ANDRE LUIS ALMEIDA BASTOS

O EFEITO DO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTOS SOBRE
O DESEMPENHO DE ENTREGA DOS FORNECEDORES EM CADEIAS
DE SUPRIMENTOS

FLORIANOPOLIS
2012



Catalogacéo na fonte pela Biblioteca Universitéria

da
Universidade Federal de Santa Catarina

B327e__Bastos, André Luis Almeida

O efeito do compartilhamento de conhecimentos sobre o
desempenho de entrega dos fornecedores em cadeias de
suprimentos [tese] / André Luis Almeida Bastos : orientadora,
Monica Maria Mendes Luna. - Floriandpolis, SC, 2012.

261 p.: il., grafs.

Tese (doutorado) - Universidade Federal de Santa Catarina,
Centro Tecnoldgico. Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia
de Produgédo.

Inclui referéncias

1. Engenharia de produgdo. 2. Cadeias de abastecimento.
3. Gestdo do conhecimento. I. Luna, Moénica Maria Mendes. II.
Universidade Federal de Santa Catarina. Programa de Pés-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo. III. Titulo.

CDU 658.5




UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POsS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DA
PRODUCAO

ANDRE LUIS ALMEIDA BASTOS

O EFEITO DO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTOS SOBRE
O DESEMPENHO DE ENTREGA DOS FORNECEDORES EM CADEIAS
DE SUPRIMENTOS
Tese submetida ao Programa de Pos-
graduacdo em Engenharia de Producdo
da Universidade Federal de Santa
Catarina (PPGEP/UFSC) como requisito

parcial para a obtencdo do titulo de
Doutor em Engenharia de Produgéo.

Orientador: Profa. Dra. Monica Maria
Mendes Luna

FLORIANOPOLIS
2012






ANDRE LUIS ALMEIDA BASTOS

O EFEITO DO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTOS SOBRE O
DESEMPENHO DE ENTREGA DOS FORNECEDORES EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Esta Tese foi julgada adequada para obtengéo do Titulo de “Doutor em
Engenharia de Produgdo”, e aprovada em sua forma final pelo Programa de
Pds Graduacdo em Engenharia de Producéo.

Floriandpolis, 22 de marco de 2012

Prof. Antonio Cezar Bornia, Dr
Coordenador do Programa PPGEP/UFSC

BANCA EXAMINADORA
Profa. Monica M. M. Luna, Dra. Orien. Prof. Délvio F. Tubino, Dr.
Univesidade Federal de Santa Catarina Univesidade Federal de Santa Catarina
Profa. Mirian Buss Goncalves, Dra. Prof. Oscar Dalfovo, Dr.
Univesidade Federal de Santa Catarina Universidade Regional de Blumenau
Prof. Carlos Augusto F. Dagnone, Dr. Prof. José Roberto Frega, Dr.

Universidade Federal da Fronteira Sul Universidade Federal do Parana






A0S meus pequenos mas, grandes motivos
para minha incessante luta, dedicagdo e
amor incondicional...

Para aqueles por quem desejo e semeio
trajetérias melhores que a minha

Sarah Johanna,
Julia Eduarda e

Felippe André






AGRADECIMENTOS

Ao autor da minha vida! Pai amoroso, consolador e que, por
pura misericoridia, sempre me concedeu forgas!

Ao meus pais (Osvaldo e Nilda) - aqueles que sempre
mostraram-me admiracdo —necessario embalo para enfrentar as batalhas.

Aos meus filhos (Sarah Johanna, Julia Eduarda e Felippe
André) — os quais tem sido o combustivel ideal para guerrear.

A minha orientadora, profa. Dra. Ménica Maria Mendes Luna —
por ter acreditado no projeto e pela responsabilidade de inspirar-me
guando as forcas foram escassas.

Ao amigo e mestre, prof. Dr. José Roberto Frega, por quem
sempre terei sentimento de profunda admiracdo pelas virtudes da
humildade e da sabedoria e por ter sido o grande orientador das analises
estatisticas deste trabalho. Obrigado, S&o Frega!!!

A Henriette, parceira de intermindveis discussdes tedricas,
sempre questionadora dos caminhos e solugfes encontradas — que muito
me faziam refletir. Uma grande incentivadora do meu projeto de vida!

A amiga e profa. Dra. Silvana Anita Walter, a qual contribuiu
fortemente com algumas discussdes sobre os encaminhamentos de
solugbes para 0s meus questionamentos, obrigado, amiga!

Aos membros da banca, Prof. Dr. Dalvio Ferrari Tubino
(UFSC), Prof. Dr. José Roberto Frega (UFPR), Prof. Dr. Oscar Dalfovo
(FURB), Prof. Dr. Carlos Augusto Fernandes Dagnone (UFFS) e Profa.
Dra. Mirian Buss (UFSC), pelas contribui¢cdes ao trabalho e por terem
disponibilizado o precioso tempo para avalia-lo.

A todos aqueles que torceram por mim durante a trajetoria!






RESUMO

No atual ambiente de competitivo em que as organizacdes estdo
inseridas, a competi¢do passa a ocorrer entre cadeias € ndo mais entre
empresas individuais. Como conseqliéncia, o desempenho de uma
empresa é influenciado por seus lagos com seus fornecedores. Um
melhor desempenho requer uma integracdo mais intensa da cadeia de
suprimentos. O compartilhamento de conhecimento é uma das
manifestacdes praticas desta integracdo e apontada por alguns estudiosos
como uma das fontes para a obtengdo de vantagem competitiva,
associada ao melhor desempenho dos fornecedores. Este trabalho
descreve a relagdo entre o compartilnamento de conhecimento entre
clientes e fornecedores e o desempenho de entrega destes fornecedores
medido sob cinco dimensdes: qualidade dos produtos entregues, prazo
de entrega dos pedidos, devolucdes de entregas, atendimento de pedidos
(produtos entregues versus produtos pedidos) e tempo de ressuprimento
de produtos. Vinte e dois fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento foram identificados na literatura e utilizados como
variaveis indicadoras no estudo. Um grupo de 172 empresas
fornecedoras (111 empresas do setor téxtil e 61 empresas do setor metal-
mecanico) responderam a um questiondrio para avaliar o nivel de
compartilhamento de conhecimento com seus clientes. De igual forma,
15 empresas clientes (10 empresas do setor téxtil e 5 empresas do setor
metal-mecénico) avaliaram o desempenho de entrega dos fornecedores,
por meio de um segundo questionario. Adotou-se uma metodologia
descritiva de carater quantitativo por meio de levantamento. Os modelos
propostos no estudo, com auxilio das ferramentas estatisticas
multivariadas (Anélise Fatorial, Modelagem de Equagdes Estruturais e
Analise de Regressdo Linear Madltipla) resultaram em elevado
percentual de explicacdo do desempenho do fornecedor relacionado aos
fatores facilitadores. De forma geral, a confianca mitua e a
complexidade do conhecimento destacaram-se como os fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimento de maior impacto
sobre o desempenho dos fornecedores.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos. Compartilhamento de
Conhecimento. Desempenho de fornecedores.






ABSTRACT

In today's competitive environment where organizations are in place,
competition occurs between chains rather than between individual
companies. As a result, the performance of a company is influenced by
its relationships with its suppliers. Better performance requires a more
intense integration of the supply chain. Sharing knowledge is a real
manifestation of this integration. It is considered by some researchers as
an opportunity to get competitive advantage with the performance of
suppliers. This paper describes the relationship between knowledge
sharing between customers and suppliers and the delivery performance
of suppliers measured under five dimensions: product quality, delivery
of orders, returns, delivery, order fulfillment (products versus products
delivered orders) and resupply time product. Twenty-two factors that
facilitate the sharing of knowledge in the literature were identified and
used as indicator variables in the study. A group of 172 suppliers (111
companies in the textile sector and 61 companies in the metal-mechanic
sector) answered a questionnaire to evaluate the level of knowledge
sharing with clients. Similarly, 15 client companies (10 companies in
the textile sector and five companies of the metal-mechanic sector)
evaluated the performance of suppliers' delivery, with a second
questionnaire. We adopted a descriptive analysis through a quantitative
survey. The models proposed in the study, with the help of multivariate
statistical tools (factor analysis, Structural Equation Modeling and
Analysis of Multiple Linear Regression) resulted in a high percentage of
explanation of supplier performance factors related to the facilitators. In
general, mutual trust and complexity of knowledge stood out as factors
that facilitate knowledge sharing with the greatest impact on the
performance of suppliers.

Keywords: Supply chain. Knowledge sharing. Supplier performance.
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1 INTRODUCAO

A crescente intensificacdo da competitividade entre as
organizagdes tem acarretado a necessidade de um melhor desempenho
das organizacGes, especialmente no que tange ao atendimento dos
requisitos do cliente tais como: custo, qualidade, entrega e flexibilidade.
O desempenho da organizacdo esta intimamente relacionado, entre
outros fatores, a forma como sdo estabelecidas as relacdes com seus
fornecedores de recursos a serem transformados (insumos, matérias-
primas, produtos semi-acabados), visando a atender aos requisitos dos
clientes.

Neste sentido, a Toyota, por exemplo, buscou capacitar seus
fornecedores com a metodologia do Sistema Toyota de Producéo.
Acreditava-se que com esta pratica de compartilhamento de
conhecimentos seria possivel incrementar o desempenho de toda a
cadeia de valor, tornando-a mais competititiva. A literatura revela este
como um dos casos de maior relevancia em termos de compartilnamento
de conhecimento em cadeias de suprimentos, associando-o a resultados
positivos em termos de incremento de produtividade, melhoria do prazo
de entrega, bem como melhoria nos niveis de qualidade praticados pelos
fornecedores (LIKER; MEIER, 2007; DYER; HATCH, 2004).

Com a desverticalizagdo das atividades industriais, a produgédo
dos componentes do produto final é repassada a fornecedores,
estruturando-se, dessa forma, as cadeias de fornecimento. Assim, cada
vez mais, a competicdo ocorre entre cadeias de fornecimento integradas
e ndo entre empresas individuais (BYRNE; HEAVEY, 2010;
BEINHOCKER, 2007, CHRISTOPHER, 2007; DYER, 2000). Neste
sentido, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain
Management (SCM), visto como evolucdo do pensamento logistico,
passa a assumir relevante papel tendo em vista a complexidade das
atividades que engloba e os desafios que lhe sdo inererentes, entre 0s
quais se inserem a busca da melhoria das relacbes entre clientes e
fornecedores, a qual pode ser efetivada, dentre outras praticas, pelo
compartilhamento de conhecimento entre os atores envolvidos (TAN,
2001; HILSDORF et al., 20009).
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Assim, fica evidenciado que o novo ambiente de competicdo
tem resultado na necessidade de maior integracdo e de aperfeicoamento
na relacdo entre fornecedores e clientes de uma cadeia de suprimentos
(HILSDOREF et al., 2009). De acordo com Liker e Meier (2007), como
pioneira neste movimento, a inddstria automotiva é a que mais tem
investido no aprimoramento da relagcdo entre os atores da cadeia de
suprimentos, caracterizada por relacbes de compartilhamento de
informacdes entre clientes e fornecedores, capacitacdo de fornecedores,
realizacéo de atividades conjuntas de melhorias em desenvolvimento de
produtos e processos, entre outras praticas que caracterizam este modelo
de outsourcing, creditando a estas praticas um desempenho diferenciado
das organizacGes envolvidas.

Por outro lado, a literatura tem apontado que o
compartilhamento de conhecimento entre as funcBes na organizacdo
pode ser facilitado por diversos fatores tais como: a natureza do
conhecimento (explicito ou implicito), a complexidade do conhecimento
a ser compartilhado, a motivacdo das pessoas para compartilhar e para
aprender, a existéncia de encontros formais e informais, 0 uso de
linguagem comum, o suporte da alta administracdo, as restricGes de
contetldo do conhecimento a ser compartilhado, a confianca mdtua,
entre outros fatores facilitadores. Dessa forma, as praticas de
compartilhamento de conhecimento entre clientes e fornecedores pode
ser caracterizada pela existéncia destes fatores em maior ou menor
intensidade.

Em sintese, a busca de maior competitividade entre as
organizacgdes, impele a estas ajustes nas suas estruturas, nas suas
estratégias e em suas a¢des gerenciais, as quais buscam traduzirem-se
em respostas as modificacdes necessarias visando a sobrevivéncia no
mercado. A estratégia de compartilhar conhecimento entre 0os membros
da cadeia de suprimentos, inicialmente realizada pela Toyota, tem se
mostrado efetiva para atender a necessidade de melhor desempenho de
fornecedores e, como consequéncia, dos clientes que investem em tais
praticas. Visando contribuir com o conhecimento neste tema, este
trabalho tem como propdsito identificar a influéncia das praticas de



29

compartilhamento de conhecimento entre os atores da cadeia de
suprimentos no desempenho de entrega dos fornecedores da cadeia,
mais notadamente nas seguintes dimensdes: prazo de entrega,
atendimento as especificacbes do produto, tempo de ressuprimento,
devolugdes de entregas e atendimento do pedido realizado (produtos
pedidos x produtos entregues).

1.1 QUESTOES DE PESQUISA

As principais indagacBes inerentes ao contexto apresentado
anteriormente séo:

» Quais os fatores facilitadores do compartilhamento do
conhecimento entre as fun¢fes nas organizacbes?

= Melhores préticas na relagdo cliente-fornecedor relacionadas
aos fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento incorrem em um melhor desempenho de
entrega do fornecedor?

» Quais os fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento sdo preponderantes no desempenho dos
fornecedores, em termos de desempenho de entrega?

» E possivel modelar, matematicamente, a relacio entre o0s
fatores facilitadores de compartilhamento de conhecimento
entre clientes e fornecedores de processos industriais e o
desempenho de entrega dos fornecedores?

1.2 HIPOTESES

O Sistema Toyota de Producdo busca exceléncia de
desempenho entre os atores da cadeia de suprimentos, a partir de
diversas praticas associadas aos principios de Lean Supply, entre elas, o
compartilhamento de conhecimentos entre clientes e fornecedores. Este
modelo apresentado na literatura tem como resultado um melhor
desempenho dos fornecedores relacionado ao incremento da
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produtividade, melhoria da qualidade do produto e do prazo de entrega
(LIKER; MEIER, 2007; DYER; HATCH, 2004). Dessa forma, sugere-
se que: o desempenho de entrega de um fornecedor de processos
industriais (variavel dependente) pode ser relacionado as praticas de
compartilhamento de conhecimento, sendo tais préaticas caracterizadas
pelos fatores facilitadores  (variaveis  independentes) do
compartilhamento de conhecimento.

Para relacionar estes dois conjuntos de variaveis (variaveis
dependentes e variaveis independentes), é possivel mensurar o nivel em
gue as praticas de compartilhamento de conhecimento ocorrem entre
clientes e fornecedores e, finalmente, relaciona-las ao desempenho de
entrega de cada um dos fornecedores aos seus respectivos clientes.
Ferramentas (teis para esta finalidade sdo: o Modelo de Equacdes
Estruturais (MEE) e a Andlise de Regressao Linear Multivariada
(ARLM).

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar a relacdo entre as caracteristicas das praticas de
compartilhamento de conhecimento entre clientes e seus fornecedores de
processos industriais e o0 desempenho de entrega destes fornecedores.

1.3.2 Objetivos especificos

= identificar na literatura um conjunto de fatores que
potencializam o compartilhamento de conhecimentos entre as
empresas;

= propor pardmetros para caracterizar as relacBes de
compartilhnamento de conhecimentos entre clientes e
fornecedores, fundamentados nos fatores facilitadores
identificados na literatura;
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= identificar na literatura e em entrevistas realizadas em campo,
um conjunto de indicadores utilizados para avaliar o
desempenho de entrega dos fornecedores, sob a perspectiva
do cliente;

= propor parametros para caracterizar o desempenho dos
fornecedores, sob a perspectiva do cliente, fundamentados nos
indicadores identificados na literatura;

= elaborar um instrumento para coletar dados de tal forma a
caracterizar, sob o ponto de vista de cada fornecedor, a sua
relacdo com o0 seu cliente, no que tange aos fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimentos;

= elaborar um instrumento para coletar dados, de tal forma a
mensurar, individualmente, o desempenho de entrega dos
fornecedores, sob o ponto de vista do cliente;

= propor um modelo, utilizando-se de ferramentas estatisticas
multivariadas, para relacionar os fatores facilitadores de
compartilhamento de conhecimentos e o desempenho de
entrega dos fornecedores;

= identificar quais fatores facilitadores de compartilhamento de
conhecimentos tém maior influéncia sobre o desempenho de
entrega dos fornecedores.

1.4 JUSTIFICATIVA

De acordo com Du et al. (2007), a maior parte das pesquisas
envolvendo a tematica compartilhamento de conhecimento retrata as
necessidades, beneficios e conteldos do compartilhamento de
conhecimento. Em uma destas pesquisas, por exemplo, Voelpel et al.
(2005) constataram que diversas iniciativas de compartilhamento de
conhecimento foram incrementadas nas organizagGes. Entretanto,
segundo os autores, tais iniciativas ndo obtiveram éxito porque muitas
delas estavam limitadas a solugdes técnicas e desconsideravam os
fatores ambientais internos da organizacdo, também considerados
facilitadores do compartilhamento de conhecimento.
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Em trabalhos mais recentes, por exemplo, Cheng et al. (2008)
relacionaram alguns fatores que facilitam o compartilhamento de
conhecimento entre as empresas que participam de uma cadeia de
suprimentos verde em 288 grandes industrias em Taiwan e concluiram
que, para um universo de um nimero pequeno de fatores estudados, a
confianca é fator de maior importancia ao compartilhamento de
conhecimento. Tohidinia e Mosakhani (2010) também analisaram um
conjunto de fatores que potencializam o comportamento das pessoas ao
compartilhamento de conhecimentos no ambiente interno da
organizacdo de uma industria de petréleo no Ird. Nesta pesquisa,
sobressairam-se 0s seguintes fatores: reciprocidade (relacionada a
confianca entre os interlocutores), o clima organizacional, o nivel de
informacédo das pessoas e 0 uso de tecnologia de comunicacéo.

Uma diversidade de estudiosos tem apontado o
compartilhamento de conhecimento como estratégia para para melhoria
de desempenho da organizacdo (DU et al., 2007; BOCK et al., 2005;
SVEIBY, 1998; LUBIT, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Para
Szulanski (2000), esta relacdo pode ser apoiada no fato de que a
transferéncia das melhores praticas tende a melhorar o desempenho
médio da empresa pois, a substituicdo de praticas ineficientes e rotinas
por aquelas que tém mostrado maior eficiéncia ira melhorar o
desempenho médio da organizacdo, sobretudo se for levado em conta
que a diferenca de eficiéncia na empresa pode ser muito grande para o
mesmo processo. Entretanto, como a competicdo tem, cada vez mais,
ocorrido entre as cadeias de suprimentos e ndo mais entre as empresas
individualmente, torna-se necessario que 0 conhecimento seja
compartilhado entre os membros da cadeia. Diversos estudos relatados
na literatura apontam que o compartilhamento do conhecimento entre
cliente e fornecedor influencia diretamente o desempenho do
fornecedor, medidos em termos de produtividade, conformidade do item
e prazo de entrega (BASTOS et al.,, 2009; LIKER; MEIER, 2007
PROBST et al., 2006; DYER; HATCH, 2004). O traballho de
Letmathea et al. (2011) relacionou o compartilhamento do
conhecimento entre cliente e fornecedor, observando os impactos desta
acdo nas dimensbes tempo de fabricacdo e conformdade do item
produzido pelo fornecedor.
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Em uma recente pesquisa qualitativa, por exemplo, abordando a
capacitacdo dos fornecedores do setor metal-mecanico automotivo, por
meio de participagdo em redes de empresas no Rio Grande do Sul,
Tondolo e Puffal (2010), identificaram que a percepg¢do dos gestores —
tanto dos clientes quanto dos fornecedores — é que a integracdo entre as
empresas incide em melhorias de desempenho no que tange a prazos e
qualidade dos itens na entrega. Da mesma forma, ao relatar os
desempenhos diferenciados da Toyota obtidos a partir do
compartilhamento de conhecimento com seus fornecedores, Liker e
Meier (2007) e Dyer e Hatch (2004) relacionam estes desempenhos ao
incremento de produtividade, melhoria do prazo de entrega, bem como
melhoria nos niveis de qualidade praticados pelos fornecedores.

Dessa forma, ha evidéncias que o compartilhamento do
conhecimento carrega, como conseqiiéncia, um melhor desempenho do
fornecedor. Entretanto, de acordo com o contexto apresentado, torna-se
oportuna uma pesquisa que aponte, de forma empirica, para as
caracteristicas das praticas de compartilhamento de conhecimento entre
clientes e fornecedores, relacionando-as ao desempenho do fornecedor.
A principal contribuicdo esperada por este trabalho consiste na
identificacdo do impacto dos fatores facilitadores do compartilhamento
de conhecimento, 0s quais caracterizam as praticas de compartilhamento
de conhecimento, no desempenho de entrega dos fornecedores.
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2 CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Este capitulo faz uma abordagem, do ponto de vista da
contribuicdo de diversos estudiosos do tema Cadeia de Suprimentos,
destacando os conceitos elementares e a configuracdo do ambiente de
competicdo, envolvendo os elos da cadeia. Abordam-se 0s conceitos da
literatura e contextualiza-se o tema da pesquisa sobre os conceitos
apresentados. O capitulo finaliza com a apresentacdo de um conjunto de
medidas utilizadas por empresas clientes para medir o desempenho de
entrega dos seus fornecedores, os quais serdo utilizados no modelo
proposto pela pesquisa.

2.1 RELAGCOES CLIENTE-FORNECEDOR NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

De acordo com o Council of Supply Chain Management
professionals (CSCMP), a cadeia de suprimento pode ser entendida
como o intercdmbio de materiais e informacdes no processo logistico
gue se estende desde a aquisicdo de matérias-primas até a entrega de
produtos acabados para o usuario final. Todos os fornecedores,
prestadores de servicos e os clientes sd@o os elos da cadeia de
suprimento. (CSCMP, 2010)

Ainda de acordo com 0 CSCMP, o Supply Chain Management
(SCM) ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) engloba o
planejamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas no
fornecimento e aquisi¢do, conversdo, e todas as atividades de gestéo
logistica. Isto também inclui a coordenacdo e colaboracdo com os
parceiros do canal, que podem ser fornecedores, intermediarios para a
ligagdo de fungdes de negdcios e processos de negdcios dentro e entre as
empresas em um modelo de negécios coeso e de alto desempenho. Isto
inclui todas as atividades de gestdo de logistica observadas acima, bem
como operagdes de fabricagdo, e que impulsionam a coordenacdo de
processos e atividades com e através de marketing, vendas, design de
produto, finangas e tecnologia da informacdo." (CSCMP, 2010)
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De forma pragmatica, Novaes (2004) apresenta o conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos como a integracdo dos
processos industriais e comerciais, partindo do consumidor final e indo
até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servicos e informagfes
que agreguem valor para o cliente.

De acordo com o0s conceitos apresentados acima, pode-se
afirmar que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos estabelece relacGes
entre todas as partes da cadeia, de forma a atender o cliente final da
maneira mais eficaz e eficiente possivel. Assim, um melhor
gerenciamento da cadeia pressup8e uma maior integracao entre os atores
- elos da cadeia - e entre as atividades da prdpria organizag¢do, em cada
elo individualmente (GIANNAKIS; CROOM, 2004; MENTZER et al.,
2008; LAMBERT et al., 2008), no sentido de aumentar a vantagem
competitiva dos proprios atores, por meio da eficiéncia operacional e,
dessa forma, resulta na otimizacdo da cadeia como um todo. Assim, 0
desempenho de uma empresa sera altamente influenciado por seus lagos
inter-firmas ou aliangas estratégicas (MENTZER et al., 2008, DYER e
SINGH, 1998; GULATI et al., 2000).

Para Christopher (2007), ndo € possivel gerenciar uma
organizacdo sem qualquer interligacdo com outras organizaces. Para o
autor, a vantagem competitiva da organizacdo é cada vez mais uma
fungdo da eficiéncia e eficacia da cadeia de suprimentos. Daugherty et
al. (2006) frisa que a relacdo de colaboracdo entre empresas — cliente e
fornecedores, caracteriza-se pelo compartilhamento de informagdes,
desenvolvimento conjunto de planos estratégicos e sincronizacdo de
operacdes para obter a vantagem da integracdo vertical, sem, no entanto,
apresentar os investimentos e aquisi¢fes de negécios. A integracdo entre
os elos da cadeia é possivel se as empresas que constituem tais elos
estiverem dispostas a cooperar, para que haja um fluxo de produtos e de
informacbes eficiente (CHRISTOPHER, 2007; BOWERSOX et al.
2008; GIMENEZ, 2006).

H& cerca de uma década, Tan (2001) e Pires (1998) ja
apontavam que, visando sustentar posicdes estratégicas no mercado e,
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consequentemente sua sobrevivéncia, as empresas deveriam abandonar a
forma tradicional de relacionamento - em que havia a simples relacéo de
compra e venda, sem qualquer carater colaborativo - e passar a adotar
relacionamentos mais estaveis e cooperativos com seus fornecedores.
Assim, nessa configuracdo de cadeia de suprimentos, o tradicional
relacionamento conflituoso existente entre as empresas € maléfico ao
desempenho de ambos: fornecedores e clientes. Além disso, diversos
estudiosos ja& apontavam para a necessidade de que clientes e
fornecedores adotassem estratégias voltadas para a formacdo de
parcerias de longo prazo, cooperagdo e troca de informacBes e
integracdo dos processos das organizagdes, de modo que ambos
pudessem se beneficiar mutuamente (ARSHINDER; DESHMUKH,
2008; GIMENEZ, 2006).

Whipple et al. (2010), destacam que como resultados praticos
de um relacionamento mais colaborativo entre clientes e fornecedores
tem-se: a melhoria na qualidade e custo, maiores volumes de vendas e
maior lucratividade para fornecedores envolvidos em relacdo de longo
prazo ou melhoria da visibilidade, elevacdo dos niveis de servicos e da
satisfacdo do cliente final, além da reducéo dos ciclos de pedidos.

Como evidéncia destes apontamentos dos autores, 0s estudos de
Frohlich e Westbrook (apud MESQUITA e CASTRO, 2008), relatam
com base em dados de uma pesquisa internacional com 322 empresas do
setor metal-mecénico, a existéncia de uma correlacdo positiva entre o
grau de integracdo e o desempenho da cadeia de suprimentos, em
medidas de desempenho associadas a produtividade, qualidade e
entrega, custos de manufatura, ndmero de novos produtos
desenvolvidos, satisfacdo do cliente, entre outras. Para a criagdo de
escalas de medidas do grau de interagdo entre clientes e fornecedores, 0s
autores levaram em consideracdo: a coordenagdo e integracdo do fluxo
fisico e de tecnologias de informacdo para gerenciar as entregas, ao
longo da cadeia de suprimentos, a partir de praticas tais como: acesso ao
sistemas de planejamento, compartilhamento de planos de produgéo,
utilizacdo de EDI, conhecimento dos niveis de estoques, customizacédo
de embalagens, frequéncias de entrega, entre outras.
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Observa-se, assim, que este novo modelo de relacionamento
entre empresas é resumido na idéia de aliancas estratégicas. Lewis
(1995) define estas aliancas estratégicas como o relacionamento entre
organizagdes que cooperam entre si para obtencdo de maior valor para a
cadeia de suprimentos, maior do que seria possivel numa simples
transacdo comercial. De forma complementar, para Yoshino e Rangan
(1996), a alianga estratégica deve ser entendida como uma parceria
comercial que, propicia o intercdAmbio mutuo e benéfico de tecnologias,
qualificagBes ou produtos. O conceito de outsourcing também converge
nesta direcdo, ou seja, € uma pratica em que parte do conjunto dos
processos de uma cadeia produtiva sdo providenciados por uma empresa
externa, num relacionamento colaborativo e interdependente. A empresa
fornecedora desenvolve e, continuamente, melhora a competéncia e a
infra-estrutura para atender o cliente. Adverte-se, entretanto, que o
conceito de outsourcing vai além das praticas rotuladas de "sub-
contratacdo” ou “terceirizacdo”. O que ocorre sdo relagdes de
colaboragdo e parceria (ARSHINDER; DESHMUKH, 2008; PIRES,
1998).

Barrat (2004) adverte que esta colabora¢do ndo necessariamente
ocorre com todos 0s membros da cadeia, mas sim com um pequeno
nimero de fornecedores. Para o autor, o nivel de integracdo das
atividades entre os atores é funcédo direta da postura de relacionamento
entre eles. Nos ambientes de negdcios, onde predominam elevados
niveis de exigéncias de servico, as atividades devem ser bem
coordenadas, 0 que exige uma relacdo mais estreita caracterizada pelo
integracdo de recursos, elevada interacdo entre os atores individuais e
uma coordenacdo eficaz das atividades.

Ainda buscando caracterizar as relacGes entre as empresas na
cadeia de suprimentos, Gulati et al. (2000) apresentam a definicdo de
redes de empresas como elos interorganizacionais, duradouros e
estratégicos para para as empresas. Vale ressaltar que estas redes podem
gerar vantagens competitivas como afirma Dyer (1996): as empresas
que participam de redes podem levar vantagem em relagdo as empresas
independentes porque seus parceiros podem fornecer-lhes recursos e
informac6es que podem responder efetivamente a choques exdgenos.
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2.2 A PERCEPCAO DOS CLIENTES EM RELACAO AO DESEMPENHO DE
SEUS FORNECEDORES

O gerenciamento da cadeia de suprimentos reconhece que a
integracdo interna entre as diversas areas funcionais da empresa:
marketing, logistica, planejamento e controle da produg&o, etc. por si s6
ndo é suficiente. A implementacdo desse conceito requer que as
empresas implementem acGes, objetivando tanto a integracdo interna
guanto a integracdo externa, isto é, a integracdo entre o0s diversos
departamentos das empresas participantes da cadeia (DAUGHERTY et
al., 1996; NEW, 1996 apud CONCEICAQ; QUINTAO, 2004).

Parece existir uma crescente conscientizacdo por parte das
empresas de que é necessario trabalhar de forma coordenada com os
participantes da sua cadeia de suprimentos tendo em vista as exigéncias
crescentes dos clientes no que tange ao nivel de servigos. Entretanto, as
acOes de integracdo com outros elos da cadeia requer, como principio de
gestdo incorporada as estratégias da organizacdo, um monitoramento do
desempenho do fornecedor.

De acordo com Fontanini (2009), com relacdo ao
monitoramento dos indicadores de desempenho da cadeia de
suprimentos, os estudos comprovam que ndo existe uma tradicdo de
monitoramento de indicadores da logistica externa das empresas, bem
como, das interacbes da empresa junto aos outros agentes da cadeia.
Para a autora, em geral, as empresas possuem interesse maior em
controlar os indicadores de logistica interna e indicadores que
representem o nivel de servico de atendimento dos seus clientes, bem
como apenas os indicadores de atendimento dos pedidos de seus
fornecedores.

Holmberg (2000) apud Conceicdo e Quintdo (2004) adverte que
as empresas precisam desenvolver uma nova forma de avaliagdo de
desempenho para a cadeia de suprimentos, utilizando-se, conjuntamente,
indicadores externos e internos para avaliar o desempenho de toda a
cadeia, de modo que, trabalhando em conjunto, as empresas consigam
atingir o melhor retorno do neg6cio da cadeia de suprimentos a que
pertencem. Tais indicadores de desempenho podem ser utilizados para
mensurar, como o0s elos contribuem para a coordenacao e integracdo da
cadeia de suprimentos.
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De forma a contribuir para a gestdo das ac¢@es individuais e dos
fornecedores na cadeia de suprimentos, Angelo (2005), Carvalho e
Alencar (2008), Vieira e Coutinho (2008), Conceicdo e Quintdo (2004)
e Coutinho et al (2007) propdem o monitoramento do desempenho por
meio de indicadores, os quais sdo Uteis a0 monitorar a qualidade das
atividades logisticas internas a empresa e das atividades logisticas
externas, ou seja, de seus fornecedores. Segundo estes autores, 0s
indicadores internos monitoram o desempenho dos processos internos a
empresa. Incluem-se neste rol os indicadores associados ao
monitoramento de giro de estoque, ruptura de estoque, pedidos
perfeitos, tempo de ciclo do pedido, estoque disponivel para venda,
acuracidade de estoque, utilizacdo das capacidades de estoque, pedidos
por hora, custo por pedido, custos de movimentacdo e armazenagem,
utilizacdo dos equipamentos de movimentacdo, coletas no prazo, entre
outros. Ja os indicadores de desempenho externo séo aqueles destinados
a monitorar o desempenho dos servigos prestados pelos parceiros
(fornecedores) da empresa. Neste rol incluem-se os indicadores
relacionados a entregas realizadas dentro do prazo, tempo de
ressuprimento do fornecedor, entregas devolvidas parcial ou integrais,
recebimento de produtos dentro das especificacbes de qualidade e
atendimento do pedido realizado.

Vieira e Coutinho (2008) reforcam que a necessidade de
aprimoramento das relagdes entre empresas de uma cadeia fez surgir a
preocupagdo de monitoramento de indicadores de ambito externo. Muito
mais do que ferramentas de acompanhamento do servico prestado pelos
fornecedores, os indicadores de desempenho logistico externo, segundo
0s autores, sdo fundamentais para a definicdo de politicas e processos
internos que dependem do desempenho destes fornecedores e na
coordenacédo de politicas que garantam a competitividade da cadeia de
suprimentos.

Os indicadores mais comuns utilizados pelas empresas para
avaliar o servigo prestado pelos fornecedores sdo (ANGELO, 2005;
CARVALHO; ALENCAR, 2008; VIEIRA; COUTINHO, 2008;
CONCEICAO; QUINTAO, 2004; COUTINHO et al, 2007):
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= entregas realizadas dentro do prazo negociado;
= entregas devolvidas parcial ou integralmente;

= recebimento de produto de acordo com as especificacBes de
qualidade e validade;

= atendimento do pedido realizado (produtos entregues versus
produtos pedidos); e

= tempo de entrega de produtos do fornecedor (ressuprimento).
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

No capitulo anterior, foi apontado que um melhor nivel de
integracdo entre clientes e fornecedores da cadeia de suprimentos no
novo ambiente de competicdo, tem demandado, entre outras préticas, 0
compartilhamento de conhecimento entre eles. Objetivando
compreender melhor como estas praticas ocorrem, 0 presente capitulo
introduzira este assunto, ao tratar das bases conceituais do tema gestdo
do conhecimento na organizacao.

Desta forma, uma diferenciacdo conceitual entre os termos
dado, informacdo e conhecimento é apresentada, no intuito de dirimir
eventuais confusdes conceituais a cerca de terminologia, bem como
proporcionar o entendimento da delimitacdo do escopo desta pesquisa.
Uma breve discussdo dos conceitos de aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional também € apresentada, com o objetivo de
proporcionar uma nogdo da importancia da dindmica do conhecimento
presente na organizacdo. Em seguida, visando contextualizar o
conhecimento como fonte de competitividade para a organizagdo, o
conceito de gestdo do conhecimento na organizacdo é explorado, sob o
ponto de vista de diversos estudiosos.

3.1 DADO, INFORMACAOQ, CONHECIMENTO

Davenport e Prusak (2003) advertem que o entendimento
conceitual para os termos “dado”, “informagio” e “conhecimento”, bem
como a transicdo de um conceito para outro, é essencial para a
realizacdo bem-sucedida da gestdo do conhecimento. Os autores
apontam que a informacdo é considerada a transmissdo de dados de um
emissor para o receptor com significado e propdsito fornecidos pelo
emissor que interpreta os dados e repassa ao receptor que considera
relevante ou ndo tal informacéo.

Os dados séo transformados em informacao apos agregacdo de
valor pelo emissor da mensagem. O conhecimento estd na mente das
pessoas e pode ser visto como um conjunto de informagdes integradas
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ou interpretadas pelas pessoas. O conhecimento é uma mistura de
intuicdo, experiéncia, valores, crencas e informacéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) elucidam ao afirmar que o
conhecimento é a interpretacdo da informacdo, com o objetivo de
desenvolver acOes para a solucdo de problemas reais. Para Angeloni
(2005), o conhecimento ndo pode ser visto como simples sinbnimo de
acumulo de informagfes, mas sim, como um agrupamento articulado
destas, empirica, cognitiva e emocionalmente. Em sintese, conforme
Linke (2001, p. 21) “dado ¢ algo estatico que, se trabalhado transforma-
se em informacdo, que, por sua vez, compartilhada gera conhecimento.

3.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Para Senge (2004), a aprendizagem organizacional é um
processo de direcionamento e desenvolvimento de capacidade de
trabalhar em equipe, onde os resultados criados satisfazem todos os
membros, sendo uma passagem da aprendizagem individual para
aprendizagem coletiva. Busca a interacdo dos membros, compartilhando
conhecimentos e habilidades desenvolvendo uma inteligéncia coletiva
maior do que a soma individual. Para Garvin et al. (1998), o
conhecimento organizacional ¢ manifestado pela capacidade de executar
as tarefas que visam criar valor as partes interessadas na organizagdo.
Tais tarefas sdo executadas em conjunto, de modo que as pessoas nao
conseguem alcancar de forma isolada.

Para Trach e Everett (2006), de forma efetiva, a aprendizagem
organizacional descreve um processo de resolucdo de problemas e é
orientada para preencher as lacunas entre o desempenho real e potencial.
Para os autores, a aprendizagem organizacional esta focada em
desenvolver um determinado conjunto de habilidades ou adicionar um
conjunto de conhecimentos direcionados. Uma organizacdo de
aprendizagem transforma informagdo em conhecimento e o dissemina
em todas as unidades organizacionais por meio de um mecanismo
sistematico.

Snyder e Cummings (1998) diferenciam a aprendizagem
individual e a aprendizagem organizacional ao apontarem que 0s
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individuos aprendem nas organizagdes mas, esta aprendizagem pode ou
ndo contribuir para a aprendizagem organizacional. A aprendizagem &
organizacional a medida que:

= ¢ realizada para alcancar propdsitos organizacionais;

= ¢ compartilhada ou distribuida entre os membros da
organizacao (grupos);

= 0s resultados da aprendizagem sdo incorporados em sistemas,
estrutura e cultura organizacionais.

3.3 O CONCEITO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento tem sido alvo de diversas pesquisas na
comunidade académica e, nas organizacdes, ele tem sido tratado com
elevada importancia, a ponto de justificar algumas agdes tais como:
mudancgas nos organogramas das empresas - com a criacdo de setores
especificos para tratar deste ativo, investimentos em tecnologias e
reorganizagdo dos processos internos, bem como avancado para novas
formas de relagbes com clientes e fornecedores. De fato, esses
movimentos atribuem-se ao fato do conhecimento ser considerado um
elemento para a inteligéncia organizacional e, conseqlientemente, uma
fonte para a vantagem competitiva (LAI, 2011; YANG, 2011,
TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010; BOCK et al., 2005, NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; SVEIBY, 1999; DAVENPORT, 2000; LUBIT,
2001; CHOO, 2003; DAVENPORT; PRUSAK, 2003; MULLER;
GRINGS, 2003). Na opinido de Cricelli e Grimaldi (2010), o
conhecimento tem assumido o papel de recurso estratégico ndo s6 para
empresas operando de forma autbnoma, mas também para empresas que
se ligam em redes ou colaboragdes inter-organizacional com clientes,
concorrentes, fornecedores, subcontratados e parceiros. Dessa forma,
justifica-se o fato das organizagGes desenvolverem sistematicas para
identificar, desenvolver, compartilhar, utilizar e reter o conhecimento.

Ja no final do século passado, Drucker (1993) apontava o
conhecimento, em detrimento dos fatores de producéo capital e trabalho,
como a fonte do Unico recurso significativo na sociedade pos-capitalista.
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Afirmava o autor: “ndo ¢ nem o capital, nem a terra, nem o trabalho,
mas sim o conhecimento, que vai ser a matéria-prima da sociedade atual
e de suas transformagdes continuas”. Posteriormente outros autores
corroboraram com Drucker (SCHREIBER et al.,, 2002; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; LUBIT, 2001; CHOO, 2003; DAVENPORT e
PRUSAK, 2003).

No sentido de situar a importancia do conhecimento na mente
dos gestores das organizacoes, Alvarenga Neto et al. (2007) apontam
que existe a percepg¢do por parte das cupulas dirigentes das empresas de
que a informacdo e o conhecimento consolidam-se como 0s principais
fatores de diferenciacdo para a competitividade organizacional. Quanto
aos investimentos financeiros realizados pelas empresas ao tratar do
conhecimento, os autores citam o estudo de Stewart (1998) realizado
com base em observagdes de dispéndio de capital das empresas
americanas ja a partir de 1991. De acordo com o estudo citado, ilustra-se
gue no cenario atual, caracterizado pelo novo paradigma tecno-
econdmico poés-industrial, baseado em informagdo, conhecimento e
inovacdo, as organizacdes tém investido cada vez mais em bens e ativos
tipicos da era informacional tais como hardware, software,
telecomunicacgdes e redes, os quais servem de ferramenta para coletar,
processar, analisar e disseminar informacGes, do que em bens e ativos
tipicos da era industrial tais como maquinas e equipamentos para a
producdo de bens (ALVARENGA NETO et al., 2007). E importante
salientar que estes investimentos convergem para os esforcos de Gestdo
de Conhecimento nas organizacdes.

Conceitualmente, a Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser
entendida como um processo sistematico, articulado e intencional
destinado a sustentar ou a promover o desempenho global de uma
organizacdo, tendo como base a criacdo, a codificacdo e transferéncia de
conhecimento (CHOO, 2002; MATUSIK, 2002). Para Weggeman
(1997), ela é ainda um processo continuo, relacionado a cria¢do de valor
em uma cadeia de produgdo. Para Sveiby apud Lima e Beinichis (2004),
a GC € uma ferramenta estratégica competitiva e resistente ao modismo
da eficiéncia operacional, sendo capaz de aproveitar recursos existentes
na propria empresa, proporcionando o emprego das melhores praticas.
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Um dos principios da Gestdo do Conhecimento é que todo o
conhecimento existente nas pessoas, departamentos, processos, ou seja,
na organizacdo, pertence a prépria organizagdo. Assim, cabe a
organizacdo  proporcionar ambiente  favordvel a  geracdo,
compartilhamento e administracdo deste conhecimento. O conhecimento
gue ndo estiver disponivel e ndo for aplicado ndo tem utilidade. O
grande desafio da GC ¢é transformar o conhecimento tacito em explicito
e torna-lo disponivel a todos os funcionarios pois, 0 conhecimento s6
terd valor se for aplicado a organizagéo e aos seus processos e produtos.
Dessa forma, a GC baseia-se na competéncia dos colaboradores que
fazem parte da organizacdo e deve ser parte do trabalho de cada um
desses colaboradores (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Terra (2000) afirma que a GC persegue de forma obstinada para
que todos na organizacdo tenham acesso ao conhecimento. De forma
pragmatica, o autor resume a GC ao esforco para melhorar o
desempenho humano e organizacional. Numa visdo mais reticiente,
entretanto, Cardoso (2007) sustenta que a “Gestdo do Conhecimento”,
corresponde na maior parte das vezes a uma mera “Gestdo da
Informacdo”, situando-se no prolongamento de uma longa tradicdo
ocidental que tem encarado as empresas como ‘“maquinas que
processam informagéo”, tendo em vista a resolu¢do de problemas ¢ a
adaptacdo organizacional. Segundo a autora, esta perspectiva traduz uma
visdo estatica ou um tanto passiva de organizacdo, que por isso fracassa
no reconhecimento da dindmica inerente ao processo de criacdo do
conhecimento.

Ao buscar diferenciar a gestdo do conhecimento da Gestdo da
Informacdo, Leite e Costa (2007) apontam que a Gestdo do
Conhecimento, de forma abrangente, refere-se ao planejamento e ao
controle de agBes (politicas, mecanismos, ferramentas, estratégias e
outros) que governam o fluxo do conhecimento, em suas duas vertentes:
tacita e explicita. Na vertente explicita, a Gestdo do Conhecimento
engloba as praticas de Gestdo da Informacédo. Na visdo destes autores, 0
planejamento e controle de agdes pressupdem a identificagdo, a
aquisicdo, a armazenagem, o compartilhamento, a criagcdo e o uso do
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conhecimento tacito e explicito, com o fim de maximizar os processos
organizacionais em qualquer contexto. Assim, reforga-se o fato de que a
Gestdo do Conhecimento engloba as praticas e metodologias de gestdo
da informacdo quando diz respeito principalmente aos processos
relacionados a captura, ao armazenamento, a recuperacdo de uma
parcela do conhecimento técito.

A Gestdo do Conhecimento possui inten¢des diferenciadas que
se sobrepdem a gestdo da informacgdo, uma vez que se volta também
para criacdo e agregacdo de valor ao conhecimento. A Gestdo da
Informagdo, por seu turno, lida com a parcela do conhecimento tacito
que foi explicitado e passivel de ser comunicado por meio de sistemas
formais de comunicacdo e, sendo assim, torna-se um dos meios
necessarios para o alcance das pretensdes da gestdo do conhecimento.

Ainda de acordo com Leite e Costa (2007), a GC busca fazer
com que todo tipo de conhecimento seja valorizado, compartilhado,
utilizado, retido na organizacdo, com o fim de que os individuos criem
conhecimento, aprendam mais e da melhor forma. Além disso, a GC
busca a criacdo de condicOes férteis, a conducdo de situagdes 6timas e
viabilizadoras para que o conhecimento seja criado, compartilhado,
assimilado e convertido em beneficios aplicaveis a consecucdo dos
objetivos de uma determinada organizacéo.

No Brasil, estudos de casos realizados por Alvarenga Neto et al.
(2007) em trés empresas brasileiras: Siemens do Brasil, Centro de
Tecnologia Canavieira e a PricewaterhouseCooper ilustram os principais
beneficios da GC nestas empresas. Os principais beneficios relatados
sdo: reducdo do ciclo de inovacdes e reducdo do tempo de entrega de
solugdes ao mercado; ampliacGes da fatia de mercado e aumento do
portfolio de negdcios e aumento da carteira de clientes; melhoria na
colaboragdo entre as pessoas e as equipes e facilidade de se localizar
competéncias; diminuicdo do retrabalho e reducdo de custos;
preservacdo da memoéria organizacional e aumento da potencial
aprendizagem organizacional; antecipacdo de movimentos estratégicos
da concorréncia.
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3.4 PROCESSOS DE CONVERSAO DE CONHECIMENTO

Antes de descrever 0s processos de conversdo de conhecimento
propostos por Nonaka e Takeushi (1997), é necessario apresentar 0s
conceitos relativos a conhecimento ticito e conhecimento explicito,
abordados por autores tais como: Nonaka e Takeushi, 1997; Choi e Lee,
2003; Hubert, 1996; Giannakis, 2008).

O conhecimento tacito caracteriza-se pelas experiéncias
individuais das pessoas, ou seja, € um conhecimento pessoal e que pode
ser aplicado de acordo com o0 contexto em que 0 Seu detentor se
encontra, sendo dificil de ser formulado e comunicado. Os contatos
pessoais, as interagdes entre as pessoas, seja numa reunido informal ou
numa equipe de projeto, sdo oportunidades caracteristicas para
socializacdo deste conhecimento. Ja o conhecimento explicito é o dito
conhecimento formal da organizacdo e que é mais facilmente
transmitido, podendo ser encontrado em manuais, regras explicitas,
procedimentos, fluxogramas ou qualquer outro mecanismo formal de
comunicacdo (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

Hubert (1996) acrescenta que o conhecimento tacito esta
relacionado aos conhecimentos individuais e as habilidades adquiridas
através da experiéncia e envolvem diversos fatores intangiveis como
intuigdo, emocéo e outros. Ao conhecimento explicito, 0 autor associa o
conhecimento facilmente capturado, o qual é armazenando em banco de
dados, sistemas ou através de normas, politicas e manuais, gerando uma
linguagem formal e que pode ganhar a forma de rotinas de trabalho ou
procedimentos operacionais.

Assim, entende-se que conhecimento explicito é mais facil de
ser representado, pois ele se caracteriza por informacgdes ou dados, ou
seja, ndo é um conhecimento implicito pois, ja foi exteriorizado e nédo
esta mais centrado na pessoa, Como ocorre com o conhecimento tacito.
Davenport e Prusak (2003) ressaltam que o maior desafio das
organizagdes € transformar o conhecimento tacito em explicito,
tornando-o disponivel pois, segundo eles, de nada vale o conhecimento
em algum lugar dentro da organizacdo se ele ndo esta acessivel, ele
precisa ser exteriorizado e estar disponivel para que ocorra 0 Seu uso
efetivo.
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Ressaltando a importancia do conhecimento tacito dos
individuos para a organizacdo, Nonaka e Takeushi (1997) caracterizam
mais propriamente o conhecimento tacito como aquele composto por
elementos cognitivos e elementos técnicos. Os elementos cognitivos
estdo relacionados aos modelos mentais dos individuos (esquemas,
paradigmas, perspectivas, crencas e percepcdes) que moldam a forma
como os individuos percebem a realidade. Ja os elementos técnicos
correspondem as habilidades, técnicas e know-how concreto, dificeis de
definir e articular. Na opinido dos autores, este conhecimento constitui a
base da criacdo do conhecimento organizacional, o qual se da em
processo de espiral, comecando no nivel individual e amplia-se em
comunidades de interacdo, cruzando fronteiras entre secdes,
departamentos, divisdes e organizagdes.

No sentido de diferenciar o conhecimento tacito do
conhecimento explicito, Giannakis (2008) apresenta um quadro
ilustrativo, conforme exibido no Quadro 3.1.

CARACTERISTICAS TACITO EXPLICITO

Know-how (saber como),
know what, habilidades
expressas por meio de
performance

Know-about (saber o
qué): compreender fatos,
teorias e instrucdes

Definigdo

Qualidade, velocidade Répido, talvez custoso,

Lento, custoso e incerto

custo de transferéncia acurado
Difusdo Dificil de transmitir Facil de transmitir
Informacdo geral, Livros, documentos,

Residéncia

experiéncias e memoria bancos de dados, manuais

Quadro 3. 1: Diferencas entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito.
Fonte: Giannakis (2008).

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) propGe a ilustracdo da
interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, o qual
resulta nos quatro modos de conversdo do conhecimento. De acordo
com estes autores, para que o conhecimento tacito possa ser formalizado
dentro das organizagdes, terd que ser convertido em cdodigos que
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qualquer um possa compreender e durante o tempo em que essa
conversao ocorre de tacito em explicito e, novamente em técito, que o
conhecimento organizacional é criado. Assim, 0 processo de criagdo do
conhecimento, baseia-se na interagcdo entre o conhecimento técito e o
conhecimento explicito. Nonaka e Takeuchi (1997) chamam este
processo de conversdo do conhecimento e apresentam quatros modos de
conversdao do conhecimento que constituem o cerne do processo de
criagdo de conhecimento como um todo. S&o eles: externalizacdo,
internalizacdo, combinagédo e socializagdo, 0s quais sdo apresentados no
Quadro 3.2.

Conhecimento Técito Conhecimento explicito

(Socializacao)
Conhecimento Tacito Conhecimento
Compartilhado

(Externalizacéo)
Conhecimento Conceitual

Conhecimento (Internalizagao) (Combinagéo)
Explicito Conhecimento Operacional Conhecimento Sistémico

Quadro 3. 2: Modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997))

Os processos ilustrados no quadro anterior podem ser assim
descritos:

= externaliza¢do que compreende a conversdo do conhecimento
tacito em explicito;

= internalizacdo que compreende a conversdo do conhecimento

explicito em tacito. Um exemplo tipico deste modo
compreende o0s treinamentos formais, em que ha uma
transferéncia deliberada de conhecimento, por meio de
apostilas, manuais;

= combinagdo que compreende 0 processo de interacdo entre
conhecimentos  explicitos para geracdo de novos
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conhecimentos. [Este processo ocorre por meio da
sistematizacdo de conceitos, através de documentos, reunides,
comunicac@es, banco de dados etc;

socializacdo que compreende o processo de interacdo entre
conhecimentos tacitos, realizada a partir de compartilhamento
de experiéncias entre 0s individuos de um grupo,
desenvolvendo-se, freqlentemente, através da observacéo,
imitacdo, sessbes de brainstorming e treinamentos praticos
(treinamento on-the-job). O segredo para a aquisicdo do
conhecimento tacito é a experiéncia compartilhada, de modo

= informal, ndo documental.
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4 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

A partir deste capitulo, buscar-se-a tratar, mais especificamente,
do tema central deste trabalho: o compartilhamento de conhecimento
entre as organizagdes. Giannakis (2008) e Berta e Baker (2004)
consideram o compartilhamento de conhecimento um componente-
chave da gestdo do conhecimento, como visto no capitulo anterior.
Busca-se fazer uma abordagem sobre os processos de compartilhamento
de conhecimento, bem como tratar do compartilhamento em cadeias de
suprimentos. O capitulo encerra-se com um levantamento, a partir da
literatura, dos fatores facilitadores do compartilhametno entre
pessoas/funcdes, cernes dos modelos propostos nesta pesquisa.

4.1 PROCESSOS DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

O compartilhamento de conhecimento pode ser entendido como
o compartilhamento de informacGes, idéias, sugestBes e experiéncias
relevantes para a organizagdo, do individuo com outros (GIANNAKIS,
2008; BERTA; BAKER, 2004, BARTOL; SRIVASTAVA, 2002). No
sentido pratico, pode ser definido como uma cultura de interacéo social
em que ocorre a troca de conhecimentos, experiéncias e habilidades
(LIN, 2007). Para Hung e Chuang (2009), o compartilhamento de
conhecimento tornou-se o nlcleo de praticas de gestdo e estd
intimamente relacionado ao desempenho de longo prazo e a
competitividade de uma empresa (DU, 2007).

De fato, 0 termo “compartilhamento” implica no processo de
disponibilizar o conhecimento de tal forma que ele possa ser utilizado
conjuntamente por seus pares (IPE, 2003). Sveiby (1998) chama atencédo
para o fato que, ao contrario dos ativos convencionais, 0 conhecimento
ndo desaparece ou é depreciado quando compartilhado. Para este autor,
uma idéia ou habilidade compartilhada ndo se perde, ao contrario:
aumenta. Nas palavras de Winter (1987), o conhecimento totalmente
articulado pode ser comunicado a outra pessoa que se torna tdo
“conhecedora” quanto seu detentor.
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A transferéncia de conhecimento entre dois ou mais atores -
individuos e organizagbes - constitui-se em um processo no qual o
conhecimento de um ator é adquirido por outro (GIANNAKIS, 2008;
BERTA; BAKER, 2004). Este processo pode ocorrer de diferentes
modos, tais como: interacdo de pessoal, revelacbes de patentes,
publicagfes, etc. Requer-se, entretanto, uma agdo deliberada por parte
do individuo que possui o conhecimento em compartilhd-lo e uma agdo
do receptor em adquiri-lo, além de condi¢fes especificas que podem
facilitar este processo, as quais serdo discutidas em secdo posterior.

Dyer e Singh (1998) apontam que a rotina de compartilhamento
de conhecimento entre empresas consiste num padrdo regular das
interacdes entre empresas que permite a transferéncia, recombinacéo, ou
a criacdo de conhecimento especializado. Davenport e Prusak (2003)
apontam, entretanto, que o ato de transmitir pode acontecer de modo
espontaneo (em carater informal — pois, o simples fato de pessoas
estarem trabalhando juntas, incorre no fato de que algum conhecimento
é transferido) ou estruturado (em carater formal) entre as pessoas da
organizagdo. Para estes autores, ao transferir o conhecimento, duas
acOes sdo destacadas: a transmissdo e a absorgdo. A transmissdo estd
relacionada ao encaminhamento ou a apresentacdo do conhecimento € a
segunda a incorporacdo ou assimilacdo desse conhecimento para a
pessoa ou ao grupo que recebeu. A transmissdo do conhecimento por si
s6 ndo corresponde a sua transferéncia, pois ndo garante que o
conhecimento tenha sido realmente absorvido pelo receptor. Além disso,
0s autores destacam que a transmissdo e a absorcdo em conjunto nédo
tém valor se o conhecimento adquirido ndo for colocado em uso. Um
outro ponto importante destacado por Davenport e Prusak (2003) refere-
se a efetividade da transferéncia, a qual é dada pela contribuicdo do
compartilhamento para as pessoas e para a organizagdo como um todo.

O processo de transferéncia do conhecimento de uma pessoa
para outra pode ser visto como um processo que envolve diferentes
estagios, cada um deles com suas especificidades (SZULANSKI, 2000;
GILBERT; CORDEY-HAYES, 1996). Na tentativa de identificar as
fases deste processo, recorreu-se aos trabalhos de Giannakis (2008) e
Tonet e Paz (2006), os quais identificam as fases do processo de
compartilhamento de conhecimento. O Quadro 4.1 sintetiza as propostas
destes autores.
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FASES DO

GIANNAKIS (2008) TONET E PAZ (2006)
PROCESSO
AQUISICAO INICIACAO
Corresponde a aquisigdo de Acdes voltadas para identificar e
informacédo de um ator analisar as necessidades de
externo. conhecimentos e as oportunidades
12 Fase existentes para empregar
conhecimentos diferentes ou
novos e para localizar fontes onde
esses conhecimentos poderéo ser
encontrados
COMUNICACAO IMPLEMENTACAO
2 Fase Agﬁes de comunicagdo desta Agﬁes voltadas para promover a
' informacéo para o restante da integracéo entre fontes e
organizacao. destinatarios do conhecimento;
APLICACAO APOIO
Acobes de aplicacdo, e entdo Acdes voltadas para criar
adocao e retengdo da oportunidades de exercicio do
informacéo na organizagdo (ou | conhecimento compartilhado e
3% Fase seja, na forma de para promover orientacdo da
implementacdo de um modelo | prética, até que ocorra a
de boa prética) assimilagdo do conhecimento e 0
desenvolvimento das habilidades
necessarias ao uso proficiente.
ASSIMILACAO DA INCORPORACAO
INFORMACAO Ac0es voltadas para fazer com
Representa o processo de que o conhecimento
aprendizado cumulativo que compartilhado possa fluir
42 Fase envolve mudanga em livremente entre aqueles que

habilidades e atitudes dos
individuos e rotinas
organizacionais como
resultado direto do uso do
conhecimento.

deverao usa-lo.

Quadro 4. 1: Fases do compartilhamento de conhecimento

Fonte: Giannakis (2008) e Tonet e Paz (2006)

Leite e Costa (1997) afirmam que somente parte do
conhecimento cientifico tacito é possivel ser formalizado e que quando
hd o compartilhamento do conhecimento cientifico tacito, ha
necessariamente a utilizacdo da comunicacdo informal. Davenport e
Prusak (2003) afirmam que o compartilhamento do conhecimento tacito
requer um contato pessoal e Sveiby (2000) corrobora com este
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pensamento pois, segundo ele, a linguagem por si sé ndo é suficiente
para expressar este tipo de conhecimento, haja vista que ele se manifesta
na acdo e que por sua natureza, o conhecimento tacito ndo pode ser
expresso em palavras. O autor ainda acrescenta que o conhecimento
tacito é compartilhado por meio da tradicdo (préatica), a qual envolve o
aprender-fazendo, ou melhor, a aprendizagem pela préatica, onde de
forma direta, 0 emissor e 0 receptor estdo em intenso contato (Sveiby,
1998). Corroborando, Nonaka e Takeuchi (1997) relacionam o éxito do
compartilhamento de conhecimento tacito ao compartilhamento da
experiéncia.

Para Choo (2003), apesar de ndo ser codificavel, o
conhecimento tacito é normalmente compartilhado. Segundo o autor, o
conhecimento tacito pode ser aprendido por meio de exemplo e
compartilhado, por meio de formas ricas de discurso, que incluem o uso
de analogias, metaforas ou modelos. Por sua vez, o conhecimento
explicito é compartilhado por meio da informacdo e, neste caso, a
transferéncia ocorre de forma indireta, por meio de veiculos como
palestras, apresentacdes, audiovisuais, manuais e livros (SVEIBY,
1998).

No que tange ao espaco ideal para compartilhamento,
relacionado a natureza do conhecimento a ser compartilhado, Lahti
(2000) ressalta que conhecimento tacito é mais facil e freqlientemente
transmitido entre os individuos integrantes de uma mesma empresa, pois
vivenciam um contexto comum de trabalho e compartilham experiéncias
e valores comuns, enguanto que em situagbes em que o
compartilhamento do conhecimento envolve pessoas de empresas
diferentes, o conhecimento explicito sera o tipo de conhecimento mais
compartilhado, pois este pode ser mais facilmente documentado.

4.2 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO EM CADEIAS DE
SUPRIMENTOS

Os diversos casos ilustrados hna literatura para
compartilhamento de conhecimento em cadeias de suprimentos, leva a
apontar que a implementacdo de boas praticas na relacdo entre os
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parceiros comerciais (cliente e seus fornecedores) implica,
potencialmente, no incremento da competitividade em funcdo da difuséo
de conhecimento e assisténcia mdtua entre eles. Dyer e Hatch (2006),
por exemplo, afirmam que um fornecedor terd valiosos ativos de
conhecimento adquirido através das suas ligacdes de rede. Os autores
recorrem aos estudos de caso de MacDuffie e Helper (1997), bem como
aos estudos realizados por Dyer e Nobeoka (2000), os quais fornecem
evidéncias de que as equipes de consultoria na Toyota e na Honda tém
sido eficaz na transferéncia de conhecimentos para os fornecedores
incrementarem os niveis de qualidade e produtividade. Além disso, os
autores citam o trabalho de Dyer e Nobeoka (2000) que evidencia que os
fornecedores automotivos americanos fizeram reduces significativas
nos inventarios, bem como aumentos na producéo por hora de trabalho
apos dois anos de interacdo com os consultores da Toyota.

Dyer e Singh (1998) afirmam que uma empresa ao participar de
uma rede de empresas com as rotinas estabelecidas para uma eficiente
transferéncia de conhecimento entre os seus membros, teria mais
chances de obter vantagens sobre as demais empresas, as quais nao
dispdem de acesso aos conhecimentos dos recursos de rede. Alias, nesse
contexto, estes autores destacam que o compartilhamento de
conhecimento, cuja preocupacao essencial é a melhoria do desempenho
conjunto (cliente e fornecedor), é a grande fonte de vantagem
competitiva da Toyota em relagdo as suas concorrentes montadoras nos
Estados Unidos, embora, segundo os autores, 0s concorrentes
americanos possuam um aparente maior poder de barganha sobre os
fornecedores de pecas devido ao volume comprado ser superior ao
praticado pela Toyota. Ja em meados da década de 1960, a Toyota criou
uma divisdo especializada no compartilhamento de conhecimento com
seus principais fornecedores, chamada Divisdo de Consultoria em
Gerenciamento  Operacional (OMCD, do inglés, Operational
Management Consulting Division). A OMCD mantém um grupo de
consultores com grande experiéncia na aplicacdo dos fundamentos do
Sistema Toyota de Producdo e auxiliam tanto os departamentos internos
da empresa quanto dos seus fornecedores na solucdo de problemas
(DYER; HATCH, 2004).
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De acordo com Dyer e Hatch (2004), estes esforcos tiveram
foco em trés processos chaves:

» associacdo de  fornecedores:  compartilhamento  de
informagdes entre os fornecedores e a Toyota, sobre
processos, politicas e melhores praticas. Atualmente, no
Japdo, constituem-se em trés associa¢Bes que correspondem a
98% dos fornecedores de componentes da empresa (SAKO,
1996). De acordo com Dyer e Nobeoka (2000), estas
associacbes objetivam promover o0 intercAmbio de
informacdes entre os fornecedores e a Toyota, desenvolver e
assegurar o treinamento entre os membros e realizar eventos
sociais. Com funcdo similiar, nos Estados Unidos existe a
Bluegrass Automotive Manufacturers Association (BAMA),
também estabelecida pela Toyota. Nestes grupos, além do
compartilhamento de conhecimento, objetiva-se alinhar 0s
fornecedores a estratégia da empresa;

= grupos de consultoria: assisténcia intensiva de funcionarios da
Toyota nas plantas de seus fornecedores, em seminarios e em
grupos de trabalho conjunto;

= times de aprendizado: grupos de fornecedores, na média de 6
a 12, que discutem e compartilham melhores praticas entre si.

Segundo Dyer e Hatch (2004), este tipo de consultoria e
assisténcia ndo é cobrado de seus fornecedores, assim como esta
empresa ndo solicita a reducdo imediata dos precos praticados por seus
fornecedores, pois os fornecedores mantém os ganhos iniciais, uma vez
gue a Toyota aplica a filosofia de precos alvos, através da qual ela
estabelece, anualmente, 0s precos que ira praticar com seus fornecedores
e da suporte para que 0s mesmos possam atingir estes alvos, com
lucratividade para ambos. Além disso, exige-se que o fornecedor abra
suas portas para que a Toyota leve outros fornecedores para conhecer os
casos de sucesso. Estabelece-se assim uma ligacéo entre a consultoria e
as associacfes, na medida em que 0S casos passam a permitir o
intercdmbio de solugdes entre os fornecedores.
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Hines et al. (2000) atribui parte do sucesso da Toyota e de sua
cadeia de suprimentos ao fato desta possuir desempenho superior em
qualidade e produtividade, especialmente obtido a partir da estruturacéo
de redes integradas que compartilham conhecimento e informacéao.

Os resultados obtidos pelas OMCDs, no Japdo, levaram os
fornecedores a obter um aumento de produtividade de 14%, reduzir em
25% seus inventarios e reduzir em 50% os defeitos de produtos, da
mesma forma que esta iniciativa nos EUA, chamada de Centro de
Suporte ao Fornecedor da Toyota (TSSC, do inglés, Toyota Supplier
Support Center), obteve resultados impressionantes, pois a
produtividade de alguns fornecedores melhorou em 123% e o0s
inventarios foram reduzidos em 74% (DYER; HATCH, 2004).

Na visdo de Molina et al. (2007), a relagdo do conhecimento
exteno introduzido na empresa e a sua relagdo com melhor desempenho
da organizacgdo apdia-se no fato de que a transferéncia de conhecimento
a partir do exterior permite a empresa aumentar o seu fundo de
conhecimento, tornando mais conhecimento disponivel.

Em uma determinada situacdo, ter mais conhecimento
disponivel faz com que seja possivel encontrar uma solucdo que deve
ser pelo menos tdo boa quanto e, geralmente, melhor do que as
possibilidades sem esse conhecimento externo. Segundo 0s autores, isso
fard com que a produtividade média seja maior na organizacdo,
especialmente se for combinado com a transferéncia de conhecimento
interno

Singh e Mitchell (1996) concordam que o relacionamento
cooperativo, além de dar acesso ao conhecimento dominado pelo
parceiro, permite que a empresa ainda mantenha e melhore suas
habilidades centrais. Entretanto, a rede deve ser capaz de criar uma forte
identidade, com regras de entrada e participacdo, em que a producdo de
conhecimento é vista como propriedade e compartilhada por todos os
membros. Agindo desta formaa rede como um todo terd acesso a uma
maior diversidade de conhecimento, a um custo muito mais baixo que
uma empresa isolada (SINGH; MITCHELL, 1996).
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No estudo de Molina et al (2007), utilizando modelagem de
equacOes estruturais para relacionar as praticas de Gestdo da Qualidade
(tais como: colaboracdo com clientes e com fornecedores, trabalho em
equipe, controle de processos e autonomia) para a tranferéncia de
conhecimento de cohecimento interno e externo e o desempenho
financeiro e operacional da organizacdo, os resultados indicaram que as
transferéncias de conhecimento interno e os de fornecedores e clientes
foram altamente e significativamente relacionados com o desempenho
da empresa. As conclusdes dos autores apontam que a Gestdo da
Qualidade aumenta a capacidade da organizacdo para transferéncia de
conhecimento e esta para a obtencdo da vantagem competitiva. Estes
resultados sdo corroborados pelos estudos de Letmathea et al. (2011),
gue apontam que uma transferéncia de conhecimento resulta em maior
desempenho em relacdo a uma situacdo onde esta transferéncia nédo
ocorre. Para os autores, as altas taxas de aprendizado dos funcionarios
de chéo de fabrica pode se traduzir em redu¢do do tempo de fabricacao,
reducdo de custos e melhorias de qualidade, dimensGes de elevada
relevancia no ambiente competitivo de fabricagéo.

O trabalho de Letmathea et al. (2011) apontou que a ocorréncia
de transferéncia de cohecimento no chdo de fabrica, relativo & execucdo
de novas tarefas, foram significativos com relacdo ao desempenho da
organizagdo no que tange aos indicares de qualidade e tempo de
fabricacdo, especialmente quando o conhecimento compartilnado tem
natureza explicita. Alias, segundo os resultados da pesquisa, quando o
conhecimento compartilhado é de natureza tacita, ocorrem elevados
niveis de erros cometidos pelos operarios, o que diminui com o tempo
devido ao efeito do “aprender fazendo”.

Um programa de capacitacdo de fornecedores promovido por
um fabricante do setor automotivo é descrito por Bastos et al. (2009) em
um estudo de caso. Neste trabalho, 0 monitoramento da aplicagéo e uso
de um conjunto de ferramentas inerentes as praticas lean é realizado
pelo fabricante. Tais ferramentas s&o alvo de compartilhamento entre o
fabricante e seus fornecedores, visando a melhoria do desempenho dos
fornecedores. Como resultado, é possivel destacar que embora a
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aplicacdo das ferramentas compartilhadas ndo esteja em nivel de
exceléncia de aplicacdo, os resultados do compartilhamento de
conhecimento implicaram em melhorias no prazo de entrega e qualidade
dos itens entregues pelos fornecedores. Também em recente trabalho
sobre capacitacdo dos fornecedores do setor metal-mecanico
automotivo, realizado no RS e ilustrado na pesquisa de Tondolo e Puffal
(2010), identificou-se que a percepcdo, tanto dos clientes quanto dos
fornecedores, incidiu em melhorias de desempenho no que tange a
prazos de entrega e qualidade da entrega.

Por outro lado, Giannakis (2008) ressalta que o potencial dessa
sinergia na cadeia de suprimentos para criacdo e transferéncia de
conhecimento util ainda ndo foi materializada e recorre aos estudos de
Edwards et al. (2004) para afirmar, por exemplo, que as empresas
inglesas embora assinalem grande importancia aos seus fornecedores
como fonte de criacdo de novos conhecimentos mas, na pratica, o seu
envolvimento efetivo é notadamente baixo. Segundo o autor, as falhas
das diversas iniciativas residem em dois problemas: o primeiro esta na
grande dificuldade de criar e transformar conhecimento nos processos
internos da organizacdo e o segundo estd na consequente dificuldade
para transferir o conhecimento para a cadeia de suprimentos.

4.3 FATORES FACILITADORES DO COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO

De acordo com a definicdo apontada por Trach e Everett
(2006), fatores facilitadores do compartilhamento do conhecimento séo
as condigdes contextuais que enfraquecem ou fortalecem os fluxos de
conhecimento entre as partes.

Observa-se na literatura alguns de fatores que facilitam a
ocorréncia de compartilhnamento de conhecimento nas organizagdes. Um
dos fatores mais citados refere-se a caracteristica deste conhecimento,
OuU Seja, a sua natureza tacita. Os autores observam que quanto mais
tdcito o conhecimento, mais dificil se torna a sua transferéncia,
relacionando-se diretamente com o carater ambiguo do mesmo. (IPE,
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2003; ZANDER; KOGUT, 1995; SZULANSKY, 1996; SIMONIN,
1999). Nos trabalhos de Letmathea et al (2011), por exemplo, constatou-
se que os resultados indicaram claramente que a transferéncia de
conhecimento explicito é o mais adequado para o aprendizado de novas
tarefas no chdo de fabrica, tendo em vistas as limitacdes de
processamento cognitivo. Ferdows (2006) e Kanga et al. (2010)
complementam que a velocidade e desempenho do compartilhamento
esta associado a explicidade do conhecimento.

Ainda que o conhecimento esteja explicito para ser
compartilhado, as informagdes contidas em materiais tais como
apostilas, normas técnicas, procedimentos descritos etc disponibilizados
devem estar de forma clara, compreensivel, de modo a facilitar o
compartilhamento e assimilacdo do conhecimento pelo receptor. Para
Dyer e Hatch (2006), a clareza da informacdo potencializa o
entendimento do receptor e, dessa forma, o processo de
compartilhamento é facilitado.

Ainda no que tange as caracteristicas do conhecimento, a
complexidade do conhecimento transferido é muito citada
(SZULANSKI, 1998; WINTER, 1987; SIMONIN, 1999; DYER;
HATCH, 2006). Para Szulanski (1998), por exemplo, a maior ou menor
facilidade para transferir conhecimento esta relacionada a complexidade
do conhecimento a ser transferido e do conhecimento do portador
(individuos ou organizacéo).

Para Winter (1987) e Simonin (1999), a complexidade do
conhecimento é resultante da interdependéncia de rotinas, recursos,
tecnologias e individuos necessarios para a constituicdo do
conhecimento. Assim, quanto maior a complexidade, maior a
dificuldade para sua transferéncia. Ainda para Kanga et al. (2010), a
maior complexidade do conhecimento requer maiores esforcos da
organizacdo para que haja efetividade na aprendizagem.

O Quadro 4.2 sintetiza as principais contribuicdes dos autores
relacionando este fator a ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre os atores.
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AUTORES

OBSERVACAO

Letmathea et al (2011)

A transferéncia de conhecimento explicito é o mais
adequado para o aprendizado de novas tarefas, em
relacdo ao conhecimento tacito.

Kanga et al. (2010)

a maior complexidade do conhecimento requer
maiores esfor¢os da organizacdo para que haja
efetividade na aprendizagem.

Ferdows (2006)
Kanga et al. (2010)

O processo de aprendizagem é mais rapido e se
manifesta em um maior desempenho quando o
conhecimento explicito é transferido

Ipe (2003)

Zander e Kogut (1995)
Szulansky (1996)

Simonin (1999)
Davenport e Prusak (2003)

Quanto mais tacito o conhecimento, mais dificil de ser
transferido, devido ao carater ambiguo do
conhecimento

Szulanski (1998)

A maior ou menor facilidade para transferir
conhecimento esté relacionada & complexidade do
conhecimento a ser transferido e do conhecimento do
portador (individuos ou organizagao).

Winter (1987)
Simonin (1999)

A complexidade do conhecimento é resultante da
interdependéncia de rotinas, recursos, tecnologias e
individuos necessarios para a constitui¢do do
conhecimento. Quanto maior a complexidade , maior
a dificuldade para sua transferéncia.

Dyer e Hatch (2006)

A Clareza da informag&o potencializa o entendimento
do receptor e, dessa forma o processo de
compartilhamento é facilitado.

Quadro 4. 2: Observagéo dos autores relacionando o compartilhamento de
conhecimento com a explicidade, clareza e a complexidade do

conhecimento

Outro fator relacionado ao compartilhamento de conhecimento
consiste na motivacdo para compartilhar (WANG; LAI, 2006;
TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010). Para Ipe (2003), as pessoas nao
compartilham conhecimento sem uma forte motivagdo pessoal e sem
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saber 0 que podem ganhar ou perder com isso. Para Szulanski (1996), a
motivacdo interfere no nivel de atitudes em relacdo a: adiamento,
rejeicdo, sabotagem, passividade, aceitagdo na implementagdo e uso do
conhecimento compartilhado. Assim, a motivagdo é imprescindivel para
transmissor e para o receptor do conhecimento. Para existir o desejo de
ouvir e aprender é necessario que a motivacdo esteja presente (LATHI,
2000; PROBST et al., 2006). Além disso, alguns autores associam a
motivacdo a incentivos, ou seja, as organizagdes precisam ter
recompensas transparentes e reconhecimento que motivem as pessoas a
compartilhar conhecimento. (EIRIZ et al., 2007; DYER e HATCH,
2006; DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O Quadro 4.3 sintetiza as principais contribuicdes dos autores
relacionando este fator a ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre os atores envolvidos na relagéo.

AUTORES OBSERVACAO

As pessoas ndo compartilham conhecimento sem
Ipe (2003) uma forte motivagao pessoal e sem saber o que
podem ganhar ou perder com isso.

Wang e Lai (2006) A motivacdo precisa ser considerada como fator
Tohidinia e Mosakhani (2010) para compartilhamento de conhecimento.

A motivacdo interfere no nivel de atitudes em
relagdo a: adiamento, rejeicdo, sabotagem,
passividade, aceitagdo na implementagéo e uso do
conhecimento compartilhado. Tanto quem recebe o
conhecimento, como quem o repassa devem ter
vontade e disposicdo para que a troca ocorra.

Szulanski (1996)

A motivacdo é um item imprescindivel para
Lathi (2000) transmissor e para o receptor do conhecimento. Para
Probst et al. (2006) existir o desejo de ouvir e aprender é necessario que
a motivacgdo esteja presente

Eiriz et al. (2007)

Dyer e Hatch (2006)
Davenport e Prusak (2003)
Bock et al. (2005)

As organizages precisam ter recompensas
transparentes e reconhecimento que motivem as
pessoas a compartilhar conhecimento.

Quadro 4. 3: Observagao dos autores relacionando o compartilhamento de
conhecimento com a motivagédo para compartilhar
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Um outro aspecto relacionado a dificuldade de ocorréncia do
compartilhamento de conhecimento refere-se a existéncia do sentimento
de poder presente no transmissor. Ou seja, 0s autores explicam que as
pessoas sdo relutantes em compartilhar conhecimento com receio de
perder o poder e influéncia (EIRIZ et al., 2007; IPE, 2003; QUINN et
al., 1998; DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O Quadro 4.4 sintetiza as principais contribuicdes dos autores
relacionando este fator a ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre os atores.

AUTORES OBSERVACAO
As pessoas sdo relutantes em compartilhar
Eiriz et al. (2007) conhecimento com receio de perder o poder e
influéncia
Ipe (2003)

Conhecimento é poder e o poder pode dificultar o

Quinn et al. (1998) compartilhamento

Davenport e Prusak (2003)

Quadro 4. 4: Observagao dos autores relacionando o compartilhamento de
conhecimento com o sentimento de poder

No sentido pratico de oportunidades para ocorréncia do
compartilhamento de conhecimento, uma diversidade de autores possui
opiniBes convergentes quanto & comunicacdo direta entre as pessoas
envolvidas no compartilhamento como fator fundamental para que este
ocorra. Assim, seja em oportunidades formais mediadas por
treinamentos, grupos de trabalho, intranets, boletins internos, etc, ou
seja, por meio de oportunidades informais como 0s contatos sociais
entre as pessoas, a interacdo face a face é considerada como o0 meio mais
eficaz para o compartilhamento da informacéo. Segundo os autores, a
proximidade fisica e a informalidade existente no contato face a face séo
fatores que influenciam positivamente a troca de informagdes. Reforca-
se também que a interacdo social, especialmente por meio da
comunicacdo direta entre pessoas é uma das formas mais simples e
eficientes de troca de conhecimento (DAVIS, 2008; DAVENPORT;
PRUSAK, 2003; DIXON, 2000; IPE, 2003; GHOSHAL; BARTLETT,
1998; EIRIZ et al., 2007). De outro modo, Dyer e Nobeoka (2000)
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apontam que a interacdo é facilitada pela clareza dos objetivos, uso de
linguagem comum, participacdo em eventos sociais e disposicdo
geogréfica. Fahey e Prusak (1998) reforcam que ao se tratar de
compartilhar conhecimento na organizacdo, 0s objetivos do processo e
os resultados almejados devem ser claros e compreendidos pelos
envolvidos.

Buscando relacionar as formas desses contatos entre 0s
interlocutores no processo de compartilhamento de conhecimento,
Norhria e Ghosphal (1997) defendem que a estrutura de relacdes
informais de comunicacdo é essencial para a transferéncia de
conhecimento. Neste sentido, Silva e Neves (2003) defendem que a
comunicacao pessoal se torna mais eficaz do que qualquer tecnologia na
comunicacdo de informacdo complexa e no entendimento de sinais.
Dessa forma, é fundamental que a empresa construa estruturas e
mecanismos que facilitem a interacdo entre os individuos e troca de
experiéncia e de conhecimento tacito, ou seja, um ambiente no qual as
pessoas tenham oportunidades freqlentes para reuniGes e debates.
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 2001; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
PROBST et al., 2006, FAHEY; PRUSAK, 1998).

Para Terra (2000), Rodriguez (2002) e Probst et al. (2006), os
treinamentos técnicos realizados no chdo de fabrica focam-se nos
métodos de trabalho, produtividade, qualidade, desenvolvimento de
habilidades operacionais e resultados especificos do processo e, neste
tipo de treinamento de chdo de fabrica, ocorre a socializagdo, ou seja, a
transferéncia do conhecimento tacito gerando outro conhecimento tacito

Fisicamente, uma preocupacdo pertinente a potencializacdo de
compartilhamento de conhecimento entre os individuos consiste na
disposicdo dos espacos fisicos e areas de trabalho, bem como a
disposicdo geografica, as quais podem facilitar ou restringir o efetivo
compartilhamento conhecimento entre os individuos da organizacédo
(EIRIZ et al., 2007; DYER; NOBEOKA, 2000).

O Quadro 4.5 sintetiza as principais contribuicdes dos autores
relacionando este fator & ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre os atores.
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AUTORES OBSERVACAO
As oportunidades formais (treinamento, grupos de
Ipe (2003) trabalho, intranets, boletins internos) e informais

(contatos sociais com os pares) influenciam o
compartilhamento

Davenport e Prusak (2003)
Dixon (2000)

A interacdo face a face é considerada como o meio
mais eficaz para o compartilhamento da informacdo A
proximidade fisica e a informalidade existentes no
contato face a face sdo fatores que influenciam
positivamente a troca de informacdes

Davis (2008)

A comunicacéo face a face a comunicacéo direta
contituem-se em exemplos de maior aproximacao
entre sistemas das empresas.

Ghoshal e Bartlett(1998)

A comunicacdo direta entre pessoas ¢ uma das formas
mais simples e eficiente de troca de conhecimento. A
estrutura de relagBes informais de comunicagéo é
essencial para a transferéncia de conhecimento

Gupta e Govindarajan
(2001).

A empresa precisa construir estruturas e mecanismos
que facilitem a interacdo entre os individuos e troca de
experiéncia

Nonaka e Takeuchi (1997)

A socializacdo permite a transferéncia do
conhecimento tacito

Probst et al. (2006)
Lorenzoni e Lipparini
(1999)

A interacdo social deficiente impede o
compartilhamento

Terra (2000)
Rodriguez (2002)
Probst et al. (2006)

Os treinamentos técnicos realizados no chéo de
fabrica focam-se nos métodos de trabalho,
produtividade, qualidade, desenvolvimento de
habilidades operacionais e resultados especificos do
processo e, neste tipo de treinamento de chéo de
fabrica, ocorre a socializa¢do, ou seja, a transferéncia
do conhecimento tacito gerando outro conhecimento
tacito.

Letmathea et al. (2011)

As altas taxas de aprendizagem dos funcionarios de
chéo de fabrica pode se traduzir em reducdo do tempo
de fabricacgdo, reducédo de custos e melhorias de
qualidade.

Silva e Neves (2003)

A comunicacdo pessoal se torna mais eficaz do que
qualquer tecnologia na comunicagdo de informagao
complexa e no entendimento de sinais

Fahey e Prusak (1998)

O propdsito fundamental para a GC na organizagéao é
criar um contexto para o compartilhamento do
conhecimento. As pessoas devem ter oportunidades
frequentes na organizacdo para reunir e debater.
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AUTORES OBSERVACAO

O ambiente fisico e a disposicdo dos espagos
fisicos/areas de trabalho pode facilitar/restringir a
efetiva partilha do conhecimento entre os membros da

Eiriz et al. (2007) organizagao.
Necessidade de espagos formais ou informais,
facilitando a interacéo, o relacionamento e os contatos
formais e informais.

A interagdo social é primordial para que ocorra o

compartilhamento de conhecimento. A interacéo é

Dyer e Nobeoka (2000) facilitada pela clareza dos objetivos, uso de linguagem

comum, participacdo em eventos sociais e disposi¢ao
geografica

Ao se tratar de compartilhar conhecimento na
organizagdo, os objetivos do processo e os resultados

Fahey e Prusak (1998) almejados devem ser claros e compreendidos pelos
envolvidos.
O espago de trabalho sem divisdrias € uma estratégia
Sveiby (1998) para promover conversas espontaneas e facilitar o
compartilhamento do conhecimento face a face.
DYER e NOBEOKA, A disposicao geogréafica pode facilitar ou restringir o
2000 compartilhamento de conhecimento entre as pessoas.

Quadro 4. 5: Observagéo dos autores relacionando o compartilhamento de
conhecimento com as oportunidades para compartilhar

Outro fator facilitador relevante para a ocorréncia do
compartilhamento de conhecimento consiste no envolvimento da alta
administragdo da organizagdo. Para Davenport e Prusak (2003) e Terra
(2000), este envolvimento é necessario para dar suporte aos processos
implementados e custos envolvidos para o compartilhamento de
conhecimento, bem como € necessario para estimular o
comprometimento, a cooperagdo e integracdo entre as pessoas. Além
disso, para Eiriz et al. (2007), a gestdo do conhecimento precisa ser
incentivada pela lideranca da organizacdo, através de sistemas que
comuniquem os beneficios de gerir o conhecimento, integrem iniciativas
nas metas da organizacéo, incentive o reconhecimento e a recompensa
pelo compartilhamento de conhecimentos.

O Quadro 4.6 sintetiza as principais contribuicdes dos autores
relacionando este fator a ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre os atores.




69

AUTORES OBSERVACAO

Envolvimento é necessario para dar suporte aos
Davenport e Prusak (2003) | processos implementados e custos envolvidos, bem
Terra (2000) como estimular o comprometimento, a cooperagdo e
integragdo entre as pessoas..

Eiriz et al. (2007) A gestdo do conhecimento precisa ser incentivada
pela lideranga da organizac&o.

Quadro 4. 6: Observagdo dos autores relacionando o compartilhamento de
conhecimento com o envolvimento da alta administracédo

Os aspectos culturais das organizagdes envolvidas no processo
de compartilhamento de conhecimento também sdo apontados pelos
autores como um dos fatores que contribuem para o compartilhamento
de conhecimento. Aqui o conceito para cultura consiste na representacdo
do ambiente de crencas e valores, costumes e tradi¢es, conhecimentos e
praticas de convivio social e relacionamento entre as pessoas (ROSINI;
PALMISANO, 2006), os quais, segundo Terra (2000), sdo expressivos
na demarcacdo da cultura organizacional, como ambientes culturais
criativos, o local de trabalho e a liberdade dos funcionarios em relacéo a
normas, valores e implementacdo de novas idéias, 0s quais por sua vez,
influenciam diretamente na ocorréncia do compartilhamento de
conhecimento intra e inter-organizacional.

De acordo com o levantamento bibliografico, uma diversidade
de autores pesquisados afirmam que a cultura organizacional afeta
diretamente as possibilidades de compartilhamento de conhecimento
entre os individuos que nesta organizagdo trabalham, sendo, na verdade,
reconhecidamente uma das maiores barreiras ou facilitadores a
construcdo, ao compartilhamento e ao uso efetivo do conhecimento
(PROBST et al., 2006; IPE, 2003; TERRA, 2000, DAVENPORT;
PRUSAK, 2003; PERRIN et al., 2004; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
COSTA; GOUVINHAS, 2004; PURCIDONIO et al., 2005; EIRIZ et
al., 2007; O’ DELL; GRAYSON, 1998, YANG; CHEN, 2007).

O Quadro 4.7 sintetiza as principais contribuicdes dos autores
relacionando este fator & ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre os atores.
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AUTORES

OBSERVACAO

Probst et al. (2006)

Ao se restringir o contetido e escopo do conhecimento
a ser repassado aos receptores, restringe-se 0
compartilhamento de conhecimento entre as partes.

A cultura organizacional é reconhecidamente uma das

Ipe (2003) - - x
maiores barreiras para a construgdo, o
compartilhamento e o uso efetivo do conhecimento.
Terra (2000) E necessario um ambiente social favoravel e

estimulador do compartilhamento do conhecimento

Tohidinia e Mosakhani
(2010)

Sem um bom ambiente nas organizagdes, as outras
tentativas para compartilhar conhecimento pode ser
inatil.

Davenport e Prusak (2003)

A adocdo e a aplicacdo do conhecimento novo pode
ser um processo lento e arduo, e o indice de sucesso
serd altamente influenciado pela cultura da empresa.

Perrin, Vidal e McGill
(2004)

O compartilhamento do conhecimento é um
comportamento que precisa ser parte natural do estilo
de trabalhar e da cultura de uma organizagdo

Nonaka e Takeuchi (1997)

A transferéncia do conhecimento depende dos
principios, estratégias, politicas, processos e
estruturas que visam: estimular as pessoas a criar,
buscar, preservar, valorizar e compartilhar novas
interpretacdes (crencas) sobre a realidade em que
trabalham

Costa e Gouvinhas (2004)

Ha necessidade de uma cultura que priorize questdes
relativas ao conhecimento pois, as pessoas
dificilmente compartilhardo as idéias a respeito de
assuntos que consideram importantes e raramente
conseguirdo que informacdes transformem-se em
conhecimento.

Yang e Chen (2007)

a capacidade cultural de conhecimento e
compartilhamento da cultura organizacional é um
fator decisivo para o sucesso do compartilhamento
das informacgoes

Purcidonio et al. (2005)

as organizagdes sdo responsaveis por buscarem uma
cultura de aprendizado com o apoio da alta
administracdo, para que este ndo se transforme num
aspecto dificultador.

Eiriz et al. (2007)

A cultura organizacional deve favorecer o
compartilhamento do conhecimento.

O’ Dell e Grayson (1998)

A cultura que valoriza a habilidade técnica pessoal e a
criacdo do conhecimento acima do compartilhamento
do conhecimento esta inibindo as pessoas de
compartilharem o que sabem.

Quadro 4. 7: Observagéo dos autores relacionando o compartilhamento de
conhecimento com os aspectos culturais da organizagéo
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No sentido de fornecer o suporte adequado e tecnoldgico ao
compartilhamento de conhecimento na organizacéo (EIRIZ et al., 2007),
0s autores ressaltam a importancia da area de Tecnologia da Informacgéo
(TI). De acordo com Terra (2000), 0 apoio da area de TI é um facilitador
indispensavel ao processo por fornecer recursos que propiciem chats,
sala de discussdes e programas de apoio ao compartilhamento. Carlie
(2004) e Hansen et al. (2005) destacam, entretanto, que este apoio incide
especialmente sobre o conhecimento explicito na organizacédo, haja vista
que, segundo eles, estas ferramentas sdo pouco Uteis para a gestdo e
transferéncia do conhecimento tacito. De acordo com Davenport e
Prusak (2003) e Santiago (2004), a area de Tl deve ser envolvida nos
processos de criagdo, desenvolvimento e difusdo do conhecimento, de
tal forma a proporcionar os canais de transferéncia de conhecimento
Necessarios.

O Quadro 4.8 sintetiza as principais contribuicdes dos autores
relacionando este fator a ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre os atores.

AUTORES OBSERVACAO

A érea de TI deve ser envolvida nos processos de
Davenport e Prusak (2003) | criagdo, desenvolvimento e difuséo do conhecimento,
Santiago (2004) de tal forma a proporcionar os canais de transferéncia
de conhecimento.

O apoio da area de TI é um facilitador indispensavel
ao processo por fornecer recursos que propiciem
chats, sala de discussdes e programas de apoio ao

compartilhamento.

Terra (2000)

A TI permite a operacionalizagdo do conhecimento
Carlie (2004) explicito da empresa e pouco Uteis para a gestéo e
transferéncia do conhecimento técito.

ATI é atil para reunir o estoque de conhecimento
Hansen et al. (2005) codificavel da organizacgdo e para dissemina-lo na
empresa.

Eiriz et al. (2007)
Tohidinia e Mosakhani
(2010)

A TI deve dar suporte ao compartilhamento do
conhecimento

Quadro 4. 8: Observagéo dos autores relacionando o compartilhamento de
conhecimento com o apoio da area de Tl
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Outro fator relevante apontado pelos autores como critico a
ocorréncia de compartilhnamento de conhecimento, refere-se a
capacidade de absor¢do do conhecimento pelo receptor, ou em outras
palavras e de acordo com Szulanski (1996), Probst et al. (2006) e Dyer e
Hatch (2006), o alinhamento da capacidade intelectual entre o receptor e
0 transmissor do conhecimento. Numa visdo ampla, O Dell e Grayson
(1998) associam esta falta de capacidade com a falta de recursos e de
tempo para a implementacdo de uma préatica assimilada, ainda que seja
superada a limitacdo do compartilhamento relacionada a deficiéncia
intelectual apontada pelos primeiros autores.

O Quadro 4.9 sintetiza as principais contribuicdes dos autores
relacionando este fator a ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre os atores.

AUTORES OBSERVACAO

Ainda que seja superada a deficiéncia intelectual, o
O’Dell e Grayson (1998) receptor pode néo ter tempo nem recursos para
implementar uma préatica assimilada.

Szulanski (1996) A capacidade do receptor deve estar alinhada & do
Probst et al. (2006) transmissor para que ndo ocorra problemas no
Dyer e Hatch (2006) momento da transferéncia.

Quadro 4. 9: Observagéo dos autores relacionando o compartilhamento de
conhecimento com a capacidade de absor¢éo do conhecimento pelo
receptor

A relagdo entre a fonte e o receptor também é apontada como
relevante entre os fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento. Assim, Szulasnki (1996) destaca, por exemplo, sobre a
necessidade de ambas as partes envolvidas no compartilhamento
(receptor e transmissor) estarem imbuidas do desejo e disposicdo para
realizar a troca.

Ipe (2003) e Ghoshal e Bartlett (1998) apontam a relevancia da
confianca entre os interlocutores nas praticas de compartilhamento, haja
vista que somente as praticas formais tornam-se insuficientes para
encorajar individuos a compartilharem seu conhecimento no ambiente
de trabalho. Ipe (2003) complementa que a confianga exige
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proximidade, conhecimento do outro e existéncia de vinculos. O Delle e
Grayson (1998) reforcam ainda que a falta de relacionamento entre a
fonte e o receptor, ou seja, a falta de vinculos pessoais entre ambos, a
falta de credibilidade e de esforco suficiente para ouvir ou ajudar os
outros sdo fatores de ameaca a ocorréncia de compartilhamento do
conhecimento. A reciprocidade é citada por Ipe (2003); Davenport e
Prusak (2003), Dyer e Hatch (2006), Bock et al. (2005) e Shin et
al.(2007) como sinal de confianga matua entre as partes, induzindo o
compartilhamento da informacdo, enquanto para Davis (2008), a
extensdo e a natureza da informagcdo compartilnada entre parceiros
indicam o grau de confianca entre estes. Probs et al. (2006) e Bock et al.
(2005), apontam que O compartilhamento e a distribuicdo do
conhecimento requerem primordialmente a implementagdo de um clima
de confianga, para que possam ser disseminadas emocdes e as idéias
inovadoras e criativas.

Um outro fator recorrente entre os estudos dos autores consiste
na credibilidade que a fonte do cohecimento possui, observada pelos
receptores. Dessa forma, o dominio do conhecimento pelo emissor,
observado pelo receptor, é uma manifestacdo de credibilidade por parte
do emissor e é citada por Szulanski (1996) e Dyer e Hatch (2006) como
pontos associados a ocorréncia de compartilhamento entre as partes.

O Quadro 4.10 sintetiza as principais contribui¢fes dos autores
relacionando este fator a ocorréncia de compartilhamento de
conhecimento entre 0s atores.

AUTORES OBSERVACAO
A extensdo e a natureza da informacdo compartilhada
Davis (2008) entre parceiros indicam o grau de confianca entre
estes.
Quando a relagédo se baseia na confiancga, as pessoas
Ghoshal e Bartlett (1998) trocam informacdes e experiéncias que antes

constituiam sua fonte de poder.

Na auséncia da confianca, as praticas formais para
compartilhamento de conhecimento tornam-se
insuficientes para encorajar individuos a
compartilharem seu conhecimento dentro do ambiente
de trabalho. A confianca exige proximidade,
conhecimento do outro e existéncia de vinculos

Ipe (2003)
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AUTORES OBSERVACAO
A rivalidade entre departamentos ou outras unidades
Ipe (2003) internas da organizagéo é uma ameaga ao

compartilhamento do conhecimento

O’Delle e Grayson (1998)

A falta de relacionamento entre a fonte e o receptor, ou
seja, a falta de vinculos pessoais entre ambos, falta de
credibilidade e de esforco suficiente para ouvir ou
ajudar os outros é um fator de ameaga

Davenport e Prusak (2003)

Dyer e Hatch (2006)
Dyer e Chu (2000)
Shin et al.(2007)

A confianca induz a troca de informagdes.

Probst et al. (2006)
Bock et al. (2005)

O compartilnamento e a distribui¢do do conhecimento
requerem primordialmente a implementacéo de um
clima de confianca, para que possam ser disseminadas
emocdes e as idéias inovadoras e criativas.

Ipe (2003)

Bock et al. (2005)
Shin et al.(2007)
Tohidinia e Mosakhani
(2010)

A reciprocidade facilita o compartilhamento a medida
que os individuos véem que o valor que agregam
depende de quanto eles compartilham seus
conhecimentos com 0s outros.

Szulanski (1996)
Dyer e Hatch (2006)

A credibilidade por parte da fonte de conhecimento, em
funcdo do dominio do conhecimento, facilita o
compartilhamento de conhecimento entre as partes.

Vieira (2006)

Os aspectos comportamentais de colabora¢do como
confianca, interdependéncia, reciprocidade,
flexibilidade e comprometimento s&o fundamentais
para a realiza¢do de qualquer transagdo. A colaboragdo
- quando empresas trabalham juntas ao longo do tempo
(com base na confianca, flexibilidade, reciprocidade,
comunicacdo aberta, interdependéncia,
comprometimento, conhecimento do parceiro e no
longo tempo), por meio de decisdes conjuntas,
compartilhando informacdes logisticas e comerciais,
custos e beneficios e com o objetivo de atender as
necessidades dos clientes - € uma importante
ferramenta estratégica para aumentar a sinergia entre 0s
parceiros com o intuito de reduzir custos logisticos e
aumentar a competitividade das empresas

Quadro 4. 10: Observacéo dos autores relacionando o compartilhamento
de conhecimento com a relagéo entre a fonte e o receptor

A partir dos contedos ilustrados nos Quadros 4.2 a 4.10, é
possivel sintetizar os fatores que facilitam o compartilhamento de
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conhecimento entre clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos.
No presente estudo, estes fatores facilitadores descritos pelos diversos
autores, assumiram a funcdo de variaveis indicadoras — utilizadadas nos

ferramentais de estatitisca multivariada para medir

os fatores

facilitadores e serdo representadas no modelo pelas siglas ilustradas no

Quadro 4.11.
AUTORES VARIAVEL INDICADORA SIGLA

Letmathea et al (2011); Ferdows

(2006); Kanga et al. (2010); Ipe Explicidade do

(2003); Zander e Kogut (1995); conhecimento EXPLICID

Szulansky (1996); Simonin (1999); compartilhado

Davenport e Prusak (2003)

Szulanski (1998); Winter (1987); Complexidade do

Simonin (1999), Kanga (2010) conhecimento COMPCONH

Dyer e Hatch (2006) Clareza do CLARCONH
conhecimento

Ipe (2003); Wang e Lai (2006);

Tohidinia e Mosakhani (2010);

Szulanski (1996); Lathi (2000); Probst -

et al. (2006); Eiriz etal. (2007); Dyere | 1ouvacdo pessoal dos  yjqre G

Hatch (2006); Davenport e Prusak

(2003); Bock et al. (2005); O"Delle e

Grayson (1998)

Wang e Lai (2006); Tohidinia e Motivacéo dos

Mosakhani (2010); Szulanski (1996); funcionarios internos MOTIVAPR

Lathi (2000); Probst et al. (2006) para aprender

Eiriz et al. (2007); Ipe (2003); Quinn .

et al. (1998); Davenport e Prusak Segtlmeréto de argea(;a SENTAMEA

(2003); Ghoshal e Bartlett (1998) € peraer o poder

Ipe (2003); Eiriz et al. (2007); Dyer e

Nobeoka (2000); Probst et al. (2006); Encontros formais ENCOFORM

Fahey e Prusak (1998)

Ipe (2003); Davenport e Prusak (2003);

Dixon (2000); Ghoshal e

Bartlett(1998); Eiriz et al. (2007); Encontros informais ENCOINFO

Sveiby (1998); Probst et al. (2006);

Fahey e Prusak (1998)

Terra (2000); Rodriguez (2002); Probst Compartilhamento no

et al. (2006); Letmathea et al. (2011) chao de fabrica COMPCHFA

Ghoshal e Bartlett(1998); Sveiby Canal de comunicacéo

(1998); Davis (2008) direta CANCOMDI

Dyer e Nobeoka (2000) Linguagem comum LINGCOMU

Dyer e Nobeoka (2000) Disposicédo geografica DISPOGEO



http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0272696311001148#aff0005
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957417410004835#aff1
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AUTORES VARIAVEL INDICADORA SIGLA
Dyer e Nobeoka (2000); Fahey e -
Prusak (1998) Clareza de objetivos CLAREOBJ
Davenport e Prusak (2003); Terra
(2000); Eiriz et al. (2007); Purcidonio Suporte da alta
et al. (2005); Nonaka e Takeuchi administragéo SUPORADM
(1997)
Probst et al. (2006); Restri¢des de contetido RESTCONT
Probst et al. (2006); Ipe (2003); Terra
(2000); Tohidinia e Mosakhani (2010);
Davenport e Prusak (2003); Perrin,
Vidal e McGill (2004); Nonaka e -
Takeuchi (1997); Costa e Gouvinhas Barreiras da cultura BARRCULT
(2004); Purcidonio et al. (2005); Eiriz
et al. (2007); O’ Dell e Grayson
(1998), Yang e Chen (2007)
Davenport e Prusak (2003); Santiago EStruturas e recursos
(2004); Terra (2000); Carlie (2004); oferecidos pelo TI dos ESTRECTI
Hansen et al. (2005); Eiriz et al. clieﬁtes
(2007); Tohidinia e Mosakhani (2010)
O’ Dell e Grayson (1998) P'}'.O”ZE“??‘O derecursos | ppoREC
inanceiros e tempo
Capacidade de absorcéo
Szulanski (1996); Probst et al. (2006); do conhecimento pelo
Dyer e Hatch (2006) receptor em funcéo de CAPABSOR
suas potencialidades
Davis (2008); Ghoshal e Bartlett
(1998); Ipe (2003); Davenport e Prusak
(2003); Dyer e Hatch (2006); Dyer e
Chu (2000); Shin et al.(2007); Probst . ,
et al. (2006); Bock et al. (2005); Vieira Confianga mitua CONFIMUT
(2006); O"Delle e Grayson (1998);
Szulanski (1996); Tohidinia e
Mosakhani (2010)
O’Delle e Grayson (1998); Ipe (2003) | Vinculos pessoais VINCPESS
Dominio do
. . conhecimento por parte
Szulanski (1996); Dyer e Hatch da fonte de DOMICONH

(2006); O"Delle e Grayson (1998)

conhecimento
(credibilidade)

Quadro 4. 11: Sintese das variaveis indicadoras do estudo identificadas a
partir dos fatores facilitadores do compartilhamento do conhecimento.
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O capitulo seguinte abordara os conceitos que fundamentam os
ferramentais da utilizados na pesquisa, quais sejam: a Analise Fatorial, a
Andlise de Regressdo Linear Multipla e a Modelagem de Equacdes
Estruturais, tendo em vista os objetivos e as hipéteses formulados na
introducéo deste trabalho.
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5 FERRAMENTAIS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos tedricos e
metodol6gicos inerentes aos ferramentais utilizados na pesquisa:
Analise Fatorial, Andlise de Regressao Linear Multipla e Modelagem de
EquacGes Estruturais, os quais sustentam a aplicacdo e andlise de dados
da pesquisa, tendo em vista 0s objetivos propostos do trabalho.

5.1 ANALISE FATORIAL (AF)

A analise fatorial, incluindo tanto a andlise de componentes
principais e andlise do fator comum, é uma abordagem estatistica que
pode ser usada para analisar interrelagdes entre um grande ndmero de
variaveis e explica-las em termos de suas dimensdes subjacentes
comuns, chamados fatores.

O objetivo é encontrar uma forma de condensar as informagoes
contidas em diversas varaveis originais em um conjunto menor de novas
dimensfes compostas (chamadas fatores), com o minimo de perda de
informacdes. Ou seja, busca-se definir os construtos ou fatores inerentes
as variaveis originais, a partir da identificacdo da estrutura de relacdes
de correlacéo entre elas.

De acordo com Hair Jr. et al (2005), a analise fatorial identifica
variaveis representativas de um conjunto maior de variaveis para uso em
analises multivariadas subsequentes ou ainda para criar um conjunto
inteiramente novo de varidveis menor que substitua, parcial ou
completamente, o conjunto original de variaveis. Em ambos 0s casos,
continua o autor, o objetivo é manter a natureza e as caracteristicas e o
cardter das varidveis originais, reduzindo seu numero de forma a
simplificar a andlise multivariada a ser empregada a seguir.

Ao identificar as dimensdes (fatores), busca-se determinar a
medida em que cada variavel explica cada dimensdo. De fato, tais
fatores sdo formados para maximizar o poder de explicacdo do conjunto
inteiro de varidveis e ndo para prever uma ou mais variaveis
dependentes. Para Hair Jr. et al (2005) o resumo de dados faz da
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identificacdo das dimensdes ou fatores latentes um fim em si prépria; as
estimativas dos fatores e as contribui¢cGes de cada varidvel aos fatores
(chamadas de cargas) sdo tudo o que requer a analise.

De acordo com Hair Jr. et al (2005), ao se determinar as
dimensdes e a explicagdo de cada uma das variaveis, os dois principais
usos da andlise fatorial — resumo e reducdo dos dados — podem ser
conseguidos. Detoni (2003) complementa que pode-se, assim, reduzir o
nimero de dados e a confusdo gerada por um excesso destes, extraindo
informacg@es que tornam os fendmenos inteligiveis. Sob a perspectiva do
resumo de dados, a analise fatorial fornece uma clara compreensdo
sobre quais varidveis podem atuar juntas e quantas varidveis podem ser
consideradas com impacto na analise. Assim, a andlise fatorial fornece a
base para a criagdo de um novo conjunto de varidveis que incorpore o
carater e a natureza das varidveis originais em um ndmero menor de
variaveis.

Para Kachigan (1982) apud Detoni (2003), a escolha da
inclusdo de variaveis numa analise, antes de se ter uma visdo mais
ampla dos fenémenos, pode levar o pesquisador a utilizar, coletar,
variaveis que ndo sejam relevantes para a area de interesse. Além disso,
Hair Jr et al (2005) adverte que se o estudo incluir indiscriminadamente
um grande ndmero de variaveis e esperar que a analise fatorial faca
revelagdes, a possibilidade de resultados insatisfatérios sera alta. A
qualidade e o significado dos fatores determinados refletem a estrutura
conceitual das varidveis incluidas na anélise. O uso de analise fatorial
como uma técnica de resumo de dados ndo exclui a necessidade de uma
base conceitual para quaisquer variaveis analisadas.

5.2 ANALISE DE REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

A Regressao linear é um método para se estimar o valor
esperado de uma variavel Y, chamada variavel dependente, dados os
valores de algumas outras variaveis X, chamadas de variaveis
independentes, variaveis regressoras, variaveis preditoras, variaveis
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explanatérias ou ainda variaveis explicativas. Os termos preditoras ou
explicativas referem-se ao fato destas variaveis serem utilizadas para se
predizer ou explicar Y.

A finalidade da regressdo € construir um modelo Y = f(X), em
gue se tenta explicar, ou predizer, as variacGes em Y, dadas as varia¢fes
em X. A regressdo multivariada leva em consideragdo as diversas
variaveis preditoras simultaneamente, modelando a variavel dependente,
com mais exatiddo. A técnica é particularmente indicada quando o
problema de pesquisa apresenta uma Unica varidvel dependente (que
estd sendo explicada) e uma ou mais variaveis independentes
(explicativas). Um conjunto de varidveis independentes ponderadas
forma a variavel estatistica de regressdo, uma combinacdo linear das
variaveis independentes que melhor prevéem a varidvel dependente
(HAIR et al., 2005).

Assim, em um modelo de regressao linear maltipla, assume-se
gue existe uma relacdo linear entre a variavel dependente Y e k variaveis
independentes, xj (j = 1,...,k). As variaveis independentes utilizadas para
explicarem a variacdo de Y.

A regressdo multipla envolve trés ou mais varidveis, portanto,
estimadores. Ou seja, uma Unica varidvel dependente e duas ou mais
variaveis independentes. A finalidade das variaveis independentes
adicionais é melhorar a capacidade de predi¢cdo em confronto com a
regressao linear simples. Isto é, reduzir o coeficiente do intercepto, o
gual, em regressdo, significa a parte da variavel dependente explicada
por outras variaveis, que ndo a considerada no modelo. Enquanto uma
regressdo simples de duas variaveis resulta na equacdo de uma reta, um
problema de trés variaveis implica num plano, e um problema de k
variaveis implica em um hiperplano, no espaco k-dimensional das
variaveis independentes.

De acordo com Maroco (2003), o modelo de regressdo linear
multiplo descreve uma relagdo entre as k variaveis independentes x;, e a
varidvel dependente, Y com a seguinte forma:

Y=B0+B1X1+B2X2+---+kak+8
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Sendo:

= € é 0 erro aleatdrio ou residuo e corresponde a diferenca entre

0 valores reais e 0s previstos da varidvel dependente é
chamado de residuo

= Os parametros Bj, com j =1,..,k, sdo chamados de
coeficientes de regressdo parciais das respectivas variaveis
independentes x;. Os parametros representam a variagéo
esperada na resposta Y para cada unidade de variagdo em Xx;
quando todos os restantes regressores X; (i#]j) séo
considerados constantes em termos experimentais.

= O parametro Bo € o intercepto do plano de regressdo. Se a
abrangéncia do modelo inclui X;= X,=... = X,=0, entdo By
representa a resposta média Y neste ponto.

Em geral ndo se conhece os valores dos parametros S com
j=1,...,k. Estes parametros podem ser estimados através de dados obtidos
por amostras. O método utilizado na estimacdo dos parametros é o
método dos minimos quadrados, o qual considera os desvios dos Y; de
seu valor esperado:

A variancia total de Y é em parte explicada pelas k variaveis X

e o restante pela variabilidade devido ao erro (8). A proporcdo da
variancia de Y explicada por X é representada pelo coeficiente de
determinacéo R?, que varia entre 0 e 1, sendo que para os dois extremos,
tem-se:
» R? =1 - todas as observacdes caem na linha de regressio
ajustada. A varidvel independente X explica toda a variagéo
nas observagdes.

= R?=0 - N#o existe relago linear em Y e X. A variavel X néo
ajuda a explicar a variacdo de Y.

Assim, o coeficiente de determinacdo mede o quanto a reta
ajusta-se aos pontos, ou seja, 0 quanto uma variavel "explica" a outra.

Para um dado valor X, por exemplo X, haverd uma diferenca
entre o valor Yy e o valor correspondente na curva. Representamos esta
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diferenca por ¢ ; que é muitas vezes designado como desvio, erro ou
residuo e pode ser positivo negativo ou nulo. De todas as curvas que se
ajustam a um conjunto de pontos, a que tem a propriedade de apresentar
um minimo valor de ¢ >+ ¢ ,>+¢g 52+ ..+¢ .2 é denominada a melhor
curva de ajustamento. Diz-se que uma curva, que apresenta esta
propriedade, ajusta os dados no sentido dos minimos quadrados €
denominada curva de minimos quadrados.

Na andlise de adequacdo do modelo, algumas premissdo devem
ser consideradas, para que o modelo seja considerado robusto:

= a fungdo de regressdo deve ser linear;

= 0s erros devem ser varidveis aleatorias de meédia zero e de
variancia  contante  para qualquer valor de X
(homocedasticidade);

= 0s erros devem ser independentes, ou seja, ndo
correlacionados;

= 0S erros seguem uma distribuicdo nomal;

» as variaveis independentes X;, X,..Xx Ssd0 ndo
correlacionadas, ou seja ndo colineares.

5.3 MODELAGEM DE EQUAGOES ESTRUTURAIS

A modelagem de equagles estruturais (MEE) ou Structural
Equation Modeling (SEM) consiste em uma técnica Multivariada que
permite 0 uso de relagBes separadas para cada conjunto de variaveis
dependentes. Em termos simples, 0 MEE combina aspectos de regressao
maltipla com anélise fatorial para estimar uma série de relagdes de
dependéncia inter-relacionadas simultaneamente.

E uma técnica multivariada que infere dependéncias entre as
variaveis latentes ou construtos (CAHILL, 2007) e é caracterizada por
dois componentes basicos: o modelo estrutural e o modelo de
mensuracdo. O modelo estrutural é um conjunto de uma ou mais
relacdes de dependéncia entre as varidveis latentes (construtos) do
modelo. O modelo de mensuracdo especifica quais variaveis observadas
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(indicadores) que serdo utilizadas como medida para cada variavel
latente, além de poder avaliar a confiabilidade desses indicadores para
medir as variaveis latentes associadas.

Para Klem (2006), a técnica pode ser vista como extensdo da
regressao multipla, se for considerado que na aplicacdo da regressdo o
pesquisador esta interessado em prever uma Unica variavel dependente,
enquanto no MEE ha mais de uma variavel dependente. E possivel
investigar qudo bem as varidveis preditoras explicam a variavel
dependente e, também, qual das variaveis preditoras € a mais
importante, considerando as estimativas da forca de todas as relagdes de
um modelo tedrico (MARUYAMA, 1998).

Hair Jr. et al. (2005) afirmam que a teoria oferece a
racionalizacdo para quase todos os aspectos da MEE. Para estes autores,
a MEE é mais um método de analises confirmatorias, guiado mais pela
teoria do que por resultados empiricos.

Para Ullman (2007), esta técnica pode ser conhecida por outros
nomes: LISREL, analise de estruturas de covariancia, modelagem
causal, analise causal, modelagem de equagdes simultaneas. Ja para
Farias e Santos (2000), esta técnica tem sido rotulada de modelagem de
caminhos (path modeling), andlise de caminhos (path analysis), e
andlise de varidveis latentes de equacgdes estruturais (latent variable
analysis of structural equation).

Os modelos, compostos por um conjunto de equacgdes lineares,
com os coeficientes a serem estimados, permitem varidveis que nado
podem ser diretamente medidas, ou seja, as chamadas variaveis latentes
ou construtos. Uma variavel latente ou construto, apesar de ndo ser
medida diretamente, pode ser aproximada por indicadores, ou seja, as
chamadas variaveis observadas ou manifestas.

Hair Jr. et al. (2005), justificam que ndo sendo possivel a
mensuracdo direta, tais construtos devem ser medidos através de
indicadores constituidos pelos itens das escalas ou pela observacdo do
pesquisador, que em conjunto permitirdo que ele obtenha uma medida
razoavelmente precisa. Neste sentido, entretanto, recomenda-se que se
utilize pelo menos trés variaveis observadas relacionadas a cada variavel
latente, de forma a obter um entendimento mais completo e confiavel do
construto
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O uso de construtos tem justificativa pratica e teorica, devido a
melhoria da estimacdo estatistica, melhor representacdo dos conceitos
tedricos, bem como devido a explicagdo do erro de mensuragao
(LOESCH; HOELTGEBAUM, 2005). Para especificar um MEE,
utiliza-se um diagrama de caminhos, o qual constitui-se na
representacdo grafica do conjunto completo das relacdes hipotéticas
entre as varidveis latentes ou construtos de um modelo e também nos
mostra as relagBes entre cada varidvel latente e suas respectivas
variaveis indicadoras ou observadas.

Um MEE atua como uma extensdo de diversas técnicas
multivariadas, mais precisamente da Regressdao Mdltipla e da Analise
Fatorial confirmatoria. Atribui-se a esta técnica um carater mais
confirmatério do que exploratério (HAIR Jr. et al., 2005), haja vista que
0 pesquisador a usara para determinar se dado modelo tedrico é valido,
perante os dados reais observados.

A técnica € particularmente Gtil quando uma variavel
dependente se torna independente em subsequentes relaces de
dependéncia, dando origem a natureza interdependente do modelo.
Além disso, uma outra vantagem apontada por Loesch e Hoeltgebaum
(2005) é que enquanto outras técnicas multivariadas impdem restricdes
guando a natureza das variaveis, nos MEE podem ser empregadas
indistintamente variaveis numéricas, binarias ou categoéricas ordinais.
Cahill (2007) defende que o procedimento padrdo para a analise de
causa e efeito entre construcdes tedricas é a modelagem de equagdes
estruturais (SEM) pois, combina os elementos de andlise de regresséo e
andlise fatorial, considera os erros de medicao, analisa as relacdes entre
as varidveis exdgenas e, simultaneamente, avalia todas as hipoteses.

Num diagrama de caminhos usam-se arcos para representar
correlagdes entre pares de varidveis latentes, mas nenhuma relacéo de
causalidade entre as duas é pressuposta. RelagBes causais Sdo
representadas por setas orientadas, da variavel latente preditora para a
dependente. A Figura 5.1 identifica uma representagdo esquematica de
um diagrama de caminhos de um modelo hipotético.
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Figura 5. 1: Diagrama de caminhos simplificado — modelo hipotético




87

Para 0 modelo hipotético representado na figura 5.1 tem-se que:

= § : erros aleatorios de mensuracao

= A, 7, B: fatores de carga ou cargas fatoriais, 0s quais
correspondem a correlacdo entre as variaveis originais e 0s
fatores (as variaveis sdo consideradas bem relacionadas com
os fatores quando apresentam coeficiente de correlagcdo maior
ou igual a 0,70).

Uma varidvel dependente ou construto enddgeno ou variavel
enddgena é aquela que resulta de pelo menos uma relagdo causal. No
diagrama de caminhos, existe pelo menos uma seta que chega a este
construto. No modelo hipotético da Figura 5.1, sdo representados por nl
en2

Uma variavel independente ou construto exégeno ou variavel
exogena é aquela que atua apenas como preditora ou causadora de um
efeito em outra variavel no modelo. Eles tém apenas indicacdes de
causas que partem deles e ndo sdo previstos por quaisquer outras
varidveis latentes no modelo. No modelo hipotético da Figura 5.1, séo
representados por 1 e £2.

As relagfes entre as variaveis dependentes e independentes
deverdo ser identificadas pelo pesquisador, apoiando-se em
conhecimentos tedricos, haja vista que a teoria € o ponto central da
técnica e, em suas proprias experiéncias (HAIR Jr. et al., 2005;
MARUYAMA, 1998).

Cada variavel indicadora Xi resulta de combinacdes lineares das
variaveis latentes exdgenas £1 e £2, mediante fatores de carga Ai e mais
um erro aleatorio 8i. Para a Figura 5.1,

X1 =Ax11&1 + 01

X2 = hxa1&1 + A€o + 2

X3 = Az + 03

As relacdes causais entre varidveis latentes constituem o sub-

modelo estrutural, expresso por um conjunto de equagfes estruturais
lineares, semelhantes as equagBes de regressdo, para cada varidvel
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latente dependente (que, no diagrama de caminhos, recebe ao menos
uma seta). Para o diagrama de caminhos da Figura 5.1, as equagdes
estruturais sdo:

N1 = BNz + y1& + 11282 + &1

N2 = y218&1 + 12282 + &

As variaveis latentes correspondem aos fatores da Analise
Fatorial, as quais se relacionam, cada uma, com algumas variaveis
indicadoras X (latente exdgena) ou Y (latente endodgenas). Estes
relacionamentos constituem os dois sub-modelos de mensuracéo.

No sentido pratico, a aplicacdo da técnica permite a obtencédo de
uma estimativa da magnitude dos efeitos estabelecidos entre as variaveis
sendo que tais estimativas estdo condicionadas ao fato de o modelo
especificado estar correto. Além disso, é possivel testar se 0 modelo é
consistente com os dados observados (KLEM, 2006; MARUYAMA,
1998).

Ainda segundo Hair et al. (2005), os resultados obtidos devem
ser confrontados com a teoria proposta, a fim de identificar se os
relacionamentos da teoria foram comprovados estatisticamente e
substancialmente, se 0os modelos concorrentes ensejam a formulacéo de
hipoteses alternativas e se 0s relacionamentos entre as variaveis
ocorreram na direcdo proposta pelas hipoteses.
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6 METODOLOGIA

6.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Conforme a classificacdo de Vergara (2000, p.46), ha dois
critérios basicos para os tipos de pesquisas - quanto aos fins e quanto
aos meios. Quanto aos fins foi realizada uma pesquisa descritiva.
Conforme afirma esse autor, este tipo de pesquisa expde caracteristicas
de determinada populagdo ou de determinado fendmeno, podendo
também estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua natureza.

A pesquisa descritiva ndo tem o compromisso de explicar o0s
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagdo. Para
Andrade (1993, p. 124), “na pesquisa descritiva, os fatos s@o
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem
gue o pesquisador interfira neles. Isto significa que os fendmenos do
mundo fisico e humano sdo estudados, mas ndo manipulados pelo
pesquisador”.

Em relacdo aos meios de investigacao, realizou-se uma pesquisa
de campo, a qual se caracteriza como uma investigacdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde
de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de
guestionarios, testes e observacdo participante ou ndo.

Para Lakatos e Marconi (2008), a pesquisa de campo
compreende, na verdade uma fase que é realizada ap6s o estudo
bibliogréafico, para que o pesquisador tenha um bom conhecimento sobre
0 assunto, pois é nesta etapa que ele vai definir os objetivos da pesquisa,
as hipoteses, definir qual é o meio de coleta de dados, tamanho da
amostra e como 0s dados serdo tabulados e analisados. Para estas
autoras, um dos tipos de pesquisa de campo caracteriza-se como a
pesquisa quantitativa-descritiva, a qual compreende uma pesquisa
empirica, cujo objetivo reside em conferir hipéteses, delinear um
problema, analisar um fato, avaliar um programa e isolar variaveis
principais. E uma pesquisa quantitativa, que usa técnicas de coleta de
dados, que podem ser: entrevistas, questionarios, formularios, etc.
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Quanto a forma de abordagem do problema, existem duas
perspectivas para a realizacdo da pesquisa: a pesquisa quantitativa e a
qualitativa. (SILVA; MENEZES, 2001; LAKATOS; MARCONI,
2008). O presente trabalho caracteriza-se pela abordagem quantitativa.
De acordo com Silva e Menezes (2001), a pesquisa quantitativa significa
transformar opiniGes e informacdes em ndmeros para possibilitar a
classificacdo e analise, considerando que tudo pode ser quantificavel.
Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas, as quais sdo
empregadas desde a coleta das informaces até a analise final,
independentemente de sua complexidade. Oliveira (1997) reforca que o
método quantitativo é empregado no desenvolvimento de pesquisas
descritivas de ambito social, econémico, de comunicacdo,
mercadoldgicas e de administracdo e representa uma forma de garantir a
precisdo dos resultados, evitando distor¢des.

Em relacdo & coleta de dados, esta pesquisa pode ser
considerada como um levantamento, visto que “as pesquisas deste tipo
se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a
solicitagdo de informacBes a um grupo significativo de pessoas acerca
do problema estudado para, em seguida, mediante andlise quantitativa,
obter as conclusdes correspondentes dos dados coletados” (GIL, 1999,
p. 70).

6.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na execugdo deste trabalho, foram adotados o0s seguintes
procedimentos:

= inicialmente uma ampla revisdo bibliografica foi conduzida
buscando nivelar conceitos relativos ao tema e identificar o
estado da arte nas relagcbes entre os atores — cliente e
fornecedores de primeiro nivel, na cadeia de suprimentos,
bem como nas préticas de gestdo do conhecimento;

= buscou-se identificar, ainda por meio da reviséo bibliografica,
os fatores que facilitam o compartilhamento de conhecimento
nas organizacbes. Além disso, por meio da literatura, buscou-
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se identificar casos de compartilhamento de conhecimento
entre as empresas, bem como identificar medidas de
desempenho utilizadas por empresas clientes para medir o
desempenho de fornecedores no que tange ao desempenho de
entrega;

Visando identificar empiricamente as praticas de
compartilhamento de conhecimento, bem como as formas de
avaliacdo de desempenho dos fornecedores, foram feitas
visitas em empresas da regido do Vale do Itajai-SC;

elaborou-se um questionario (APENDICE 1) para identificar,
junto aos fornecedores de processos industriais, as
caracteristicas das relacbes de compartilhamento de
conhecimentos, baseados nos fatores facilitadores do
compartilhamento, identificados na literatura;

elaborou-se um questionario (APENDICE 2) para avaliar, sob
a perspectiva dos clientes fabricantes, o desempenho de
entrega dos fornecedores, baseados nas medidas de
desempenho identificadas na literatura;

0 questionario do APENDICE 1 foi aplicado a um grupo de
172 empresas, coincidentemente de pequeno porte (menos de
100 funcionérios), distribuidas distribuidas entre 111
empresas do setor téxtil e 61 empresas do setor metal-
mecénico. Os respondentes foram fungbes diretamente
relacionadas com os processos produtivos e ligadas a posi¢cdes
de lideranca (sdcio/diretor, gerente, supervisor de producao
ou encarregado de produgéo) na empresa;

0 questionario do APENDICE 2 foi respondido pelos clientes
fabricantes, num total de 10 empresas do setor téxtil e 5
empresas do setor metal-mecanico, todas de médio ou grande
porte (acima de 100 funcionarios). Os respondentes foram
designados para funcdes diretamente relacionadas aos
processos produtivos e ligadas a funcbes de tomada de
decisdo (gerente de producdo, supervisor de producéo,
encarregado de producdo, supervisor de qualidade);
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= As empresas envolvidas no estudo concentram-se no Estado

de SC e os questionarios foram enviados por representantes
dos clientes aos seus fornecedores. A escolha das empresas
foi realizada mediante a facilidade de contato dos
pesquisadores com estes representantes.

A andlise dos dados coletados por meio dos questionarios foi
realizada, com auxilio do software SPSS™ versdo 13.0 for
windows, em duas etapas. A primeira consistiu na analise
fatorial exploratoria, buscando identificar as correlagbes entre
as 22 variaveis, de forma a identificar agrupamentos de
variaveis, que emergiram em namero de 7. A segunda etapa
foi desenvolvida por meio de uma analise de regresséo linear
multipla entre esses 7 fatores independentes com as variaveis
dependentes do estudo, relacionadas ao desempenho do
fornecedor. Esta etapa buscou identificar a relacdo de causa
presumida entre as variaveis independentes (fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimento) e cada
uma das variaveis dependentes, avaliada sob a oOtica do
cliente.

Um capitulo posterior foi descrito com o objetivo de
estabelecer uma comparagao dos resultados utilizando-se das
ferramentas de Analise de Regressdo Linear e de Modelagem
de Equagdes Estruturais (MEE). Para fazer o tratamento dos
dados de acordo com a MEE, utilizou-se o software PLS-
Smart para criar 0o modelo relacionando as variaveis
indicadoras e latentes (relacionadas ao fatores facilitadores do
compartilhnamento) com as variaveis indicadoras relacionadas
ao desempenho de entrega.

6.3 IDENTIFICACAO E DESCRIGAO DAS VARIAVEIS EM ESTUDO

Com base na revisdo da literatura apresentada no capitulo 4, foi

indentificado um conjunto de 22 varidveis que constituem fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimento e, as quais foram
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utilizadas como variaveis indicadoras (mensuraveis) dos fatores
preditores do desempenho do fornecedor. Visando mensurarar o
desempenho dos fornecedores, 5 outras varidveis indicadoras foram
utilizadas. As 27 variaveis indicadoras sdo apresentadas e descritas a
seguir, especialmente visando esclarecer a forma pela qual foram
medidas, de acordo com 0s respectivos instrumentos utilizados para a
coleta de dados.

6.3.1 Explicidade do conhecimento compartilhado (EXPLICID)

De acordo com Letmathea et al. (2011), Ferdows (2006), Kanga
et al. (2010), Ipe (2003), Zander e Kogut (1995), Szulansky (1996),
Davenport e Prusak (2003) e Simonin (1999), quanto mais tacito o
conhecimento, mais dificil de ser transferido.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
explicidade do conhecimento compartilhada foi medida pela percepcéo
do fornecedor quanto a frequéncia com que o cliente utiliza-se de
conhecimentos explicitos, ou seja apostilas, normas técnicas,
procedimentos descritos, etc para repassar um novo procedimento do
processo produtivo.

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que o cliente utiliza-se, com
maior frequéncia, de conhecimento explicito nas suas relagdes com 0s
fornecedores, facilita-se o compartilhamento de conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.2 Clareza do conhecimento compartilhado (CLARCONH)

De acordo com Dyer e Hatch (2006), a variavel clareza da
informacdo facilita o entendimento do receptor e, dessa forma, o
processo de compartilhamento é facilitado.

No questionario apresentado aos fornecedores, a clareza do
conhecimento compartilhado foi medida pela percep¢do do fornecedor
da freqiiéncia com que eles compreendem, com clareza, 0s materiais
utilizados no compartilhamento de conhecimento tais como apostilas,
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normas técnicas, procedimentos descritos, etc . O pressuposto utilizado
para a construcdo do modelo proposto na pesquisa reside no fato de que
a medida em que se aumenta a freqliéncia com que os fornecedores
compreendem o material repassado pelo cliente, potencializa-se o
compartilhamento de conhecimento e, consequentemente, o desempenho
do fornecedor.

6.3.3 Complexidade do conhecimento compartilhado (COMPCONH)

De acordo com Szulanski (1998), Winter (1987) e Simonin
(1999), a maior ou menor facilidade para transferir conhecimento esta
relacionada a complexidade do conhecimento a ser transferido. Quanto
maior a complexidade, maior a dificuldade para sua transferéncia.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
complexidade do conhecimento compartilhado foi medida pela
percepcdo do fornecedor relativa ao nivel de complexidade do
conhecimento compartilnado pelo cliente, possibilitando a rapida
aprendizagem e implementagdo no processo produtivo.

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que reduz-se o nivel de
complexidade do conhecimento, potencializa-se o seu compartilhamento
e, consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.4 Motivacao pessoal dos funcionérios do cliente (MOTFUNCC)

De acordo com Wang e Lai (2006), Tohidinia e Mosakhani
(2010), Ipe (2003), Lathi (2000), Probst et al. (2006), entre outros
autores, a motivagdo do transmissor precisa ser considerado como fator
para compartilhamento de conhecimento.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
motivacdo pessoal dos funcionarios do cliente foi medida pela
percepcao do fornecedor relativa a frequéncia com que o transmissor do
conhecimento (cliente) utliza-se de atitudes que demonstram “boa
vontade”, prestatividade e prontiddo para repassar o conhecimento para
a empresa do fornecedor
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O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que acentua-se a frequéncia
de demonstracdo de atitudes de motivagdo por parte do transmissor do
conhecimento (cliente), potencializa-se o0 compartilhamento de
conhecimento e, consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.5 Motivacdo dos funcionarios internos para aprender
(MOTIVAPR)

De acordo com Szulanski (1996), Lathi (2000), Probst et al.
(2006), entre outros autores, a motivacdo é um item imprescindivel para
transmissor e para o receptor do conhecimento. Para existir o desejo de
ouvir e aprender é necessario que a motivacdo esteja presente. A
motivacdo interfere no nivel de atitudes em relacdo a: adiamento,
rejeicdo, sabotagem, passividade, aceitagdo na implementacéo e uso do
conhecimento compartilhado.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
motivacdo dos funcionédrios internos para aprender foi medida pela
percepcdo do fornecedor relativa a frequéncia com que as pessoas da
area produtiva da empresa apresentam-se dispostas e motivadas a
aprender com o0s representantes da empresa cliente.

O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que acentua-se a frequéncia
com que os funcionarios internos apresentam-se dispostos e motivados,
potencializa-se o  compartilhamento  de  conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.6 Sentimento de ameaca de perder 0 poder (SENTAMEA)

As pessoas sao relutantes em compartilhar conhecimento com
receio de perder o poder e influéncia (EIRIZ et al., 2007; IPE, 2003;
QUINN et al., 1998; DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
sentimento de ameaca de perder o poder pelo transmissor foi medida
pela percepcdo do fornecedor relativa a relutdncia por parte do
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representante do cliente em compartilhar o conhecimento com o0s
funcionarios do processo produtivo, de tal forma que isto ameace a
perda do poder.

O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que se observa a auséncia de
sentimento do poder manifestado pelo transmissor, potencializa-se o
compartilhamento de conhecimento e, consequentemente, o desempenho
do fornecedor.

6.3.7 Encontros formais (ENCOFORM)

Para Ipe (2003), as oportunidades formais (treinamento, grupos
de trabalho, intranets, boletins internos) influenciam o
compartilhamento. Para Davenport e Prusak (2003) e Dixon (2000), a
interacdo face a face é considerada como o meio mais eficaz para o
compartilhamento da informagdo. A proximidade fisica e a
informalidade existentes no contato face a face sdo fatores que
influenciam positivamente a troca de informagdes.

No questionario apresentado aos fornecedores, a varidvel
encontros formais foi medida pela percepcdo do fornecedor relativa a
frequéncia de ocorréncia de encontros formais (como por exemplo,
treinamentos, grupos de trabalho, etc.) entre os funcionarios do processo
produtivo e o representante do cliente.

O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que acentua-se a frequéncia
de ocorrréncia de encontros formais entre representantes do cliente e
funcionarios do processo produtivo do fornecedor, potencializa-se o
compartilhamento de conhecimento e, consequentemente, o desempenho
do fornecedor.

6.3.8 Encontros informais (ENCOINFO)

Para Ipe (2003), as oportunidades informais, por meio de
contatos sociais com os pares, influenciam o compartilhamento do
conhecimento. Para Davenport e Prusak (2003) e Dixon (2000), a
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interacdo face a face é considerada como o meio mais eficaz para o
compartilhamento da informagdo. A proximidade fisica e a
informalidade existentes no contato face a face sdo fatores que
influenciam positivamente a troca de informacoes.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
encontros informais foi medida pela Percep¢do do fornecedor relativa a
frequéncia de ocorréncia de encontros informais  tais como
confraternizagbes, jogos de futebol, churrascos, etc, entre 0s
funcionarios do processo produtivo e o representante do cliente.

O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que acentua-se a frequéncia
de ocorréncia de encontros informais entre representantes do cliente e
funcionarios do processo produtivo do fornecedor, potencializa-se o
compartilhamento de conhecimento e, consequentemente, o desempenho
do fornecedor.

6.3.9 Canal de comunicagéo direta (CANCOMDI)

Para Ghoshal e Bartlett(1998), a comunicacdo direta entre
pessoas € uma das formas mais simples e eficiente de troca de
conhecimento. Segundo os autores, a estrutura de relacfes informais de
comunicacao é essencial para a transferéncia de conhecimento.

No questionario apresentado aos fornecedores, a varidvel canal
de comunicacéo direta foi medida pela percep¢do do fornecedor relativa
a frequéncia com que se pode estabelecer um canal de comunicacdo
direta informal com o cliente (por meio de telefone, e-mail, msn e
skype, etc).

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que acentua-se a frequéncia
de comunicacdo direta por mecanismos informais tais como telefone,
msn, e-mail, skype, entre outros, potencializa-se o compartilhamento de
conhecimento e, consequentemente, o desempenho do fornecedor.
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6.3.10 Compartilhamento no chéo de fibrica (COMPCHFA)

Para Terra (2000), Rodriguez (2002) e Probst et al. (2006), os
treinamentos técnicos realizados no chdo de fabrica focam-se nos
métodos de trabalho, produtividade, qualidade, desenvolvimento de
habilidades operacionais e resultados especificos do processo e, neste
tipo de treinamento de chao de fabrica, ocorre a socializacdo, ou seja, a
transferéncia do conhecimento tacito gerando outro conhecimento tacito.
Para Letmathea et al. (2011), as altas taxas de aprendizagem dos
funcionarios de chdo de fabrica pode traduzir-se em reducdo do tempo
de fabricacdo, reducdo de custos e melhorias de qualidade

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
compartilhamento no chdo de fabrica foi medida pela percepcdo do
fornecedor da frequéncia com que ocorrem oportunidades de trocas de
experiéncias préticas, no chao de fébrica, entre o representante do
cliente e os funciondrios do setor produtivo.

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que acentua-se a frequéncia
de compartilhamento de conhecimento tacito no chdo de fabrica,
potencializa-se =~ o  compartilhamento  de  conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.11 Linguagem comum entre os interlocutores (LINGCOM)

Dyer e Nobeoka (2000) apontam que a linguagem comum é um
dos fatores que facilitam a interag8o entre os interlocutores no processo
de compartilhamento de conhecimento.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
Linguagem comum entre os interlocutores foi medida pelo nivel de
concordancia do fornecedor com o fato do cliente utilizar uma
linguagem acessivel ao compartilhamento, ou seja, verifica-se se o
jargdo de palavras/ vocabulario utilizado pelo cliente é adequado ao
entendimento na comunicagdo entre o representante do cliente e os
funcionarios da area produtiva do fornecedor.
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O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que se utiliza uma linguagem
de facil entendimento e acessibilidade aos receptores do conhecimento,
potencializa-se o  compartilhamento  de  conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.12 Clareza de objetivos (CLAREOBJ)

Dyer e Nobeoka (2000) apontam que a clareza dos objetivos €
um dos fatores que facilitam a interacdo entre os interlocutores no
processo de compartilhamento de conhecimento. Para Fahey e Prusak
(1998), ao se tratar de compartilhar conhecimento na organizacéo, os
objetivos do processo e os resultados almejados devem ser claros e
compreendidos pelos envolvidos.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
clareza de objetivos foi medida pelo nivel de concordéncia do
fornecedor com o fato do cliente certificar-se, preliminarmente, sobre a
compreensdo dos objetivos da atividade e resultados almejados pelos
envolvidos (funcionérios do processo produtivo).

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que se esclarece 0s objetivos
e 0s resultados esperados da atividade, no processo de
compartilhamento de conhecimento, tal processo é potencializado,
consequentemente, obtem-se um melhor desempenho do fornecedor.

6.3.13 Disposicdo geografica (DISPOGEO)

Dyer e Nobeoka (2000) apontam que a disposicao geografica é
um dos fatores que facilitam a interacdo entre os interlocutores no
processo de compartilhamento de conhecimento. Os autores
complementam ao afirmar que a disposicdo geografica pode facilitar ou
restringir o compartilhamento de conhecimento entre as pessoas.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
disposicdo geografica foi medida pelo nivel de proximidade
(localizacdo) geografica do cliente, em relacdo ao fornecedor.
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O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que a localizacdo geografica
do cliente se aproxima do fornecedor, potencializa-se o0
compartilhamento de conhecimento e, consequentemente, o desempenho
do fornecedor.

6.3.14 Suporte da alta administracdo (SUPORADM)

De acordo com Davenport e Prusak (2003) e Terra (2000), o
envolvimento da alta administracdo é necessario para dar suporte aos
processos implementados e custos envolvidos, bem como estimular o
comprometimento, a cooperagdo e integracdo entre as pessoas. Além
disso, Para Eiriz et al. (2007), a gestdo do conhecimento precisa ser
incentivada pela lideranca da organizacdo

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
suporte da alta administracdo foi medida pelo nivel de concordancia do
fornecedor com o fato do administrador geral da empresa proporcionar o
suporte necessario e o incentivo para que ocorra o compartilhamento de
conhecimento entre o cliente e os funcionarios da empresa.

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que & medida que a alta administracdo
possibilita o suporte e incentiva o compartilhamento de conhecimento,
este processo é potencializado e, consequentemente, obtem-se um
melhor desempenho do fornecedor.

6.3.15 Restricdes de contelido (RESTCONT)

De acordo com Probst et al. (2006), ao se restringir o contetdo
e escopo do conhecimento a ser repassado aos receptores, restringe-se o
compartilhamento de conhecimento entre as partes.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
restricdes de contedo foi medida pelo nivel de concordéncia do
fornecedor com o fato da organizacdo do cliente favorecer o
compartilhamento do conhecimento sem restricbes de conteldo entre a
empresa dele e a empresa do fornecedor.
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O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que & medida em que ocorre o
compartilhamento de conhecimento sem restricdes de conteldo entre a
empresa do cliente e a empresa do fornecedor, o processo de
compartilhamento é potencializado e, consequentemente, obtem-se um
melhor desempenho do fornecedor.

6.3.16 Barreiras da cultura (BARRCULT)

De acordo com Ipe (2003), a cultura organizacional €
reconhecidamente uma das maiores barreiras para a construcéo, para o
compartilhamento e para o uso efetivo do conhecimento. De acordo com
Terra (2000), é necessario um ambiente social favoravel e estimulador
do compartilhamento do conhecimento. Para Tohidinia e Mosakhani
(2010), sem um bom ambiente nas organizagdes, as outras tentativas
para compartilhar conhecimento podem ser in(teis. Davenport e Prusak
(2003) acrescentam que a adocdo e a aplicagcdo do conhecimento novo
pode ser um processo lento e arduo e o indice de sucesso sera altamente
influenciado pela cultura da empresa.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
barreiras da cultura foi medida pelo nivel de concordancia do fornecedor
com o fato da sua organizacdo favorecer o compartilhamento do
conhecimento do cliente, bem como o uso efetivo do conhecimento
compartilhado nos processos produtivos.

O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que a cultura da organizacéo
(do fornecedor) favorece o compartilhamento do conhecimento do
cliente, bem como o seu uso efetivo nos processos produtivos,
potencializa-se o compartilhamento do  conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.17 Estruturas e recursos oferecidos pelo Tl do cliente
(ESTRECTI)

Para Eiriz et al. (2007) e Tohidinia e Mosakhani (2010), o setor
de TI deve dar suporte ao compartilhamento do conhecimento. Terra
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(2000), Davenport e Prusak (2003) e Santiago (2004) apontam que 0
apoio da area de Tl é um facilitador indispensavel ao processo por
fornecer recursos que propiciem chats, sala de discussdes e programas
de apoio ao compartilhamento, de tal forma a proporcionar os canais de
transferéncia de conhecimento.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
estruturas e recursos oferecidos pelo Tl do cliente foi medida pela
percepcao do fornecedor da frequéncia com que a area de TI do cliente
se empenha em facilitar o compartilhamento de conhecimento, por meio
do fornecimento de recursos destinados a este fim.

O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que area de Tl do cliente
empenha-se em fornecer recursos para compartilhamento do
conhecimento, este processo € potencializado e, consequentemente,
obtem-se um melhor desempenho do fornecedor.

6.3.18 Priorizacgdo de recursos financeiros e tempo a implementacéo
(PRIOREC)

De acordo com O’Dell e Grayson (1998), ainda que seja
superada a deficiéncia intelectual, o receptor pode ndo ter tempo nem
recursos para implementar uma préatica assimilada.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
Priorizacdo de recursos financeiros e tempo & implementacdo medida
pela Percepcdo do fornecedor relativa a frequéncia com que a sua
empresa destina recursos financeiros e tempo necessérios a
implementacdo de novos procedimentos e métodos do processo
produtivo repassados pelo cliente.

O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que o fornecedor prioriza
recursos (financeiros e de tempo) para a implementagdo de novos
procedimentos e métodos de trabalho propostos pelo cliente,
potencializa-se o compartilhamento  do  conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.
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6.3.19 Capacidade de absorcdo do conhecimento do receptor
(CAPABSOR)

Para Szulanski (1996), Probst et al. (2006) e Dyer e Hatch
(2006), a capacidade do receptor deve estar alinhada a do transmissor
para que ndo ocorra problemas no momento da transferéncia.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
Capacidade de absor¢do do conhecimento do receptor foi medida pela
Percepcdo do fornecedor relativa a frequéncia com que as pessoas com
experiéncias adequada e aptas para aborver o conhecimento, sdo as
indicadas para participar de treinamentos e reunides no processo
produtivo com cliente.

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que & medida que o fornecedor
disponibiliza pessoas aptas para absorver conhecimento junto ao
fornececedor, potencializa-se o compartilhamento do conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.20 Dominio do conhecimento pelo emissor — credibilidade
(DOMICONH)

Para Szulanski (1996) e Dyer e Hatch (2006), a credibilidade
por parte da fonte de conhecimento, em funcdo do dominio do
conhecimento, potencializa o compartilhamento de conhecimento entre
as partes. O'Delle e Grayson (1998) apontam que a falta de
relacionamento entre a fonte e o receptor, ou seja, a falta de vinculos
pessoais entre ambos, falta de credibilidade e de esfor¢o suficiente para
ouvir ou ajudar os outros é um fator de ameaca ao compartilhamento.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
credibilidade em funcéo do dominio do conhecimento pelo emissor foi
medida pela percepcdo do fornecedor relativo ao nivel de dominio do
conhecimento demonstrado pelo representante do cliente.

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que & medida aumenta-se a percepcao pelo
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fornecedor do dominio do conhecimento pelo representante do cliente,
potencializa-se o  compartilhamento  do  conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.21 Confianga mitua (CONFIMUT)

Para Ghoshal e Bartlett (1998), quando a relacdo se baseia na
confianga, as pessoas trocam informacgdes e experiéncias que antes
constituiam sua fonte de poder. Davenport e Prusak (2003), Dyer e
Hatch (2006), Dyer e Chu (2000) e Shin et al.(2007) apontam que a
confianga induz a troca de informacdes.

Para Davis (2008), a extensdo e a natureza da informacdo
compartilhada entre parceiros indicam o grau de confianga entre estes.
Finalmente, de acordo com Ipe (2003), na auséncia da confianca, as
praticas formais para compartilhamento de conhecimento tornam-se
insuficientes para encorajar individuos a compartilharem seu
conhecimento dentro do ambiente de trabalho.

No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
confianca mutua foi medida pela percepcdo do fornecedor relativa a
frequéncia com que a relacdo de compartilhamento de conhecimento
entre os funcionarios do fornecedor e o representante do cliente
caracteriza-se pela confianca mitua entre as partes.

O pressuposto utilizado para a construgdo do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida que aumenta-se o nivel de
confianga entre os funcionéarios do fornecedor e o representante do
cliente, potencializa-se o compartilhamento do conhecimento e,
consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.22Vinculos pessoais entre os interlocutores (VINCPESS)

O’Delle e Grayson (1998) apontam que a falta de vinculos
pessoais entre ambos é um fator de ameaga ao compartilhamento de
conhecimento.
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No questionario apresentado aos fornecedores, a variavel
vinculos pessoais entre os interlocutores foi medida pela percepcao do
fornecedor relativa a intensidade dos vinculos pessoais (amizade dentro
e fora do ambiente de trabalho) entre os funcionarios do fornecedor e o
representante do cliente.

O pressuposto utilizado para a constru¢do do modelo proposto
na pesquisa reside no fato de que a medida em que aumenta-se o nivel
de vinculos pessoais entre os funcionarios do fornecedor e o
representante do cliente, potencializa-se o compartilhamento do
conhecimento e, consequentemente, o desempenho do fornecedor.

6.3.23Entrega realizada dentro do prazo negociado (ENTREGAS)

O indicador entrega realizada dentro do prazo negociado é um
dos indicadores mais comuns utilizados pelas empresas para avaliar o
servigo prestado pelos fornecedores (ANGELO, 2005; CARVALHO;
ALENCAR, 2008; VIEIRA; COUTINHO, 2008; CONCEICAO;
QUINTAO, 2004; COUTINHO et al., 2007).

No questionario apresentado aos clientes, a variavel Entrega
realizada dentro do prazo negociado foi medida pela percep¢do do
cliente relativa ao nivel de desempenho histérico do fornecedor relativo
ao cumprimento de entregas realizadas dentro do prazo negociado.

6.3.24 Devolucéo de entregas (parcial ou integral) (DEVOLUCA)

O indicador devoluctes de entregas (parcial ou integral) é um
dos indicadores mais comuns utilizados pelas empresas para avaliar o
servico prestado pelos fornecedores (ANGELO, 2005; CARVALHO;
ALENCAR, 2008; VIEIRA; COUTINHO, 2008; CONCEIQAO;
QUINTAO, 2004; COUTINHO et al., 2007).

No questionario apresentado aos clientes, a varidvel Devolugdo
de entregas (parcial ou integral) foi medida pela percepcdo do cliente
relativa ao nivel de desempenho histérico do fornecedor relativo a
devolugdes de entregas (parcial ou integral).
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6.3.25Entrega de produtos de acordo com as especificacdes
(ESPECIFI)

O indicador entrega de produto de acordo com as especificacdes
€ um dos indicadores mais comuns utilizados pelas empresas para
avaliar o servico prestado pelos fornecedores (ANGELO, 2005;
CARVALHO; ALENCAR, 2008; VIEIRA; COUTINHO, 2008;
CONCEICAO; QUINTAO, 2004; COUTINHO et al., 2007).

No questionario apresentado aos clientes, a variavel Entrega de
produtos de acordo com as especificacdes foi medida pela percepgéo do
cliente relativa ao nivel de desempenho histérico do fornecedor relativo
a entregas de produtos conforme as especificacdes.

6.3.26 Atendimento do pedido realizado (produtos entregues versus
produtos pedidos) (ATENDIME)

Como foi medido: o indicador atendimento do pedido realizado
€ um dos indicadores mais comuns utilizados pelas empresas para
avaliar o servico prestado pelos fornecedores (ANGELO, 2005;
CARVALHO; ALENCAR, 2008; VIEIRA; COUTINHO, 2008;
CONCEICAO; QUINTAO, 2004; COUTINHO et al., 2007).

No questionario apresentado aos clientes, a variavel
atendimento do pedido realizado (produtos entregues versus produtos
pedidos) foi medida pela percepcdo do cliente relativa ao nivel de
desempenho histérico do fornecedor relativo ao atendimento do pedido
realizado, no que tange a relagdo entre produtos entregues versus
produtos pedidos.

6.3.27 Tempo de entrega de produtos (ressuprimento) (TEMPO)

O indicador tempo de ressuprimento de produtos é um dos
indicadores mais comuns utilizados pelas empresas para avaliar o
servico prestado pelos fornecedores (ANGELO, 2005; CARVALHO e
ALENCAR, 2008; VIEIRA e COUTINHO, 2008; CONCEICAO e
QUINTAO, 2004; COUTINHO et al., 2007).
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No questionario apresentado aos clientes, a variavel tempo de
entrega de produtos (ressuprimento)foi medida pela Percep¢do do
cliente relativa ao nivel de desempenho histérico do fornecedor relativo
ao tempo de ressuprimento de produtos.

Tondolo e Puffal (2010), numa pesquisa realizada no setor
metal-mecéanico automotivo no Rio Grande do Sul, identificaram que a
percepcao dos gestores — tanto dos clientes quanto dos fornecedores — é
gue a integracdo entre as empresas, N0 que tange a capacitacdo de
fornecedores, incide em melhorias de desempenho de prazos e qualidade
dos itens na entrega. Da mesma forma, ao relatar os desempenhos
diferenciados da Toyota obtidos a partir do compartilhamento de
conhecimento com seus fornecedores, Liker e Meier (2007) e Dyer e
Hatch (2004) relacionam estes desempenhos ao incremento de
produtividade, melhoria do prazo de entrega, bem como melhoria nos
niveis de qualidade praticados pelos fornecedores

6.4 PERFIL DOS RESPONDENTES

O perfil dos respondentes deste questionario compreende dois
grupos distintos:

= um grupo de 172 empresas fornecedoras de processos
industriais, todas com menos de 100 funcionarios. Observa-se
que 111 destas empresas estdo envolvidas em atividades do
setor téxtil e as demais 61 estdo diretamente envolvidas com
os clientes do setor metal-mecanico.Este grupo de
respondentes respondeu ao questionario proposto e ilustrado
no APENDICE 1.

= um grupo de 15 empresas clientes, sendo 10 destas empresas
do setor téxtil 5 delas do setor metal-mecénico. As empresas
clientes sdo de médio ou grande porte e responderam ao
questionério proposto e ilustrado no APENDICE 2.

As empresas em estudo sdo melhor caracterizadas no
APENDICE 3 (perfil dos respondentes — clientes) e no APENDICE 4
(perfil dos respondentes — fornecedores).
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Sabe-se que pesquisas envolvendo um tamanho razoavel de
empresas envolvidas torna o processo de coleta de dados muito arduo e,
nesta pesquisa, a amostra em estudo foi a que o pesquisador teve acesso
por conta de contatos com cursos de especializagdo em engenharia de
producdo e, por estes motivos, a amostra foi definida por conveniéncia.

6.5 VARIAVEIS DO ESTUDO

As variaveis latentes do modelo sdo mensuradas a partir da
identificagdo das variaveis indicadoras apresentadas. Dessa forma, estas
variaveis apresentaram parrdmetros variados, conforme a necessidade de
melhor medi-las. Aos parametros de cada uma das 27 variaveis podem
ser identificadas como as op¢Ges de respostas dos instrumentos de coleta
de dados apresentados no APENDICE 1 e no APENDICE 2.

De acordo com Machado (2007), as variaveis independentes de
nivel ordinal podem ser usadas num modelo de regressdo linear. A
autora aponta que alguns estatisticos afirmam que as escalas ordinais
fornecem uma aproximacdo desejavel as escalas de intervalo. Contudo,
deve ter-se em conta que quanto maior o nimero de categorias numa
escala ordinal maior serd a aproximagdo a uma escala de intervalo.
Entretanto, a observacdo do seu estudo, baseada em alguns autores é a
de que recomenda-se no minimo 5 categorias pois, é extremamente
comum o uso da escala de Likert com 5 categorias em analises de
regressao.
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7 RESULTADOS

7.1 CONSIDERACOES GERAIS

A fundamentacdo teérica realizada neste trabalho permitiu
identificar 22 fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento entre pessoas/funcBes na organizagdo, conforme
demonstrado no Quadro 4.12. Por outro lado, de acordo com estudos
relatados na literatura, o compartilhamento de conhecimento influencia
diretamente o desempenho do fornecedor, medido em termos de
produtividade, conformidade do item e prazo de entrega (BASTOS et
al., 2009; LIKER; MEIER, 2007; PROBST et al., 2006; DYER;
HATCH, 2004).

Como foi visto anteriormente, as dimensdes qualidade e prazo
de entrega constituem-se em duas importantes medidas de avaliacdo de
desempenho dos fornecedores da Toyota, por exemplo (LIKER;
MEIER, 2007; DYER; HATCH, 2004). Um estudo prévio a realizagio
deste trabalho foi realizado nas instalagGes da empresa Bosch, unidade
Pomerode-SC. Em entrevista com os responsaveis da unidade, contatou-
se que como monitoramento de desempenho do programa de
capacitagdo de fornecedores, os fornecedores sdo periodicamente
avaliados nas dimens@es qualidade do item fornecido (medida em PPM)
e prazo de entrega. Neste caso especifico, as principais agdes de
capacitacdo promovidas pela Bosch — unidade Pomerode-SC, junto a
seus fornecedores, consistem em treinamentos formais in loco no
fornecedor, consultorias realizadas nos fornecedores, eventos kaizen,
treinamentos de ferramentas de qualidade, entre outras.

Além disso, em estudo de caso de um programa de capacitacdo
de fornecedores de primeiro nivel, promovido por um fabricante do
setor automotivo, foi possivel destacar que os beneficios resultantes
mais marcantes consistem em melhoria do indice de fidelidade de
entrega (prazo de entrega) e da qualidade dos produtos entregues pelos
fornecedores na unidade, para alguns dos fornecedores mais
comprometidos com o programa de capacitacdo (BASTOS et al., 2009).
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Diante de alguns relatos de relacdo entre o compartilhamento do
conhecimento cliente-fornecedor e o desempenho de entrega dos
fornecedores, 0s modelos propostos neste trabalho buscaram relacionar
0s 22 fatores facilitadores do compartilhamento de conhecimento
identificados na literatura, os quais descrevem as caracteristicas das
relacbes de compartilhamento de conhecimento entre clientes e
fornecedores, com o desempenho de entrega dos fornecedores, medido a
partir de 5 indicadores de desempenho relacionados a entrega dos
fornecedores, tais como citados nos trabalhos de Angelo (2005),
Carvalho e Alencar (2008), Vieira e Coutinho (2008), Conceicdo e
Quintdo (2004), COUTINHO et al. (2007), conforme o capitulo 2.

Dessa forma, os dados coletados nos dois instrumentos
descritos anteriormente utilizados nesta pesquisa resultaram em uma
coleta de dados com 172 casos em 27 variaveis, 0s quais Serao
analisados no item seguinte.

7.2 ANALISE DOS DADOS

A Analise de dados da pesquisa foi realizada em quatro etapas
distintas, resumidamente da seguinte forma:

= Etapa 1: Analise da normalidade dos dados

» Etapa 2: Andlise de Regressdo Linear Mdltipla visando
identificar a relacdo entre os 22 fatores facilitadores do
conhecimento, identificados como varidveis indicadoras, com
as 5 variaveis indicadoras do desempenho do fornecedor,
individualmente.

= Etapa 3: Analise fatorial exploratoria, buscando identificar as
correlacdes entre as 22 varidveis indicadoras, de tal forma a
identificar os agrupamentos de variaveis. Tais agrupamentos
sdo denominados fatores ou construtos e constituem-se em
um conjunto de varidveis com caracteristicas comuns.

= Etapa 4: Anélise de Regressdo Linear Mdltipla visando
identificar a relacdo entre os 7 fatores independentes ou
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construtos  (agrupamentos das varidveis indicadoras
relacionadas ao fatores facilitadores do compartilhamento do
conhecimento) com as 5 varidveis dependentes relacionadas
ao desempenho.

= Os itens 7.2.1 a 7.2.4, descritos a seguir, detalham esta etapa
da pesquisa.

7.2.1 Analise da normalidade dos dados

A primeira etapa da andlise dos dados consistiu na andlise da
normalidade dos dados de acordo com o teste de Kolmogorov-Smirnov
(K-S). Objetiva-se a avaliacdo do grau de desvio de normalidade, tendo
em vista a escolha de um método adequado para a estimag¢do do modelo.
A Tabela 7.1 ilustra o teste de Kolmogorov-Sminov para esta
verificacdo, de onde se pode concluir sobre a normalidade ou ndo
normalidade multivariada de dados. Este teste foi o escolhido entre
outras opgles por apresentar uma irrestricdo quanto ao tamanho da
amostra.

A hipétese de normalidade (Hy) foi testada por meio do teste de
Kolgomorov-Smirnov, utilizando-se 0 SPSS™, e para todas 27 variaveis
indicadoras do estudo a hipdtese foi rejeitada ao nivel de significancia
de p<0,05. Dessa forma, conclui-se que os dados ndo apresentam
normalidade.

O impacto da ndo-normalidade dos dados reside sobre a
interpretacdo do intervalo de confianga das varidveis estimadas nas
regressdes, ou seja, ha que se ter um maior cuidado na interpretacdo de
valores limitrofes (1,96) a significancia de 0,05 adotada no corrente
estudo. Pois, como o formato da distribuicdo € diferente do formato da
distribuicdo normal, para os mesmos limites (1,96 vezes o desvio padrao
pra cada lado) pode ser que a quantidade real de probabilidade que
"vaze" desses limites seja maior (ou menor) que os tais 5%. Assim, pode
ser que um nivel de significancia de 0,05 nao seja suficiente para admitir
a significancia dos estimadores.
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Tabela 7. 1: Teste KS de normalidade dos dados

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Explicid | ClarConh | Compconh | Motfuncc | Motivapr | Sentamea | Encoform | Encoinfo | Cancondi | Compchfa | Lingcomu | Clareobj | Dispogeo
N 172 172 172 172 172 172 172 172 172 172 172 172 172
Normal Parameters@®  Mean 3.99 419 339 4.24 4.47 4.57 227 173 4.44 337 320 3.26 4.44
Std. Deviation 1.092 .926 .489 1117 .841 .845 1.261 1.064 .846 .992 .399 438 574
Most Extreme Absolute .253 .261 .398 .328 375 439 .282 .336 .387 233 492 465 317
Differences Positive a7 191 398 248 265 305 282 33 252 233 492 465 297
Negative -253 -.261 -284 -328 -375 -439 -157 -.246 -387 -.156 -310 -279 -317
Kolmogorov -Smimov Z 3319 3423 5214 4301 4918 5.755 3.694 4.403 5.077 3.062 6.452 6.095 4.157
Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
Suporadm | Restcont | Barrcult | Estrecti | Priorrec | Capabsorv | Dominconh | Confimut | Vincpess | entregas | dewoluca | especifi | atendme | tenpo
N 12 12 12 12 12 12 1m 1m 1m 1m 1m 1m 1m 1m2
Normal Parameters 20 Mean 30 340 330 38 3N 39 459 47 258 413 417 390 391 3B
Std. Deviation 404 4R 458 8 1383 139 549 516 1247 764 3% 915 8n 99
Most Exreme Absolute 489 32 A5 2% 25 2% 38 45 1% 291 246 3% 20 231
Differences Positive 489 32 445 2% 176 23 23 286 18 29 28 23 1% 231
Negative -307 -29 -259 -18 -25 -2% -38 -45 -1% -29 - 246 -39 -20 -206
Kolmogorow-SmimovZ 6.418 5136 5833 33 338 3858 5153 5921 2563 3817 381 4452 2887 3029
Asymp. Sig. (2tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

a Test dstribuion is Normal.
b. Calculated from data,
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7.2.2 Anélise da Regressdo Linear Madltipla — 22 variaveis
independentes com 5 variaveis dependentes

Como foi visto anteriormente, os 22 fatores facilitadores do
compartilhamento de conhecimento utilizados no estudo sdo os
ilustrados no Quadro 7.1. Na aplicagdo da Regressdo Linear, este
conjunto de varidveis indicadoras foram tomadas como variaveis
independentes.

VARIAVEL INDICADORA SIGLA
Explicidade do conhecimento compartilhado EXPLICID
Complexidade do conhecimento COMPCONH
Clareza do conhecimento CLARCONH
Motivacédo pessoal dos funcionérios do cliente MOTFUNCC
Motivacédo dos funcionérios internos para aprender MOTIVAPR
Sentimento de ameaca de perder o poder SENTAMEA
Encontros formais ENCOFORM
Encontros informais ENCOINFO
Compartilhamento no chdo de fabrica COMPCHFA
Canal de comunicagdo direta CANCOMDI
Linguagem comum LINGCOMU
Disposicéo geografica DISPOGEO
Clareza de objetivos CLAREOBJ
Suporte da alta administracdo SUPORADM
Restri¢Ges de conteldo RESTCONT
Barreiras da cultura BARRCULT
Estruturas e recursos oferecidos pelo TI dos clientes ESTRECTI
Priorizacdo de recursos financeiros e tempo PRIOREC
Capacidade de absorgdo do conhecimento pelo receptor em funcéo
de suas potencialidades CAPABSOR
Confianga mutua CONFIMUT
Vinculos pessoais VINCPESS
Dominio do conhecimento por parte da fonte de conhecimento
(credibilidade) DOMICONH

Quadro 7. 1: Variaveis indicadoras independentes (fatores facilitadores do
compartilhamento de conhecimento)
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Por outro lado, as variaveis indicadoras dependentes do estudo
sdo aquelas relacionadas ao construto DESEMPENHO, conforme o
Quadro 7.2.

VARIAVEL INDICADORA SIGLA
Entrega realizada dentro do prazo negociado ENTREGAS
Devolucdo de entregas (parcial ou integral) DEVOLUCA
Entrega de produtos de acordo com as especificacdes ESPECIFI

Atendimento do pedido realizado (produtos entregues versus produtos

. ATENDIME
pedidos

Tempo de entrega de produtos (ressuprimento) TEMPO

Quadro 7.2: Variaveis indicadoras dependentes (relacionadas ao
desempenho de entrega do fornecedor)

Como procedimento inicial e visando o alcance dos objetivos
propostos na pesquisa, aplicou-se a ferramenta de regressdo linear
maltipla visando identificar as eventuais correlagfes existentes entre
cada uma das varidveis indicadoras independentes (Quadro 7.1) com
cada uma das variaveis indicadoras dependentes relacionadas ao
construto DESEMPENHO (Quadro 7.2). O pressuposto da aplicacdo da
regressao linear multipla é a de que cada uma das variaveis que medem
0 desempenho do fornecedor é resultante do efeito direto de duas ou
mais varidveis independentes, relacionadas ao compartilhamento de
conhecimento.

Para este procedimento efetuado no SPSS™, esperava-se
aplicar a ferramenta de regressdo linear multipla 5 vezes, ou seja,
relacionando as 22 variaveis independentes com cada uma das 5
varidveis dependentes, por vez. Entretanto, ao realizar a primeira
aplicacdo da regressdo linear multipla, relacionando as 22 variaveis
independentes com a variavel dependente ENTREGAS, os resultados de
saida do software SPSS™ indicaram um problema de colinearidade
entre as varidveis independentes, o qual consiste em fator impeditivo
para continuidade das andlises dos resultados produzidos.

De acordo com Hair Jr et al (2005), é importante analisar o
diagndstico de colinearidade, que indica se ha correlagdes entre as
variaveis independentes pois, quando as variaveis sdo multicolineares,
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fornecem informagbes semelhantes para explicar e prever determinado
fendmeno. O impacto da multicolinearidade é reduzir o poder preditivo
de qualquer variavel independente na medida em que ela é associada
com as demais variaveis. Ou seja, na presenca de elevada colinearidade,
reduz-se significativamente o poder preditivo das varidveis
independentes, pois a variancia Unica explicada a partir de cada variavel
independente diminui e a proporcao de previsao compartilhada aumenta.

O diagnostico da colinearidade entre as varidveis independentes
nesta primeira tentativa relacionada com a variavel dependentes
ENTREGAS é observado pelo Fator de Inflacdo da Variancia (VIF),
mostrado na Tabela 7.2, o qual deve ser menor que 10 para denotar
auséncia de colinearidade, e pelo indice de condicdo (Condition index -
Cl), mostrado na Tabela 7.3, o qual aponta que valores superiores a 15
implicam em indicativo de problemas de colinearidade entre as varidveis
independentes da equacdo de regressdo e um Cl maior que 30 como
indicativo de graves problemas de multicolinearidade.

Tabela 7. 2: Valores do VIF - variavel dependente entrega

Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIE
1 (Constant) 2.574 1.134 2.270 .025
Explicid .100 .054 .143 1.860 .065 .543 1.842
ClarConh .051 .064 .062 .807 421 .544 1.839
Compconh -.291 .100 -.186 -2.912 .004 .790 1.265
Motfuncc -.020 .051 -.030 -.401 .689 .583 1.715
Motivapr .063 .065 .069 .958 .339 .625 1.599
Sentamea .009 .061 .010 .140 .889 .704 1.421
Encof orm .005 .042 .009 125 .900 672 1.489
Encoinfo .035 .058 .049 .608 544 .503 1.987
Cancondi 116 .058 .128 1.999 .047 .785 1.274
Compchfa .070 .054 .091 1.304 .194 .669 1.495
Lingcomu -.356 129 -.186 -2.765 .006 713 1.402
Clareobj .092 .107 .053 .861 .390 .858 1.165
Dispogeo .046 .081 .034 .563 574 .867 1.154
Suporadm -.064 121 -.034 -.527 .599 .785 1.274
Restcont -.247 .099 -.159 -2.483 .014 791 1.265
Barrcult 142 112 .085 1.273 .205 721 1.387
Estrecti 123 .062 .126 1.977 .050 792 1.262
Priorrec .068 .038 122 1.790 .075 .690 1.450
Capabsorv .004 .042 .007 .099 1921 .604 1.656
Dominconh .223 .099 .160 2.240 .027 .634 1.577
Confimut .067 .098 .045 .691 490 746 1.341
Vincpess .002 .041 .004 .059 .953 .709 1.410
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Conforme a Tabela 7.2, os valores de VIF estdo abaixo do
recomendado, satisfazendo uma das condi¢fes de ndo colinearidade. Os
valores de Tolerance, o qual é o inverso do valor VIF (1/VIF), devem
estar acima de 0,1 para denotar a auséncia de colinearidade (HAIR JR.
et al, 2005). Entretanto, ao observar a Tabela 7.3, observa-se valores de
Cl superiores a 15 e a 30, o que denotam problemas de colinearidade.

Tabela 7. 3: Valores do Condition Index - variavel dependente entrega

DIMENSAO AUTO VALOR CONDITION INDEX
1 21.687 1.000
2 .352 7.852
3 198 10.465
4 147 12.139
5 122 13.326
6 .086 15.876
7 .065 18.274
8 .061 18.843
9 .046 21.758

10 .036 24.605
11 031 26.499
12 .025 29.271
13 .023 30.739
14 021 32.084
15 021 32.393
16 .016 37.352
17 .013 40.425
18 .013 41.557
19 011 45.199
20 .009 48.261
21 .009 49.152
22 .008 53.203
23 .001 127.564

De igual modo, ao realizar a segunda e a terceira aplicacdes da
regressao linear multipla, relacionando as 22 variaveis independentes
com a varidvel dependente DEVOLUCA e ESPECIFI, respectivamente,
0s resultados de saida do software SPSS™ também indicaram
problemas de colinearidade das varidveis independentes. Os valores de
VIF e o de Condition index foram 0s mesmos encontrados e
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demonstrados nas Tabelas 7.2 e 7.3, respectivamente. Dessa forma, os
resultados apontam uma impossibilidade de avaliar o efeito direto das
variaveis independentes sobre as variaveis dependentes devido a
presenca de colinearidade entre as variaveis. Uma solucdo viavel para o
problema de colinearidade detectado, consiste em relacionar os fatores
(que sdo decorrentes dos escores fatoriais de um conjunto de variaveis
indicadoras) com as varidveis dependentes. Dessa forma, ndo seria
possivel relacionar diretamente o coeficiente de correlacdo entre as
variaveis indicadoras mas, sim o coeficiente de correlacdo dos escores
fatoriais. E importante destacar que os fatores comuns podem ser
extraidos por meio da aplicacdo de uma analise fatorial e que, por
defini¢do, os diferentes fatores (agrupamentos) obtidos sdo ortogonais
entre si, ou seja, elimina-se o problema de colinearidade. Assim, torna-
se necessario realizar o estudo da analise fatorial a parir das variaveis
indicadoras independentes do estudo, conforme seré visto a seguir.

7.2.3 Andlise fatorial

Nesta etapa recorreu-se ao software SPSS™ para tratamento
dos 172 casos, buscando identificar os fatores (agrupamentos de
variaveis indicadoras) ou construtos independentes entre si. A técnica
recomenda observar a adequacdo da amostra a analise fatorial por meio
dos teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a correlacdo entre as variaveis
por meio do teste de esfericidade de Bartlett, bem como a medida de
adequacdo amostral, pela verificagdo do MSA de cada varidvel, com
finalidade de depuracdo. Para a extracdo dos fatores utilizou-se o
método denominado andlise de componentes principais e 0 método de
rotacdo ortogonal varimax com normalizacdo Kaiser, um dos métodos
mais utilizados com este propésito e que tem a propriedade de
minimizar a presenca de varidveis de elevadas cargas num Unico fator.
Tendo em vista que a andlise fatorial é realizada mediante tentativas e
observacdo do pardmetros de andlise citados (teste de Bartlett, MSA e
KMO), foram feitas quatro tentativas, até obter os melhores indices,
conforme descritos nas alineas a), b), c) e d), a seguir.
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a) 18 Tentativa: Andlise fatorial com 22 variaveis
Ao submeter a andlise dos casos observados com as 22

variaveis, obtiveram-se os resultados ilustrados na Tabela 7.4 para os
testes de KMO e de Bartlett.

Tabela 7. 4: Teste de KMO e Bartlett - 12, tentativa

Kaiser-Meyer-Olkin Medida de adequagdo da amostra ,731
Qui-Quadrado 775,236
Teste de esfericidade de Bartlett’s DF 231
Sig. ,000

O teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), que mede a adequacdo da
utilizacdo da analise fatorial para a base de dados, apresentou um valor
de 0,731. Baseado na literatura, valores acima de 0,50 indicam que a
ferramenta pode ser considerada apropriada para a analise dos dados
(HAIR Jr et al., 2005; MALHOTRA, 2001). O teste KMO compara as
correlagBes simples com as parciais observadas entre as varidveis.
Assim, valores préximos a zero denotam uma pequena correlacdo entre
as variaveis, inviabilizando a aplicacdo da analise fatorial (BELFIORE
et al, 2006). Além disso, no teste de esfericidade de Bartlett, obteve-se
um valor do qui-quadrado de 775,236 e graus de liberdade 231, com
significancia de 0,000 (p<,01). Dessa forma, os resultados asseguram
adequacao a anélise fatorial.

O teste de Bartlett (Bartlett’s test of sphericity) verifica se existe
ou ndo correlagdo entre as variaveis da populacgio e, consequentemente a
permissdo ou ndo da utilizacdo da andlise fatorial. Quando a correlagdo
entre os indicadores é muito pequena, a aplicacdo da analise fatorial é
impedida. Pestana e Gageiro (2000) acrescentam que o teste de Bartlett
examina a hipotese de que as variaveis ndo sejam correlacionadas. A
matriz de correlagdo da populacdo é uma matriz de identidade onde cada
variavel se correlaciona perfeitamente com ela prépria (r =1), mas nédo
apresenta correlacdo com as outras varidveis (r =0). Neste teste, a
hipotese inicial (HO) é que a matriz de correlacdo é uma matriz-
identidade, o que indica que o modelo é inadequado. Se, por exemplo,



119

para um nivel de significancia definido em 0,05, a significancia
encontrada for menor que 0,05, deve-se rejeitar HO e concluir, portanto,
gue o modelo é adequado em razdo das associacdes verificadas. No
presente estudo, o teste de Esfericidade de Bartlett, resultou em um nivel
de significancia de 0,000 valor que é inferior a 0,05, considerado
pardmetro de rejeicdo da hipdtese da matriz das correlagcBes na
populacdo ser a identidade. Dessa forma, evidencia-se a correlacdo entre
as variaveis e, portanto, a analise é adequada.

A matriz dos componentes rotacionados (Rotated Component
Matrix), pelo método de rotacéo varimax, ilustrada na Tabela 7.5, busca
extremar os valores dos coeficientes.

Tabela 7. 5: Matriz de componentes rotacionados - 12, tentativa

COMPONENT

1 2 3 4 S 6 7 8

Confimut ,701
Motfuncc ,668
Motivapr ,648
Sentame ,609
Lingcomu ,568
ClarConh ,833
Explicid ,827
Vincpess ,783
Encoinfo , 756
Cancomdi , 753
Priorrec ,587
Compchfa ,531
Comconh 776
Estrecti ,621
Encoform ,420 ,593
Barrcult ,694
Restcont ,645
Suporadm 516
Clareobj ,696
Capabsor 591
Domiconh ,480
Dispogeo ,920

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax
with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 13 iterations.
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Tabela 7. 6: Matriz anti-imagem - 12. tentativa

Anti-image Matrices

Explicid | GlarConh |Comconh |Motfuncc | Motivapr | Sentame | Encoform | Encoinfo | Cancomdi |Compchfa |Lingcomu | Restcont | Bamcult | Estrecti | Priorec | Capabsor |Domiconh | Confimut |Vincpess |Dispogeo |Suporadm | Clareobj
Anti-image Covariance Explicid 1543 -291 044 -101 -053 -084 -003 -,085 047 050 044 1037 -010 -002 -,065 044 -003 062 - ,086 -010 -001
ClarConh -291 544 ,085 ,036 ,006 -037 1043 1032 -010 -060 -033 020 ,090 -,008 -020 -003 -088 -024 -042 096 ,046 ,004
Comconh -044 ,085 790 1148 -063 ,008 097 056 -096 -132 065 -050 ,096 014 ,026 -013 ,001 -095 -061 -007 -105
Motfunce -101 ,036 1148 1583 -142 045 -054 ,098 -040 022 076 -028 037 014 -045 -099 078 -045 -037 -074 -,068
Motivapr -053 ,006 -063 - 142 1625 -019 -036 023 034 107 -011 -018 ,104 -048 -051 -058 137 -013 -049 027 018
Sentame -084 ,037 ,008 -045 -019 704 022 157 073 061 1120 -075 024 ,088 ,069 ,031 118 -022 -069 069 -046
Encoform -003 043 ,097 -054 -036 022 672 -176 010 1034 024 014 -158 -,069 -022 -045 ,008 -003 115 -017 ,066
Encoinfo -,085 032 1056 1098 023 157 -176 1503 076 -026 ,081 -179 048 039 -026 -029 014 -186 -158 ,005 -035
Cancomdi 047 -010 -096 -040 -034 -073 010 -076 785 1106 -026 ,098 1025 -105 -,055 041 ,003 082 1106 1064 ,043
Compchfa ,050 -,060 -022 -084 -046 -096 -,009 -194 -101 018 -064 ,010 -,080 -101 023 -019 048 -023 -014 -007 1101
Lingcomu 044 -033 -132 022 107 ,061 034 -026 ,106 713 ,003 056 ,052 -028 ,035 -034 084 049 021 -105 ,085
Restcont ,037 1020 065 076 1011 120 024 ,081 -026 ,003 791 250 043 -013 -011 -057 052 014 069 -018 -092
Barrcult -010 ,090 -050 -028 -018 -075 ,014 -179 ,098 -056 250 721 -065 029 1032 053 -023 017 047 -032 -046
Estrecti -002 ,008 1096 1037 104 024 -158 048 025 052 1043 -065 792 -070 -,082 -012 ,003 -058 -080 ,042 -025
Priorrec -,065 ,020 014 014 -048 ,088 -069 039 -105 -028 -013 1029 -070 1690 -159 -062 ,007 122 ,003 ,020 -016
Capabsor 044 ,003 026 -045 -051 1069 -022 -026 -,055 ,035 -011 032 -,082 -159 ,604 -115 -043 -017 ,035 ,183 -111
Domiconh -003 ,088 013 -099 -058 -031 -045 -029 041 -034 -057 ,053 -012 -,062 -115 634 -054 -122 ,061 -017 -,080
Confimut 062 -024 -001 -078 -137 -118 ,008 014 ,003 084 1052 -023 -003 -007 -043 -,054 746 -044 -003 -012 ,005
Vincpess -015 -042 -,095 -045 -013 -022 -003 -186 082 1049 014 017 -058 122 -017 -122 -044 709 061 1025 015
Dispogeo 086 -096 -061 -037 -049 -069 115 -158 ,106 021 1069 047 -,080 ,003 -035 061 -003 061 1867 -047 ,036
Suporadm -010 1046 -007 -074 027 1069 -017 ,005 064 -105 -018 -032 042 1020 ,183 -017 -012 025 -047 ,785 -123
Clareobj -001 ,004 1105 -068 018 -046 ,066 -035 043 ,085 -092 -046 -025 -016 -111 -080 ,005 015 ,036 -123 858
Anti-image Correlation Explicid 6852 535 -068 -179 -092 -136 -006 -164 072 071 056 -016 -003 -106 076 -006 ,098 -024 126 -015 -002
CarConh -535 ,708* 1130 064 010 -059 071 061 4015 -052 -030 144 -013 -032 -,005 -150 ,038 -067 -140 071 ,006
Comconh -,068 1130 636 219 -090 011 133 ,089 122 -176 082 -066 JA21 019 ,038 -018 ,002 127 -074 -009 -127
Motfunce -179 064 219 ,799% -234 -070 -,086 182 4059 1034 112 -044 ,055 022 -076 -164 119 -070 -051 -109 -095
Motivapr -092 010 -090 -234 8497|029 -055 040 -049 ,160 -016 -027 147 -073 -,084 -092 ,201 -019 -,066 ,038 ,025
Sentame -136 -,059 011 -070 -029 16932 031 1263 -099 087 ,160 -105 032 127 1106 -,046 -162 -031 -,088 1093 -059
Encoform -,006 071 1133 -,086 -055 ,031 7692 -302 013 1049 ,033 ,020 1217 -102 -034 -,068 011 -004 151 -023 ,088
Encoinfo -164 1061 ,089 182 ,040 1263 -302 15292 -121 044 128 296 076 ,066 -047 -052 023 -311 -239 ,009 -053
Cancomdi 072 015 1122 -059 -049 -099 013 -121 7132 142 -032 1130 032 -143 -079 ,058 ,004 JA11 129 ,082 1052
Compchfa ,083 1100 -031 -134 -072 -140 -013 -335 -140 026 -088 014 -110 -148 4037 -029 069 -034 1019 1133
Lingcomu 071 052 1176 034 1160 087 1049 -044 142 8387 ,004 -078 1069 -039 ,053 ,051 115 ,069 027 ,109
Restcont 056 ,030 ,082 112 -016 160 033 128 ,032 ,004 573% -332 055 -018 -015 ,081 ,068 ,019 ,083 -112
Barrcult -016 144 -,066 -044 -027 -105 020 -,296 ,130 -078 -332 5777 -,086 ,040 ,049 078 ,031 023 ,060 -,058
Estrecti -,003 -013 121 055 147 032 -217 076 032 1069 1055 -086 7218|094 -118 -017 -,004 -078 -097 -031
Priorrec -106 -032 019 022 -073 127 -102 066 -143 -039 -018 040 -094 ,786% -247 -094 -010 174 ,004 -021
Capabsor 076 -005 ,038 -076 -084 1106 -034 -047 079 1053 -015 049 -118 247 8072 -,186 -064 1026 -048 -154
Domiconh -,006 1150 1018 -164 -092 1046 -,068 -052 ,058 -051 -081 078 1017 -094 -186 8572 078 -181 ,082 . -108
Confimut ,098 038 -002 1119 -201 -162 011 023 1004 115 ,068 -031 -004 -010 -064 -078 8412 -061 -004 -015 ,006
Vincpess -024 067 -127 -070 -019 -031 -004 -311 111 069 019 1023 -078 A74 -026 ,181 ,061 7182 078 ,034 ,019
Dispogeo 126 1140 -074 -051 -066 -088 1151 -239 129 027 ,083 ,060 -097 004 -048 ,082 ,004 078 3407 -057 ,042
Suporadm -015 071 -009 -109 ,038 1093 -023 ,009 ,082 -140 -023 -042 ,053 027 1266 -025 ,015 034 -057 ,750 -150
Clareobj -,002 ,006 -127 -,095 ,025 -,059 ,088 -,053 052 ,109 -112 -,058 -031 -021 -154 -108 ,006 ,019 ,042 -150 1491

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
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A matriz de correlagdo anti-imagem apresenta correlagfes
parciais, que é definida pela correlacdo de uma variavel com a outra,
quando os efeitos das outras varidveis sdo considerados. Os valores da
diagonal, representam o MSA (medida de adequacdo amostral) de cada
variavel e estes valores podem variar de 0 a 1. Entretanto, para MSA
igual a 1, significa que a variavel é perfeitamente prevista sem erro pelas
outras varidveis (HAIR Jr et al, 2005). Assim, as varidveis que
apresentam baixos valores na diagonal principal devem ser retiradas da
andlise. A verificagdo do MSA, na matriz anti-imagem ilustrada na
Tabela 7.6, para cada uma das variaveis aponta um valor de 0,340 para a
variavel Dispogeo, valor considerado muito baixo. Dessa forma
eliminou-se esta variavel da andlise, e foi feita uma nova tentativa de
andlise fatorial com as 21 varidveis restantes, conforme descrito na
alinea b.

b) 22 Tentativa: Analise fatorial com 21 variaveis
Ao submeter a analise dos casos observados com 21 variaveis,

ou seja, sem a variavel Dispogeo no conjunto de dados, obtiveram-se os
resultados ilustrados na Tabela 7.7 para os testes de KMO e de Bartlett.

Tabela 7. 7: Teste de KMO e Bartlett - 22, tentativa

Kaiser-Meyer-Olkin Medida de adequagdo da amostra 147
Teste de esfericidade de Bartlett Qui-quadrado 753,467
DF 210
Sig. ,000

O teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) apresentou um valor de
0,747, ou seja, ainda melhor que na tentativa anterior. Além disso, no
teste de esfericidade de Bartlett, obteve-se um valor do qui-quadrado de
753,467 e graus de liberdade 210, com significancia de 0,000 (p<,01).
Dessa forma, os resultados asseguram adequacdo a analise fatorial. A
verificagdo do MSA, na matriz anti-imagem ilustrada na Tabela 7.8,
para cada uma das variaveis aponta um valor de 0,496 para a variavel
Clareobj, ou seja, um valor ainda considerado baixo, de acordo com o
referencial tedrico. Dessa forma, eliminou-se esta variavel da analise.
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Tabela 7. 8: Matriz anti-imagem - 22. tentativa

Anti-im age Matrices

Explicid | ClaConh | Comconh | Motfunce | Motivapr | Sentame | Encoform | Encoinfo | Cancomdi | Compchfa | Lingcomu | Restcont | Barrcult | Estrecti Priorec | Capabsor | Domiconh | Confimut | Vincpess | Suporadm | Clareobj
Anti-image Covariance  Explicid 552 -291 -039 -099 -050 -079 -016 -075 038 052 043 031 015 1006 -066 048 -010 064 -021 005 -005
ClarConh -291 555 081 ,033 ,000 -045 058 016 002 -063 -031 -012 ,098 -018 -020 -007 -083 025 -036 042 ,008
Comconh -039 081 795 147 -067 003 108 048 -091 -023 5132 070 -047 091 014 024 -009 002 010 -103
Motfunce -099 033 147 585 - 145 -048 -050 098 -036 -085 023 079 027 034 014 047 -098 -079 -076 -066
Motivapr -050 000 -067 145 628 -023 -030 015 -029 -047 109 007 -015 101 -048 -054 +055 138 024 020
Sentame -079 -045 003 048 -023 709 032 154 -067 -098 063 127 -072 018 1089 -026 -119 066 043
Encoform -016 058 108 -050 -030 032 687 -168 -005 -007 032 016 ,008 152 071 -054 009 5011 063
Encoinfo -075 016 048 ,098 015 154 168 534 -061 -209 -024 1100 -181 036 042 -019 014 003 -030
Cancomdi ,038 002 -091 036 -029 -067 -005 061 798 -101 106 035 094 1036 -107 035 004 071 039
Compchfa 052 -063 -023 -085 -047 -098 -007 -209 -101 1669 018 -063 011 -082 101 -018 048 -008 102
Lingcomu 043 -031 1132 023 1109 063 032 024 106 ,018 714 002 -058 055 -028 -036 084 -104 085
Restcont ,031 -012 070 079 -007 127 016 ,100 -035 -063 002 796 -257 051 -014 -063 052 015 096
Barrcult -015 098 -047 -027 -015 -072 008 -181 094 011 -058 -257 724 -061 028 050 -023 030 -048
Estrecti ,006 -018 091 034 101 018 +152 036 1036 -082 085 051 061 800 -070 -007 003 038 +022
Priorrec -,066 -020 014 014 048 089 4071 042 -107 -101 -028 -014 028 -070 690 -063 -007 020 -017
Capabsor 048 +007 024 -047 -054 067 -018 -034 +051 023 036 -008 034 -086 -160 113 043 182 110
Domiconh -010 -083 -009 -098 -055 -026 -054 019 035 -018 -036 063 050 -007 -063 638 -054 014 -083
Confimut 064 -025 -002 -079 -138 119 009 014 004 048 084 052 023 -003 -007 -054 746 012 005
Vincpess -021 -036 -092 -043 -009 -017 5011 -186 077 022 048 009 ,013 -053 123 127 044 029 012
Suporadm 005 042 1010 -076 024 1066 -011 -003 071 -008 -104 015 030 038 020 -014 012 787 -122
Clareobj -005 008 103 -066 020 043 063 030 039 102 085 096 -048 022 017 -083 005 5122 860
Anti-image Corelaion ~ Explicid J705% -526 -059 -174 -084 -126 025 -139 057 ,086 068 046 024 009 -107 -016 099 007 007
ClarConh -526 7217 122 057 ,001 -072 094 029 003 -104 -049 -019 ,155 -026 -032 -140 039 064 012
Comconh -059 122 6507 216 -095 004 147 074 1114 032 175 088 -062 115 019 -012 002 013 -125
Motfunce -174 057 216 8032 -239 -075 -079 175 -053 135 1036 116 041 050 022 -160 5119 5113 -094
Motivapr -084 001 ~095 239 852 +035 -046 025 -041 -073 162 -010 -023 142 -072 -087 202 034 027
Sentame -126 -072 004 -075 -035 7042 045 251 -089 -142 089 169 -100 024 127 -039 -163 089 -055
Encoform -025 094 147 -079 -046 045 \798% =217 -006 -011 045 021 011 -205 -104 -082 012 014 082
Encoinfo -139 029 074 175 025 251 =217 560 -093 349 -039 153 -291 054 069 -033 022 -005 044
Cancomdi 057 003 1114 083 -041 -089 -006 -093 752 -138 140 044 124 045 144 048 005 090 047
Compchfa ,086 -104 -032 -135 -073 142 -011 349 5138 738 026 -087 015 -112 -148 -028 069 -011 134
Lingcomu 068 -049 1175 1036 1162 089 045 -039 140 026 839* 002 -080 072 -039 -053 115 139 108
Restcont 046 -019 088 116 -010 169 021 153 -044 -087 002 546% -338 064 -019 -088 068 019 -116
Barrcult -024 155 062 -041 -023 -100 011 -291 124 015 -080 -338 580° -080 040 074 031 039 -061
Estrecti ,009 -026 115 050 142 024 +205 054 045 -112 072 064 -080 743 -094 -009 -004 048 027
Priorrec -107 -032 019 022 -072 127 -104 069 144 148 -039 019 ,040 -094 785% -095 010 021 -022
Capabsor 083 -012 035 -078 -087 103 027 -060 -074 036 055 -011 052 -123 -247 -183 -064 264 152
Domiconh -016 -140 -012 -160 -087 -039 -082 -033 048 -028 -053 -088 074 -009 -095 863" -078 -020 5112
Confimut ,099 -039 -002 -119 -202 -163 012 022 005 ,069 115 068 031 -004 -010 -078 840% 016 006
Vincpess -034 -057 1122 -066 -014 -024 016 -302 102 032 067 012 019 -071 175 -189 -061 038 016
Suporadm -007 064 1013 -113 034 089 014 -005 090 -011 139 019 -039 048 027 -020 016 757% 148
Clareobj -,007 012 4125 -094 027 -055 082 -044 047 134 ,108 116 -061 -027 -022 1112 006 -148 496%

a. Measures of S ampling Adequacy(MSA)



Tabela 7. 9: variancias explicadas - 28. Tentativa

Total Variance Explained
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Initial Eigenv alu
Component Total % of Variance
1 4,176 19,887
2 2,096 9,980
3 1,565 7,454
4 1,414 6,734
5 1,195 5,689
6 1,164 5,543
7 1,046 4,980
8 ,967 4,604
9 ,860 4,096
10 , 798 3,802
11 724 3,447
12 ,658 3,134
13 ,622 2,961
14 ,613 2,919
15 ,563 2,682
16 ,515 2,454
17 ,481 2,291
18 ,451 2,146
19 442 2,107
20 ,354 1,688
21 ,295 1,403

es Extraction Sums of Squa
Cumulative % Total % of Variance
19,887 4,176 19,887
29,867 2,096 9,980
37,321 1,565 7,454
44,055 1,414 6,734
49,745 1,195 5,689
55,287 1,164 5,543
60,267 1,046 4,980
64,871 ,967 4,604
68,967
72,769
76,216
79,350
82,311
85,230
87,913
90,366
92,657
94,803
96,909
98,597
100,000

ed Loadings

Rotation Sums of Squar

Cumulative % Total % of Variance
19,887 2,378 11,325
29,867 1,974 9,401
37,321 1,851 8,813
44,055 1,699 8,093
49,745 1,626 7,742
55,287 1,463 6,968
60,267 1,361 6,483
64,871 1,270 6,046

ed Loadings
Cumulative %
11,325

20,726
29,539
37,632
45,374
52,342
58,825
64,871

Extraction Method:

Principal Component Analvsis.
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A Tabela 7.9, a seguir, ilustra as varidncias iniciais, as
variancias extraidas e as variancias extraidas pos-rotacdo para 0s oito
fatores solicitados inicialmente. Entretanto, observa-se que apenas 0s 7
primeiros fatores possuem autovalores maiores do que 1,0. Sugere-se,
dessa forma, que se considere apenas os sete fatores iniciais. Pois,
segundo Malhotra (2001), os fatores com variancia inferior a 1,0 ndo sao
melhores que uma variavel isolada.

Foi feita uma nova tentativa de analise fatorial com as 20
variaveis restantes, com 7 fatores extraidos, conforme o item a seguir.

c) 32 Tentativa: Analise fatorial com 20 variaveis

Numa terceira tentativa com 20 variaveis, ou seja, sem as
variaveis Dispogeo e Clareobj e com os sete fatores extraidos,
obtiveram-se os resultados ilustrados na Tabela 7.10 para o testes de
KMO e de Bartlett.

Tabela 7. 10: Teste de KMO e Bartlett - 32 tentativa

Kaiser-Meyer-Olkin Medida de adequag&o da amostra ,754
Teste de esfericidade de Bartlett Qui- quadrado 730,271
DF 190
Sig. ,000

Observa-se que o teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) apresentou
um valor de 0,754, ou seja, resultado melhor que os obtidos nas
tentativas anteriores. Além disso, no teste de esfericidade de Bartlett,
obteve-se um valor do qui-quadrado de 730,271 e graus de liberdade
190, com significancia de 0,000 (p<,01). Dessa forma, os resultados
asseguram adequacdo a analise fatorial. A verificagdo do MSA, na
matriz anti-imagem ilustrada na Tabela 7.11, a seguir, para cada uma
das variaveis apontam valores de MSA bons, sendo que o valor minimo
é de 0,545 para a varidvel Restcont. Este valor, entretanto pode ser
considerado razoavel e, dessa forma, optou-se por manter esta variavel
no estudo.



Tabela 7. 11: Matriz anti-imagem - 32 tentativa

Antiimage Metrices
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Explicid | ClaCoh | Comcorh Sentame | Encolom | Encainfo | Cancomdi | Conpehfa | Lingoomu Bamut | Esteci | Priorec apebsor | Domiconh | Confimut | Vincpess | Suporadm
‘Artiimege Covariance  Explicid 562 291 040 100 050 080 015 -076 088 064 043 016 006 -066 08 -010 064 -021 -006
ClarCorh 291 55 083 034 000 045 088 016 001 065 02 099 -017 -019 -006 -084 -0%5 -0% o
Comcorh 040 083 807 143 066 002 119 06 087 -012 125 054 090 012 011 -019 -001 092 0%
Motiuce ~100 084 143 50 144 082 046 0% 034 079 030 031 083 o3 087 s -079 002 -089
Notivapr 080 000 068 144 628 02 0% 015 030 051 108 014 101 047 -082 054 -138 -010 028
Sentame 080 045 002 082 02 it 035 153 065 0% 069 075 017 089 063 081 -119 017 062
Encofom 015 088 119 046 02 035 62 167 008 015 026 012 152 -0 -010 049 008 -012 -002
Encoinfo 076 016 06 096 015 153 -167 535 060 209 021 184 085 o1 -089 -0 04 -186 -008
Cancont 088 001 087 034 030 065 -008 -060 800 108 103 097 087 -107 048 089 004 076 079
Compxta 064 065 012 079 051 0% -015 29 ~108 682 008 o7 081 -100 087 -009 09 -024 007
Lingeomu 03 02 125 000 108 089 026 -0 103 008 2 084 088 026 048 028 085 8 0%
Restcont 030 012 061 074 005 124 023 098 031 054 011 267 09 -016 -021 074 054 o1 030
Barut 016 099 084 -031 014 075 o2 -184 097 017 054 7% 063 028 029 06 02 014 087
Estrect 006 017 090 063 101 o7 152 035 087 -08L 088 063 800 -070 -091 009 003 083 086
Prionec 066 019 012 013 047 089 -7 041 107 -100 028 028 -070 60 166 065 007 123 018
Capabsor 08 006 ok 057 082 1063 -010 -039 048 037 048 029 091 -166 620 4129 044 014 174
Damicorh -010 084 019 ~106 054 031 049 08 089 009 028 06 009 065 129 647 064 -128 027
Confit 064 025 001 079 ps -119 008 014 004 09 085 02 -003 -007 -0 054 6 -0 012
Vincpess 01 0% -0%2 042 -010 -017 -012 185 076 024 08 014 083 123 -014 128 -0 4 81
Suporacm 006 o4 026 089 028 082 -002 008 07 007 0% 087 0% 08 an 021 012 8L 806
Anfiimege Corelation  Explicid 08 5% 061 176 084 127 05 139 057 087 069 025 009 -107 083 017 100 -034 009
ClarCorh 526 T2 124 089 000 072 008 02 02 -106 0L 1% 0% 082 -011 ~140 -0%9 057 086
Comcorh -06L 124 73 200 08 008 159 069 -109 -016 -163 070 a2 016 016 0% -00L 121 0%
Motfuce 176 089 200 806 -2 -08L -072 Fut 049 124 06 047 o8 020 -0 A2 -119 065 129
Motivapr 084 000 08 -7 853 08 048 026 042 -or 160 -2 3 072 -084 085 -014 089
Sentame 127 072 08 08 08 050 29 086 136 0% -104 023 227 0% 05 -023 082
Encolom 025 098 15 072 048 a0 275 -010 02 087 016 204 -102 -015 073 o2 -018 002
Encoinfo 139 029 069 an 026 209 -275 563 00 347 034 25 083 063 -068 038 023 -302 012
Cancomdi 057 002 -109 049 042 086 -010 -09L b3 146 13 121 6 144 -068 054 005 01 098
Conpxfa 087 -106 016 124 o1 -13 02 347 -146 78 012 024 -110 -146 057 -013 035 009
Lingeomu 069 051 -163 06 160 0% 87 034 1% 012 854 074 076 087 02 02 5 066 125
Restoort 06 017 075 107 007 164 8L 149 039 072 015 348 061 021 -0%0 -102 069 04 087
Bt 025 156 070 047 021 -104 016 25 21 024 074 568 -082 089 043 067 -031 020 049
Estrect 009 026 12 08 143 023 204 083 06 -110 076 082 K3 -0% 129 012 -004 -070 o5
Prionec 107 0 016 020 072 221 -102 068 144 146 037 089 0% 783 253 08 -010 75 025
Capabsor 083 o1 016 094 084 0% -015 -068 068 057 o2 3 -129 253 815 28 064 021 247
Doricorh 017 ~140 026 -A72 085 045 -073 038 054 -013 042 067 -012 -098 208 855 -078 -188 087
Confint 100 039 001 -119 202 -163 o2 03 005 068 5 03 -004 -010 064 -078 k< -061 015
Vincpess 034 057 121 065 014 03 -018 -2 101 085 066 020 070 75 021 -188 -061 oS o1
Suporadm 009 066 -0 -129 089 082 -002 012 08 009 125 049 o5 025 247 037 -015 o1 87

a Measures of Sampling Adegquacy(VSA)
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Ao observar a matriz de componentes rotacionados, ilustrada na
Tabela 7.12, observa-se que a variavel Suporadm nao carregou em
nenhum dos fatores, ocorrendo entdo a necessidade de elimina-la da
analise.

Tabela 7. 12: Matriz de componentes rotacionados - 32 tentativa

COMPONENT

1 2 3 4 O 6 7

Confimut ,733

Motivapr ,676

Motfuncc 674

Sentame 544

Lingcomu 533

Encoinfo ,784

Vincpess ,753

ClarConh ,835

Explicid ,825

Capabsor 751

Priorrec ,658

Domiconh ,495

Suporadm

Comconh 797

Estrecti ,605

Encoform 424 ,562

Restcont 77

Barrcult ,683

Cancomdi ,780

Compchfa ,419 ,583

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax
with Kaiser Normalization. A Rotation converged in 10 iterations.

Além disso, ao observar a Tabela de comunalidades,
representada na Tabela 7.13, constata-se um baixo valor percentual de
comunalidade para a variavel Suporadm, ou seja, 40%. Uma
comunalidade muito baixa indica que nao ha relac@es significativas com
os fatores. Para Hair Jr et al.(2005), o ideal é que o valor da
comunalidade seja préximo de 1, indicando forte relacdo da varidvel
com o fator em que estd inserida, ou seja, um elevado percentual de
variancia de cada uma das variaveis com os fatores obtidos. Optou-se
em excluir esta variavel.
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INITIAL EXTRACAO
Explicid 1,000 735
ClarConh 1,000 , 756
Comconh 1,000 707
Motfuncc 1,000 ,587
Motivapr 1,000 591
Sentame 1,000 575
Encoform 1,000 ,550
Encoinfo 1,000 748
Cancomdi 1,000 ,690
Compchfa 1,000 ,620
Lingcomu 1,000 ,502
Restcont 1,000 671
Barrcult 1,000 ,626
Estrecti 1,000 ATT
Priorrec 1,000 ,619
Capabsor 1,000 ,682
Domiconh 1,000 622
Confimut 1,000 573
Vincpess 1,000 675
Suporadm 1,000 ,400

Extraction Method: Principal Component Analysis.

d) 42 Tentativa: Andlise fatorial com 19 variaveis

Numa quarta tentativa com 19 varidveis, ou seja, sem as
variaveis Dispogeo e Clareobj, devido aos baixos valores de MSA para
ambas as variaveis e sem a variavel Suporadm, devido ao fato da baixa
comunalidade, ou seja, por ndo possuir relacdo razoavel com os fatores
encontrados, obtiveram-se os resultados ilustrados na Tabela 7.14 para

os testes de KMO e Bartlett.

Tabela 7. 14: Teste de KMO e Bartlett - 42 tentativa

Kaiser-Meyer-Olkin Medida de adequagao de amostra ,749
Teste de esfericidade de Bartlett QUi- Quadrado 696,217
DF 171
Sig. ,000
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Tabela 7. 15: Matriz anti-imagem - 42, tentativa

Anti-image Matrices

Explicid _|ClarConh |Comconh | Motuncc | Motivapr | Sentame | Encoform | Encoinfo | Cancomdi | Compchfa | Lingcomu | Restcont | Barrcult | Estecti | Priorrec |Capabsor | Domiconh | Confimut | Vincpess

Ani-image Covariance Explicid 552 -292 -041 -102 -049 -080 -015 -076 039 054 043 030 -016 006 -066 053 -010 064 -021
ClarConh -292 557 085 039 -,001 -049 058 016 -003 -066 -027 -010 102 -019 -021 -017 -083 -025 -038
Comconh -041 085 808 142 -,065 000 119 045 -086 -011 -130 060 -055 1092 013 018 -020 -001 -,001
Motiunce -,102 039 142 600 - 144 -047 -047 097 -026 -079 021 072 -035 037 015 -041 -111 -082 -039
Motivapr -049 -001 -065 -144 1629 -024 -032 016 -033 -051 113 -004 -013 ,100 -048 -062 -053 -138 -011
Sentame -080 -049 ,000 -047 -024 716 036 1155 -072 -096 078 128 -072 015 088 054 -029 -119 -019
Encoform -015 1058 119 -047 -032 036 1692 -167 -008 -015 026 023 012 -152 -071 -010 -049 008 -012
Encoinfo -076 016 045 097 016 1155 -167 535 -,060 -209 -022 098 -184 035 042 -,040 -023 014 -186
Cancomdi 039 -003 -086 -026 -033 -072 -008 -060 808 -110 115 -028 102 034 -110 -070 042 005 074
Compchfa 054 -066 -011 -079 -,051 -096 -015 -209 -110 682 009 -053 017 -082 -101 038 -,008 049 -025
Lingcomu 043 -027 -130 021 113 078 026 -022 115 009 733 008 -059 063 -025 075 -032 085 052
Restcont 030 -010 ,060 072 -,004 128 023 098 -028 -053 008 808 -269 050 -015 -015 -075 053 012
Barrcult -016 102 -055 -035 -013 -072 012 -,184 1102 017 -059 -,269 728 -,061 029 039 045 -023 016
Estrecti 006 -019 1092 037 ,100 015 -152 035 034 -082 063 050 -061 802 -071 -,105 -,008 -003 -055
Priorrec -066 -021 013 015 -048 088 -071 042 -110 -101 -025 -015 029 -071 691 -181 -,065 -007 122
Capabsor 053 -017 018 -041 -,062 054 -010 -040 -070 038 075 -015 039 -105 -181 1660 -131 -044 -022
Domiconh -010 -083 -020 -111 -053 -029 -049 -023 042 -008 -032 -075 045 -,008 -065 -131 647 -055 -127
Confimut 064 -025 -001 -082 -138 -119 008 014 005 049 085 053 -023 -003 -007 -044 -,055 746 -044
Vincpess -021 -038 -091 -039 -011 -019 -012 -186 074 -025 052 012 016 -,055 122 -022 -127 -044 715
Ant-image Correlation  Explicid 700% -527 -061 -178 -,084 -127 -025 -,139 058 087 068 045 -025 010 -107 088 -017 099 -034
ClarConh -527 7142 126 068 -,002 -078 093 ,030 -,004 -107 -043 -015 159 -029 -033 -028 -138 -038 -,060
Comconh -061 126 6672 204 -092 000 159 069 -,106 -015 -169 074 -072 114 017 025 -028 -002 -120
Motlunce -178 068 1204 8187 -234 -071 -073 171 -037 -124 031 1103 -054 054 023 -,065 -179 -122 -,060
Motivapr -084 -002 -092 -234 8492 -036 -048 027 -046 -078 167 -006 -019 141 -073 -,097 -083 -202 -016
Sentame -127 -078 000 -071 -036 17092 051 251 -095 -137 107 168 -,100 019 125 078 -043 -162 -027
Encoform -025 093 1159 -073 -,048 051 8022 =275 -010 -022 037 031 016 -204 -102 -015 -074 012 -018
Encoinfo -139 030 069 171 027 251 -275 5622 -091 -347 -036 149 -296 054 069 -067 -039 023 -301
Cancomdi 058 -004 -,106 -037 -,046 -095 -010 -,001 7322 -148 150 -035 132 042 -147 -,095 1058 006 098
Compchfa 087 -107 -015 -124 -078 -137 -022 -347 -,148 7497 013 -072 024 -110 -147 057 -013 068 -035
Lingcomu 068 -043 -,169 031 167 107 037 -036 1150 013 8422 010 -081 082 -034 107 -047 114 072
Restcont 045 -015 074 103 -,006 168 031 149 -035 -072 010 5382 -351 063 -020 -021 -104 069 016
Barrcult -025 159 -072 -054 -019 -,100 016 -296 132 024 -081 -351 5502 -080 040 057 066 -031 022
Estrecti 010 -029 114 054 141 019 -204 054 042 -110 082 063 -080 7297 -096 -,145 -011 -003 -072
Priorrec -107 -033 017 023 -073 125 -102 069 -,147 -147 -034 -020 040 -,096 7682 -,268 -097 -010 174
Capabsor 088 -028 025 -065 -097 078 -015 -067 -095 057 107 -021 057 -145 -,268 8252 -,200 -063 -032
Domiconh -017 -138 -028 -179 -083 -043 -074 -039 1058 -013 -047 -,104 066 -011 -097 -200 8582 -079 -187
Confimut 099 -038 -002 -122 -202 -162 012 023 006 068 114 069 -031 -,003 -010 -063 -079 837 -061
Vincpess -034 -,060 -120 -060 -016 -027 -018 -,301 ,098 -035 072 016 022 -072 174 -,032 -,187 -061 7312

a. Measures ofSampling Adequacy (MSA)
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Dessa forma, como visto anteriormente, os pardmetros para
avaliacdo acima estdo adequados para a aplicagdo da analise fatorial.

Na matriz anti-imagem, representada na Tabela 7.15, a seguir,
observa-se que, individualmente para as varidveis, o menor valor
encontrado para 0 MSA ¢ 0,538 para a variavel Restcont, o que ainda é
considerado um valor razoavel.

Para a Tabela das comunalidades, Tabela 7.16, o menor valor
encontrado é de 47,8%, ou seja, um valor ainda considerado razoavel,
por estar proximo de 50% (valor minimo). Além disso, conforme Hair Jr
et al. (2005) sugerem, mais de 50% das variaveis possuem valores de
comunalidades acima de 60%.

Tabela 7. 16: Comunalidades - 42, tentativa

INICIAL EXTRACAO
Explicid 1,000 741
ClarConh 1,000 767
Comconh 1,000 ,703
Motfuncc 1,000 ,550
Motivapr 1,000 ,590
Sentame 1,000 ,599
Encoform 1,000 ,554
Encoinfo 1,000 ,750
Cancomdi 1,000 717
Compchfa 1,000 ,621
Lingcomu 1,000 ,505
Restcont 1,000 , 756
Barrcult 1,000 ,704
Estrecti 1,000 478
Priorrec 1,000 ,657
Capabsor 1,000 ,644
Domiconh 1,000 ,624
Confimut 1,000 ,572
Vincpess 1,000 ,660

Extraction Method: Principal Component Analysis.



130

Tabela 7. 17: Matriz de componentes rotacionados - 42, tentativa

Assim, os fatores obtidos sdo ilustrados na Tabela 7.17.

Rotated Component Mtrix

Component

4

Confimut
Motivapr
motfunce
Lingcomu
Sentamea
Encoinfo
Vincpess
ClarConh
Explicid
Capabsor
Priorrec
Domicaonh
compcanh
Estrect
Encoform
Cancomdi
Compchfa
Restcont
Barrcutt

735
672
654
,559
557

192
741

3

443

432

647
630

7
663
528

3

794
622
536

3

H]

800
568

830
40

Extraction Method: Principal Component Analysis.
with Kaiser Normalization.

A Rotation converged in 9 iterations.

7.17.

Rotation Method: Varimax

Uma observagdo das variancias explicadas pelos fatores,
conforme a Tabela 7.18, observa-se que os sete fatores obtidos (mais
significativos com autovalor superior a 1) explicam 64,17% da variancia
do modelo, recomendando dessa forma o agrupamento obtido na Tabela
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Tabela 7. 18: Variancias explicadas - 42, Tentativa

Total Variance Explained

Initial Eigenv alues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component | Total  [% of Variance | Cumulative % | Total % of Variance | Cumulative % | Total | % of Variance | Cumulative %
1 4,052 2,328 21,328 4,052 2,328 2,328 2,457 12,92 12,982
2 2,094 11,021 32,349 2,094 11,021 32,349 1,871 9,817 22,808
3 1,489 7,834 40,183 1,489 7,834 40,183 1,845 9,708 32,516
4 1,268 6,675 46,858 1,268 6,675 46,858 1,708 8,992 41,508
5 1,159 6,100 52,957 1,159 6,100 52,957 1,584 8,33 49,843
6 1123 5,910 58,868 1123 5,910 58,868 1,367 7,197 57,040
7 1,007 5,303 64,170 1,007 5,303 64,170 1,355 7,130 64,170
8 833 4,385 68,555
9 188 4,145 72,700
10 1L 3,743 76,442
1 636 3,348 79,790
v 614 3,234 83,024
13 591 3,108 86,132
14 55 2,922 89,054
15 4% 2,607 91,661
16 479 2,522 94,183
i 451 2,311 96,554
18 357 1,877 98,431
19 298 1,569 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Dessa forma, a Tabela 7.18, apresenta a melhor identificacdo
dos subconjuntos de variaveis resultantes da analise fatorial. De posse
dessa informagdo e buscando ressaltar as idéias apresentadas na reviséo
bibliogréfica, o Quadro 7.3 ilustra e relaciona as varidveis indicadoras
(fatores facilitadores do compartilhamento de conhecimento) e seus
respectivos construtos (variavel latente ou fatores).

A denominacéo atribuida a cada um dos construtos (fatores F1,
F2, F3, F4, F5, F6 e F7) resultantes é de livre escolha mas, tendo em
vista uma aproximacdo do conceito relativo ao conjunto das variaveis
indicadoras que cada um destes fatores agrupa, ou seja, ao que este
conjunto de varidveis indicadoras (fatores facilitadores de
compartilhamento de conhecimento) representa.
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CONSTRUTOS VARIAVEIS INDICADORAS
(VAR(I)‘:‘JVF?E ;ﬁ;:)NTES (FATORES FACILITADORES DO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO)
Motivagdo pessoal Motivagdo dos Sentimento de Linguagem Confianca
dos funcionarios funcionérios internos ameaca de perder o comum entre os ml]tuag
do cliente para aprender poder interlocutores
MOTFUNCC MOTIVAPR SENTAMEA LINGCOMU CONFIMUT
Davis (2008);
Ghoshal e Bartlett
. (1998); Ipe
Ipe (2003); Wang e .
Lai (2006); Tohidinia (iopori)s'a'i?‘éggg()’ft
Postura dos e Mosakhani (2010); N Dyer e Hatch '
interlocutores Szulanski (1996); Wang e Lai (2006); Eiriz et al. (2007); Ipe
(F1) Lathi (2000); Probst !

et al. (2006); Eiriz et
al. (2007); Dyer e
Hatch (2006);
Davenport e Prusak
(2003); Bock et al.
(2005); O'Delle e
Grayson (1998)

Tohidinia e Mosakhani
(2010); Szulanski (1996);
Lathi (2000); Probst et al.

(2006)

(2003); Quinn et al.
(1998); Davenport e
Prusak (2003);
Ghoshal e Bartlett
(1998)

Dyer e Nobeoka
(2000)

(2006); Dyer e
Chu (2000); Shin
et al. (2007);
Probst et al.
(2006); Bock et al.
(2005); Vieira
(2006); O"Delle e

Grayson (1998);
Szulanski (1996);
Tohidinia e

Mosakhani (2010)

Encontros Vinculos pessoais entre

informais os interlocutores
ENCOINFO VINCPESS
Relaces informais Ipe (2003);

(F2)

Davenport e Prusak
(2003); Dixon
(2000); Ghoshal e
Bartlett (1998); Eiriz
et al. (2007); Sveiby

O’Delle e Grayson (1998);
Ipe (2003)

(1998); Probst et al.




133

CONSTRUTOS VARIAVEIS INDICADORAS
(VAR(I)‘;VFT%QE;:)NTES (FATORES FACILITADORES DO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO)
(2006); Fahey e
Prusak (1998)
Clareza do Explicidade do
conhecimento conhecimento
CLARCONH EXPLICID
Letmathea et al. (2011);
Natureza do Ferdows (2006);
conhecimento Kanga et al. (2010);
(F3) Ipe (2003); Zander e Kogut

Dyer e Hatch (2006)

(1995); Szulansky (1996);
Simonin (1999);
Davenport e Prusak

(2003)
Capaud? de de Priorizacdo de recursos Dominio do
absorcéo do . : N .
. financeiros e tempo a conhecimento pelo
conhecimento do - x -
. . implementacéo emissor
Condicdes favoraveis receptor
para absorgao CAPABSOR PRIOREC DOMICONH

(F4)

Szulanski (1996);
Probst et al. (2006);
Dyer e Hatch (2006)

O’Dell e Grayson (1998)

Szulanski (1996);
Dyer e Hatch (2006);
O’Delle e Grayson
(1998)

Formalizacéo da
interlocucéo
(F5)

Encontros formais

Estruturas e recursos
oferecidos pelo Tl do
cliente

Complexidade do
conhecimento

ENCOFORM

ESTRECTI

COMPCONH

Ipe (2003); Eiriz et
al. (2007); Dyer e

Davenport e Prusak (2003);
Santiago (2004) Terra

Kanga et al (2010);

Szulanski (1998);



http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0272696311001148#aff0005
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957417410004835#aff1

134

C(,)NSTRUTOS VARIAVEIS INDICADORAS
(AT LATTIRIES (FATORES FACILITADORES DO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO)
OU FATORES)
Nobeoka (2000); (2000); Carlie (2004); Winter (1987);
Probst et al. (2006); Hansen et al. (2005); Eiriz Simonin (1999)
Fahey e Prusak et al. (2007); Tohidinia e
(1998) Mosakhani (2010)
Canal de Compartilhamento no
comunicagéo direta chdo de fabrica
Comunicagdo direta CANCOMDI COMPCHFA

(F6)

Ghoshal e Bartlett
(1998); Sveiby
(1998); Davis (2008)

Terra (2000); Rodriguez
(2002); Probst et al. (2006);
Letmathea et al. (2011)

Barreiras de
contetido
(F7)

Restricdes de
contetdo

Barreiras da cultura

RESTCONT

BARRCULT

Probst et al. (2006)

Probst et al. (2006); Ipe
(2003); Terra (2000);
Tohidinia e Mosakhani
(2010); Davenport e Prusak
(2003); Perrin, Vidal e
McGill (2004); Nonaka e
Takeuchi (1997); Costa e
Gouvinhas (2004);
Purcidonio et al. (2005);
Eiriz et al. (2007); O’ Dell e
Grayson (1998); Yang e
Chen (2007)

Quadro 7. 3: Variaveis indicadoras (fatores facilitadores) e construtos (variaveis latentes ou fatores)




135

7.2.4 Regressdo linear multipla relacionando os 7 fatores
independentes e as variaveis dependentes

De acordo com o Quadro 7.3, obteve-se no estudo da analise
fatorial 7 fatores (F1, F2, F3, F4, F5, F6 e F7), 0s quais nesta etapa serdo
relacionados com cada uma das varidveis indicadoras dependentes.
Utilizando-se o SPSS™, foram obtidos os escores fatoriais para cada um
dos 7 fatores, o qual resulta em uma nova varidvel contendo
proporcionalmente as cargas de suas varidveis indicadoras relacionadas.
E importante ressaltar que os sete fatores (construtos) obtidos sdo
ortogonais entre si, eliminando o problema da colinearidade, com VIF=1
e condition index=1.

As alineas a), b), ¢), d) e e) descrevem o tratamento dado aos
cinco modelos de regressao linear multipla estudados.

a) Modelo de regressdo linear de 7 fatores e a variavel dependente
ENTREGAS

Para analisar o modelo de regressdo linear envolvendo os 7
fatores (agrupamentos de variaveis indicadoras identificados na anélise
fatorial) e a varidvel dependente ENTREGAS, recorreu-se, inicialmente,
a verificacdo de algumas premissas basicas metodolégicas de um estudo
de regressdo linear. Inicialmente buscou-se avaliar a presenca de
regressdo entre a variavel dependente e os 7 fatores (tratados na
regresséo linear como variaveis independentes). Nesse sentido, a Tabela
7.19 apresenta tal andlise, indicando o valor da estatistica Fisher-
Snedecor (F) que, com um valor de F>0 e p<0,05, rejeita fortemente a
hipotese nula de auséncia de regressao.

Esta informacdo, segundo Maroco (2003), reforca o fato que
pelo menos um fator (variavel independente) possui um efeito
significativo sobre a variacdo da variavel dependente. Assim, baseado
no autor, é possivel afirmar que o modelo ajustado aos dados é
significativo a um nivel de confianca de, pelo menos, 99,9%.
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Tabela 7. 19: Estatistica Fisher-Snedecor (F): variavel dependente entregas

FONTE DE SOMA DOS GRAUSDE | QUADRADO | ESTATISTICA SIG
VARIACAO | QUADRADOS | LIBERDADE MEDIO F @)
(DF) QM
Regressao 49,043 7 7,006 27,239 0,000
Erros 42,669 162 0,257
Total 90,712 169

Além disso, a Tabela 7.20 apresenta a analise dos residuos do
modelo de regressdo, por meio dos indicios de normalidade dos

residuos.

Tabela 7. 20: Residuos do modelo de regressao - variavel dependente

entregas
a , 2 DESVIO
MINIMO | MAXIMO MEDIA e N
PADRAO
Valor Previsto 2.46 5.30 4.16 539 | 170
Residuo -1.713 1.236 .000 497 170
Valor previsto padronizado -3.151 2.120 000 1.000 | 170
Residuo Padronizado -3.379 2.437 .000 979 | 170

Por meio da Tabela 7.20, visualiza-se a estatistica descritiva dos
residuos da regressdo. O nimero de casos (N) foi de 170, ou seja, com a

exclusdo de 2 casos,

considerados outliers,

que impediam a

normalidade dos residuos, observa-se que a média do residuo
padronizado é igual a zero e o desvio padrdo muito préximo de 1,
gerando indicios da normalidade dos residuos, o que corrobora a
adequacdo do modelo. A normalidade dos residuos é confirmada através
de uma analise grafica e pelos testes de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk. A Figura 7.1 ilustra a curva de distribuigdo dos residuos,
assemelhando-se a curva de Gauss. A curva de distribuicdo €
complementada pelo teste de normalidade apresentado na Tabela 7.24.
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Histogram

Dependent Variable: entregas

Frequency
|

Mean = -2.3E-15

= Std. Dev. = 0.979
T T T T T N=170

-4 -3 -2 -1 0 1 2 3

Regression Standardized Residual

o

Figura 7. 1: Curva normal da distribuicéo dos residuos: variavel
dependente entrega

A Tabela 7.21 apresenta o teste de normalidade dos residuos da
regressdo, o qual pressupde que Ho: residuos apresentam distribuicdo
normal.

Tabela 7. 21: Teste de normalidade dos residuos da regressao - variavel
dependente entregas

KOLMOGOROV-SMIRNOV(A) SHAPIRO-WILK

@ < <
o < =) — <« = —
2 8 © ) g © w2 s
N = a < < = 8 < <

2 N 2 5 8 = 3 & o 8 & 3]
8 z = = % a = E Z A =
% S = = 2 S |29 E
8 & H @)= z & THI= zZ
& a 4 = < 4 = <
= @ @
.051 170 .200 .986 170 .082

De acordo com a Tabela 7.21, observa-se que ndo hé evidéncias
para rejeitar a hipotese nula de normalidade dos residuos, pois o valor de
p foi ndo-significante, ou seja, p>0,05, tanto para o teste de
Kolmogorov-Smirnov, quanto para o teste de Shapiro-Wilk. Conforme
Maroco (2003), quando a andlise dos residuos indica a sua normalidade,
0 modelo de regressao é valido.
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Outro pressuposto para validacdo do modelo de regressdo
consiste na verificagdo da independéncia dos residuos. Para testar a
independéncia dos residuos, ou melhor, para verificar se ndo ha
correlagdo entre os residuos, recorre-se a estatistica de Durbin-Watson
(DW). Segundo Garson (2011), os resultados do teste DW tém a
seguinte interpretacdo: Valores de d entre 15 e 2,5 indicam
independéncia das observacfes, valores préximos de 0, indicam que
existe uma autocorrelacdo positiva e para valores proximos de 4, existe
uma autocorrelacdo negativa. Dessa forma, identificou-se um valor de
d=1,585, o que leva a rejeicdo da hipdtese nula (existéncia de
autocorrelagdo), isto €, os residuos nédo estéo correlacionados.

Visto que 0s pressupostos apontados anteriormente foram
satisfatdrios, é possivel estudar os resultados da analise de regressao dos
7 fatores em relacdo a varidvel dependente ENTREGAS, ilustrados na
Tabela 7.20. E importante destacar que para a geracio dos resultados
ilustrados nesta Tabela, houve a eliminagdo de dois casos considerados
outliers, ou seja, observacdes extremas dentro do conjunto dos 172
casos, 0s quais podem afetar substancialmente os coeficientes de
regressdo e a normalidade dos residuos. Os outliers foram identificados
por meio de visualizacdo na figura denominada boxplot, gerada no
SPSS™ 13.0.

De acordo com o0s resultados mostrados na Tabela 7.22,
observa-se 0 valor de VIF e de Tolerance iguais a 1, o que denota a
auséncia de colinearidade entre as variaveis independentes, haja vista
gue os resultados de condition index também resultaram em valores
iguais a 1 para todas as dimensdes (fatores), embora néo ilustrados na
tabela acima. A auséncia de colinearidade entre os fatores ja era
esperada pois, como estes fatores representam 0s construtos decorrentes
da analise fatorial da etapa anterior deste trabalho, 0os mesmos sdo
ortogonais e, portanto, ndo colineares.

Ao avaliar o efeito dos 7 fatores como preditores da variavel
ENTREGAS, observa-se a significancia estatistica do efeito dos fatores
POSTURA  DOS INTERLOCUTORES (F1), RELAC@ES
INFORMAIS (F2), NATUREZA DO CONHECIMENTO (F3),
CONDICOES FAVORAVEIS PARA  ABSORCAO (F4),
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FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO (F5) e COMUNICACAO
DIRETA (F6), todos com sig igual ou menor a 0,001. Em estatistica, um
resultado é considerado significante se for improvavel que tenha
ocorrido por acaso. Dessa forma, é possivel afirmar que o efeito de cada
um destes seis fatores sobre o desempenho do fornecedor medido pelo
seu historico de entrega dentro do prazo negociado tem uma chance de,
no maximo, 1 em cada 1000 vezes (no maximo 0,1%) de ser ao acaso, 0
gue denota uma elevada significancia estatistica na relacdo de
causalidade. Entretanto, para avaliar o impacto do efeito de cada um dos
fatores sobre a varidvel ENTREGAS, deve-se recorrer ao coeficiente de
regressdo padronizado dos fatores.

De acordo com a Tabela 7.22, o fator 1 (POSTURA DOS
INTERLOCUTORES), com coeficiente de 0,372 e o fator 5
(FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO), com coeficiente de 0,365,
seguidos do fator 3 (NATUREZA DO CONHECIMENTO), com
coeficiente de 0,308 sdo os fatores que mais afetam significativamente o
desempenho do fornecedor medido pelo histérico de cumprimento da
entrega dentro do prazo negociado entre o cliente e o fornecedor. Ainda
na ordem decrescente, o fator 4 (CONDICOES FAVORAVEIS PARA
ABSORCAO), com 0,247, o fator 6 (COMUNICACAO DIRETA), com
0,227) e o fator 2 (RELA(;OES INFORMAIS), com 0,218, também
possuem efeito sobre o desempenho do fornecedor no cumprimento do
prazo de entregas.

O coeficiente de regressdo associado ao fator 7 (BARREIRAS
DE CONTEUDO), com -0,118, apresentou uma relativa menor
significancia estatistica para o desempenho de entrega do fornecedor,
em relagdo aos outros seis fatores. Observa-se uma significancia desta
relacdo para p<0,05. Dessa forma, ainda se admite a significancia
estatistica pois, de acordo com o sig encontrado, ha uma chance de
somente 3,1% do efeito deste fator sobre a varidvel dependente de ser
estabelecida ao acaso.

De acordo com Maroco (2003), um modelo de regressao linear
multivariado pode ser calculado conforme a Equacéo 1.

Y=Bo+BiX1+PaXat+. .+ BuXkte Equacdo (1)



140

Tabela 7. 22: Resultados da Analise de Regressao - variavel dependente entregas

COEFICIENTES NAO
PADRONIZADOS

COEFICIENTES
PADRONIZADOS

COLINEARIDADE

T SIG.
ERRO
B BETA TOLERANCE | VIF
PADRAO

Intersecdo 4.161 .039 106.967 | .000
Postura dos interlocutores (F1) 272 .039 372 6.995 | .000 1.000 | 1.000
Relagbes informais (F2) 159 .039 218 4.100 | .000 1.000 | 1.000
Natureza do conhecimento (F3) 224 .039 .308 5.775 | .000 1.000 | 1.000
Condic0es favoraveis para absorcéo (F4) .180 .039 247 4.641 | .000 1.000 | 1.000
Formalizagéo da interlocugdo (F5) .267 .039 .365 6.858 | .000 1.000 | 1.000
Comunicacdo direta (F6) .168 .039 227 4.268 | .000 1999 | 1.001
Barreiras de contetido (F7) -.085 .039 -.116 -2.175 | .031 1.000 | 1.000
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Dessa forma, de acordo com os valores da constante e dos
coeficientes padronizados mostrados na Tabela 7.20, a equagdo 1 pode
ser particularizada para: ENTREGAS = 4,161 + 0,372 POSTURA DOS
INTERLOCUTORES + 0,365 FORMALIZACAO DA
INTERLOCUCAO + 0,308 NATUREZA DO CONHECIMENTO +
0,247 CONDICOES FAVORAVEIS PARA ABSORCAO + 0,227
COMUNICAGAO DIRETA + 0,218 RELAGOES INFORMAIS -
0,118 BARREIRAS DE CONTEUDO.

Nesta equacdo, os fatores (variaveis independentes) sao
colocados em ordem  decrescente de impacto sobre a variavel
ENTREGAS.

E importante lembrar que o fator POSTURA DOS
INTELOCUTORES, o qual apresentou coeficiente de maior impacto
sobre o histérico de cumprimento do prazo de entrega dos fornecedores
foi mensurado a partir das seguintes variaveis indicadoras (ou fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimento): Confiangca mutua
entre 0s interlocutores envolvidos no compartilhamento de
conhecimento, cuja carga fatorial possui o maior valor neste fator
(0,735), Motivacdo dos funcionérios internos (do fornecedor) para
aprender (0,672), Motivacdo pessoal dos funcionarios do cliente para
compartilhar (0,654), o uso da linguagem comum entre os interlocutores
(0,559) e o Sentimento de ameaca de perder o poder por quem
compartilha o conhecimento (0,557), conforme a ordem decrescente de
cargas fatoriais obtidas a partir da andlise fatorial, cujos procedimentos
foram descritos anteriormente neste trabalho.

Em seguida, destaca-se o fator FORMALIZACAO DA
INTERLOCUCAO, que também apresentou, relativamente, um grande
impacto sobre o histérico do cumprimento do prazo de entrega dos
fornecedores. Este fator foi mensurado a partir das seguintes variaveis
indicadoras (ou fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento): complexidade do conhecimento compartilhnado (com
maior carga fatorial: 0,794), a existéncia de estruturas e recursos
oferecidos pelo Tl do Cliente (0,622) e a freqiéncia de encontros
formais entre os interlocutores (com carga fatorial de 0,536).
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Uma verificacdo do valor de R? ajustado, na Tabela 7.23,
permite apontar que o conjunto das 19 variaveis indicadoras decorrentes
da analise fatorial, agrupadas nos sete fatores, explica 52,1% de variacdo
da varidvel ENTREGAS. Ou seja, este percentual de variabilidade é
explicado pelos 19 fatores facilitadores dos 22 identificados no
levantamento bibliografico.

Tabela 7. 23: Resultados do modelo - variavel dependente entregas

R R2 R2 AJUSTADO ERRO PADRAO DA ESTIMATIVE

0,735 0,541 0,521 0,507

O levantamento bibliogréfico permitiu identificar um conjunto
de 22 fatores facilitadores do compartilhamento do conhecimento, em
um ndmero de 19, devido a aplicacdo da Andlise Fatorial e estudados
por meio de uma regressdo linear multivariada, conseguem explicar
52,1% do desempenho de um fornecedor, medido pelo histérico de
cumprimento de entrega de um pedido no prazo.

Além disso, para o conjunto destes 19 fatores facilitadores do
compartilhamento de conhecimento entre o cliente e o fornecedor, os
fatores facilitadores identificados como Confianca mutua entre 0s
interlocutores envolvidos no compartilhamento de conhecimento,
Motivacdo dos funcionarios internos (do fornecedor) para aprender,
Motivacao pessoal dos funcionarios do cliente para compartilhar, o uso
da linguagem comum entre os interlocutores, Sentimento de ameaca de
perder o poder por quem compartilha o conhecimento, complexidade do
conhecimento compartilhado, existéncia de estruturas e recursos
oferecidos pelo Tl do Cliente e a freqiiéncia de encontros formais entre
os interlocutores sdo 0s que mais impactam nesta medida de
desempenho do fornecedor.

E importante observar que o valor de R?=54,1% é considerado
inflado pois, ndo desconta a parte de variancia comum entre as variaveis
independentes. Ainda assim, um valor do coeficiente de determinacgédo
ajustado de 52,1% é considerado alto, de acordo com Cohen (1977).
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b) Modelo de regressdo linear de 7 fatores e a variavel dependente
DEVOLUCA

A Tabela 7.24 apresenta o valor da estatistica Fisher-Snedecor

(F) que, com um valor de F>0 e p<0,05, rejeita fortemente a hipdtese
nula de auséncia de regresséo.

Tabela 7. 24: Estatistica Fisher-Snedecor (F) - variavel dependente

devolugéo
FONTE DE SOMA DOS GRAUS DE QUADRADO ESTATISTICA SIG
VARIACAO QUADRADOS LIBERDADE MEDIO (QM) F (?)
(DF)
Regressao 40,903 7 5,843 18,714 | 0,000
Erros 51,208 164 0,312
Total 92,110 171

E possivel afirmar que o modelo ajustado aos dados é
significativo a um nivel de confianga de, pelo menos, 99,9%.

A Tabela 7.25 apresenta a analise dos residuos do modelo de
regressao, por meio dos indicios de normalidade dos residuos.

Tabela 7. 25: Residuos do modelo de regresséo - variavel dependente

devolucéo
MiNIMO | MAXIMO | MEDIA | DESVIO PADRAO | N
Valor Previsto 2.61 5.26 4.17 489|172
Residuo -1.731 1.265 .000 547 | 172
Valor previsto padronizado -3.184 2.233| .000 1.000 | 172
Residuo Padronizado -3.098 2.263 .000 979|172

O numero de casos (N) foi de 172, ou seja, nesta regressao nao
houve nenhum caso considerado outlier e que eventualmente poderiam
impedir a normalidade dos residuos. A Figura 7.2 ilustra a curva de
distribuicdo dos residuos, assemelhando-se & curva de Gauss. A curva
de distribuicdo é complementada pelo teste de normalidade apresentado
na Tabela 7.26.
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Figura 7. 2: Curva normal da distribuicéo dos residuos: variavel
dependente devolugéo

A Tabela 7.26 apresenta o teste de normalidade dos residuos da
regressdo, o qual pressupde que Ho: residuos apresentam distribui¢do
normal.

Tabela 7. 26: Teste de normalidade dos residuos da regressao - variavel
dependente devolugéo

KOLMOGOROV-SMIRNOV(A) SHAPIRO-WILK
Estati 'Grau de Signific | Estati Grau de Signific
stica HLIGELE ancia stica | liberdade (df) | Ancia
Residuos (df)
padronizados
.062 172 .200 .985 172 .072

De acordo com a Tabela 7.26, observa-se que ndo hé evidéncias
para rejeitar a hipotese nula de normalidade dos residuos, pois o valor de
p foi ndo-significante, ou seja, p<0,05, tanto para o teste de
Kolmogorov-Smirnov, quanto para o teste de Shapiro-Wilk.
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COEFICIENTES NAO
COLINEARIDADE
PADRONIZADOS COEFICIENTES
PADRONIZADOS T S1G.

B ERrO BETA TOLERANCE | VIF

PADRAO
Intersecéio 4.169 043 97.839 000 1,000 | 1,000
Postura dOS(F'q;e”OC“tores 224 043 306 5.252 000 1,000 | 1,000
Re'a9°e(sF'2”)f°rma's 180 043 245 4216 000 1,000 | 1,000
Natureza d‘(’FCg)”hec'me”to 161 043 219 3.765 000 1,000 | 1,000
Condicdes favoraveis para 193 043 262 4.505 000 1,000 | 1,000

absorcéo (F4)

Forma"zagac(’f;‘) interlocucdo 251 043 342 5.869 000 1,000 | 1,000
Com“”'(clfg;‘o direta 159 043 216 3.713 .000 1,000 | 1,000
Ba”e”as(g‘;)come“do -073 043 -.100 1713 089 1,000 | 1,000
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Quanto a verificacdo dos residuos, recorre-se a estatistica de
Durbin-Watson (DW), na qual identificou-se um valor de d=1,773, o
que leva a rejeicdo da hipotese nula (existéncia de autocorrelacdo), isto
é, os residuos néo estdo correlacionados.

Visto que 0s pressupostos apontados anteriormente foram
satisfatorios, é possivel estudar os resultados da analise de regresséo dos
7 fatores em relacdo a variavel dependente DEVOLUCA, ilustrados na
Tabela 7.27.

Observa-se o valor de VIF e de Tolerance iguais a 1, 0 que
denota a auséncia de colinearidade entre as variaveis independentes.

Ao avaliar o efeito dos 7 fatores como preditores da variavel
DEVOLUCA, observa-se a significancia estatistica do efeito dos fatores
POSTURA  DOS INTERLOCUTORES (F1), RELA(;OES
INFORMAIS (F2), NATUREZA DO CONHECIMENTO (F3),
CONDICOES FAVORAVEIS PARA  ABSORCAO  (F4),
FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO (F5) e COMUNICACAO
DIRETA (F6), todos com significancia igual ou menor a 0,001.

E possivel afirmar que o efeito de cada um destes seis fatores
sobre o desempenho do fornecedor medido pelo seu histérico de
ocorréncia de devolugdo de entregas, seja esta devolugdo parcial ou
integral, tem uma chance de 1 em cada 1000 vezes (0,1%) de ser ao
acaso, 0 que denota uma elevada significancia estatistica na relagéo de
causalidade.

De acordo com a Tabela supra, o fator FORMALIZACAO DA
INTERLOCUCAO (F5) com coeficiente de 0,342 e o fator POSTURA
DOS INTERLOCUTORES (F1) com coeficiente de 0,306, seguidos dos
fatores CONDICOES FAVORAVEIS PARA ABSORCAO (F4) com
coeficiente de 0,262, sdo os fatores que mais afetam significativamente
o melhor desempenho do fornecedor em relacdo ao histérico de
ocorréncias de devolugéo de entregas, seja esta parcial ou integral.

Ainda na ordem decrescente, RELACOES INFORMAIS (F2)
com coeficiente de 0,245, NATUREZA DO CONHECIMENTO (F3)
com coeficiente de 0,219 e COMUNICACAO DIRETA (F6) com
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coeficiente de 0,216 também possuem efeito sobre o desempenho do
fornecedor, no que tange ao histérico de ocorréncias de devolucdo de
entregas.

O coeficiente de regressdo associado ao fator 7 (BARREIRAS
DE CONTEUDO) néo apresentou significancia estatistica pois p>0,05.
Dessa forma, ha uma chance relativamente alta (8,9%) do efeito deste
fator sobre a variavel dependente de ser estabelecida ao acaso.

E importante lembrar que o fator FORMALIZACAO DA
INTERLOCUCAO foi mensurado a partir das seguintes variaveis
indicadoras: complexidade do conhecimento compartilhado (com maior
carga fatorial 0,794), a existéncia de estruturas e recursos oferecidos
pelo Tl do Cliente (0,622) e a freqiiéncia de encontros formais (com
carga fatorial de 0,536), conforme a ordem decrescente de cargas
fatoriais obtidas a partir da analise fatorial, cujos procedimentos foram
descritos anteriormente neste trabalho.

Uma verificacdo do valor de R? ajustado, na Tabela 7.28,
permite apontar que o conjunto das 19 variaveis indicadoras decorrentes
da analise fatorial, agrupadas nos sete fatores, explica 42,0% de variacdo
da variavel DEVOLUCA.

Tabela 7. 28: Resultados do modelo - variavel dependente devolugéo

R R R? ERRO PADRAO DA
AJUSTADO ESTIMATIVA
0,666 0,444 0,420 0,559

c) Modelo de regressdo linear de 7 fatores e a variavel dependente
ESPECIFI

Inicialmente buscou-se avaliar a presenca de regressdo entre a
variavel dependente e os 7 fatores. A Tabela 7.29 apresenta o valor da
estatistica Fisher-Snedecor (F) que, com um valor de F>0 e p<0,05,
rejeita fortemente a hipotese nula de auséncia de regressao.
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Tabela 7. 29: Estatistica Fisher-Snedecor (F) - variavel dependente
especificidade

GRAUS DE ,
e | g | | St | s |
Regressao 76,824 7 10,975 59,482 0,000
Erros 29,152 158 0,185
Total 105,976 165

E possivel afirmar que o modelo ajustado aos dados é
significativo a um nivel de confianca de, pelo menos, 99,9%. A Tabela
7.30 apresenta a analise dos residuos do modelo de regressdo, por meio
dos indicios de normalidade dos residuos.

Tabela 7. 30: Residuos do modelo de regressao - variavel dependente
especificidade

MiNIMO | MAXIMO MEDIA DESV{O N
PADRAO
Valor Previsto 1,79 5,34 3,99 ,682 166
Residuo -1,562 1,264 ,000 ,420 166
Valor previsto padronizado -3,227 1,976 ,000 1,000 166
Residuo Padronizado -3,637 2,943 ,000 ,979 166

Por meio da Tabela 7.30, observa-se que o nimero de casos (N)
foi de 166, ou seja, com a exclusdo de 6 casos, considerados outliers e
gue impediam a normalidade dos residuos. A normalidade dos residuos
¢ confirmada através de uma andlise grafica e pelos testes de
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk. A Figura 7.3 ilustra a curva de
distribuicdo dos residuos, assemelhando-se a curva de Gauss. A curva
de distribuicdo é complementada pelo teste de normalidade apresentado
na Tabela 7.31.

A Tabela 7.31 apresenta o teste de normalidade dos residuos da

regressdo, o qual pressupde que Ho: residuos apresentam distribuicdo
normal.
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Figura 7. 3: Curva normal da distribuicéo dos residuos - variavel
dependente especificidade

Tabela 7. 31: Teste de normalidade dos residuos da regressao - variavel
dependente especificidade

KOLMOGOROV-SMIRNOV(A) SHAPIRO-WILK
, Grau de .. , Grau de ..
Es.tatl liberdade S:gm_fic Es.t atl liberdade Slgnl.ﬁc
stica (OF) ancia stica () ancia
Residuos
padronizados | - /o 166 200 | 991 166 385

Quanto a independéncia dos residuos, obteve-se um valor de
d=2,210, o que leva a rejeicdo da hipdtese nula (existéncia de
autocorrelacdo), isto €, os residuos nédo estdo correlacionados.

Visto que 0s pressupostos apontados anteriormente foram
satisfatdrios, é possivel estudar os resultados da analise de regressdo dos
7 fatores independentes em relagdo a variavel dependente ESPECIFI,
ilustrados na Tabela 7.32.
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Tabela 7. 32: Resultados da Analise de Regressao - variavel dependente especificidade

COEFICIENTES NAO
COEFICIENTES COLINEARIDADE
PADRONIZADOS
ERRO PADRONIZADOS T SIG.
B - BETA TOLERANCE VIF

PADRAO
Intersecdo 3,989 ,033 119,524 ,000 1,000 | 1,000
Postura dos interlocutores (F1) ,349 ,033 441 10,562 ,000 999 | 1,001
Relagdes informais (F2) ,193 ,033 242 5,798 ,000 999 | 1,001
Natureza do conhecimento (F3) ,329 ,033 411 9,852 ,000 1,000 | 1,000
Szczr;dlgoes favoréveis para absorcéo 215 033 272 6,507 000 999 | 1,001
Formalizacdo da interlocucédo (F5) ,238 ,034 ,295 7,075 ,000 1,000 | 1,000
Comunicacéo direta (F6) ,293 ,034 ,365 8,737 ,000 ,998 | 1,002
Barreiras de contetido (F7) -,033 ,033 -,042 -,999 ,0319 1,000 | 1,000
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De acordo com os resultados mostrados na Tabela 7.32,
observa-se o valor de VIF e de Tolerance iguais a 1, o que denota a
auséncia de colinearidade entre as variaveis independentes.

Ao avaliar o efeito dos 7 fatores como preditores da varidvel
ESPECIFI, observa-se a significancia estatistica do efeito dos fatores
POSTURA DOS INTERLOCUTORES (F1), RELACOES
INFORMAIS (F2), NATUREZA DO CONHECIMENTO (F3),
CONDICOES FAVORAVEIS PARA  ABSORCAO  (F4),
FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO (F5) e COMUNICACAO
DIRETA (F6), todos com sig igual ou menor a 0,001. Entretanto, para
avaliar o impacto do efeito de cada um dos fatores sobre a variavel
ESPECIFI, deve-se recorrer ao coeficiente de regressao padronizado dos
fatores.

De acordo com a tabela supracitada, o fator POSTURA DOS
INTERLOCUTORES (F1), e o fator NATUREZA DO
CONHECIMENTO (F3) sdo os fatores que mais afetam
significativamente o desempenho do fornecedor, em termos do histdrico
de entrega do produto dentro das especificagbes. Por outro lado, o
coeficiente de regressdo associado ao fator 7 (BARREIRAS DE
CONTEUDO), com -0,042, apresentou uma relativa menor significancia
estatistica para o desempenho de entrega de produtos dentro das
especificacbes, em relacdo aos outros seis fatores. Observa-se uma
significancia desta relacdo para p<0,05. Dessa forma, ainda se admite a
significancia estatistica.

E importante lembrar que o fator POSTURA DOS
INTERLOCUTORES foi mensurado a partir dos seguintes fatores
facilitadores: Confianca mutua entre os interlocutores, cuja carga
fatorial possui o maior valor neste fator (0,735), Motivacdo dos
funcionarios internos para aprender (0,672), Motivacdo pessoal dos
funcionarios do cliente (0,654), Linguagem comum (0,559) e
Sentimento de ameaga de perder o poder (0,557).

A Tabela 7.33 permite apontar que o conjunto das 19 variaveis
indicadoras explica 71,3% de variacdo da variavel ESPECIFI.
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Tabela 7. 33: Resultados do modelo - variavel dependente especificidade

R R’ R’ AJUSTADO IDAOURBIED D
ESTIMATIVA
0,851 0,725 0,713 0,430
Para o conjunto destes 19 fatores facilitadores do

compartilhamento de conhecimento entre o cliente e o fornecedor, 0s
fatores facilitadores identificados como confianca mutua entre os
interlocutores, motivacdo dos funcionarios internos para aprender,
motivacao pessoal dos funcionarios do cliente para compartilhar, uso de
linguagem comum entre os interlocutores, sentimento de ameaga de
perder o poder pelo cliente, clareza do conhecimento e explicidade do
conhecimento compartilhado sdo os que mais impactam nesta medida de
desempenho do fornecedor.

d) Modelo de regressdo linear de 7 fatores e a variavel dependente
ATENDIME

A Tabela 7.34 apresenta o valor da estatistica Fisher-Snedecor
(F) que, com um valor de F>0 e p<0,05, rejeita fortemente a hipdtese
nula de auséncia de regressao.

Tabela 7. 34: Estatistica Fisher-Snedecor (F) - varidvel dependente
atendimento

FONTE DE SOMA DOS CSIRUEDD QUADRADO ESTATISTICA SIG
- LIBERDADE 2
VARIACAO QUADRADOS F) MEDIO (QM) F (?)
Regressao 76,856 7 10,979 44,758 0,000
Erros 38,758 158 0,245
Total 115,614 165

Adicionalmente, a Tabela 7.35 apresenta a analise dos residuos
do modelo de regressdo, corroborando a adequacdo do modelo proposto
de regressdo multipla aos dados analisados.
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Tabela 7. 35: Residuos do modelo de regressao - variavel dependente
atendimento

DESVIO
MiNniMO | MAXIMO | MEDIA | PADRAO N
Valor Previsto 1,90 5,50 3,95 ,682 166
Residuo -1,226 1,124 ,000 ,485 166
Valor previsto padronizado -3,012 2,266 ,000| 1,000 166
Residuo Padronizado -2,476 2,269 ,000 ,979 166

A Figura 7.1 ilustra a curva de distribuicdo dos residuos,
assemelhando-se & curva de Gauss. A curva de distribuicdo €
complementada pelo teste de normalidade apresentado na Tabela 7.36.
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Figura 7. 4: Curva normal da distribuicéo dos residuos - variavel
dependente atendimento

A Tabela 7.36 apresenta o teste de normalidade dos residuos da
regressdo, o qual pressupe que Ho: residuos apresentam distribuigdo
normal.
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Tabela 7. 36: Teste de normalidade dos residuos da regressao - variavel
dependente atendimento

KOLMOGOROV-SMIRNOV(A) SHAPIRO-WILK
, Estati .Grau de Signific | Estati .Grau de Signific
Residuos stica liberdade ancia | stica liberdade ancia
padronizados (df) (df)
,065 166 ,085 | 991 166 ,395

De acordo com a Tabela 7.36, observa-se que nao ha evidéncias
para rejeitar a hipotese nula de normalidade dos residuos, pois o valor de
p foi ndo-significante, ou seja, p>0,05 tanto para o teste de
Kolmogorov-Smirnov, quanto para o teste de Shapiro-Wilk.

Quanto a independéncia dos residuos, de acordo com a
estatistica de Durbin-Watson (DW), verificou-se um valor de d=1,776, o
que leva a rejeicdo da hipétese nula (existéncia de autocorrelacdo), isto
é, os residuos ndo estdo correlacionados.

Visto que 0s pressupostos apontados anteriormente foram
satisfatdrios, é possivel estudar os resultados da analise de regressdo dos
7 fatores em relacdo a varidvel dependente ATENDIME, conforme
ilustrados na Tabela 7.37.

Ao avaliar o efeito dos 7 fatores como preditores da variavel
ATENDIME, observa-se a significancia estatistica do efeito dos fatores
POSTURA DOS INTERLOCUTORES (F1), RELACOES
INFORMAIS (F2), NATUREZA DO CONHECIMENTO (F3),
CONDICOES FAVORAVEIS PARA  ABSORCAO  (F4),
FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO (F5) e COMUNICACAO
DIRETA (F6), todos igual ou menor a 0,001. Dessa forma, é possivel
afirmar que o efeito de cada um destes seis fatores sobre o desempenho
do fornecedor medido pelo seu histdrico de atendimento, no que tange a
conformidade entre produtos pedidos versus produtos entregues tem
uma chance de 1 em cada 1000 vezes (0,1%) de ser ao acaso, 0 que
denota uma elevada significancia estatistica na relagdo de causalidade.
Entretanto, para avaliar o impacto do efeito de cada um dos fatores
sobre a varidvel ATENDIME, deve-se recorrer ao coeficiente de
regressdo padronizado dos fatores.



Tabela 7. 37: Resultados da Anélise de Regressao - variavel dependente atendimento
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COEFICIENTES NAO
COLINEARIDADE
PADRONIZADOS COEFICIENTES
PADRONIZADOS T S1G.
B 101120 BETA TOLERANCE | VIF
PADRAO
Intersecao 3,949 ,038 102,641 ,000
Postura dos interlocutores (F1) ,262 ,038 ,316 6,853 ,000 ,999 | 1,001
Relagdes informais (F2) 254 ,038 ,306 6,646 ,000 1,000 | 1,000
Natureza do conhecimento (F3) ,300 ,038 ,361 7,836 ,000 ,999 | 1,001
Condicdes favoraveis para absorcao (F4) ,228 ,038 277 6,017 ,000 1,000 | 1,000
Formalizagéo da interlocucéo (F5) ,323 ,039 ,386 8,378 ,000 ,999 | 1,001
Comunicacao direta (F6) ,267 ,040 311 6,746 ,000 ,999 | 1,001
Barreiras de contetdo (F7) -,087 ,039 -,103 -2,234 ,027 ,998 | 1,002
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De acordo com a tabela supra, o fator FORMALIZACAO DA
INTERLOCUCAO (F5), com coeficiente de 0,386, o fator NATUREZA
DO CONHECIMENTO (F3) , com coeficiente de 0,361, seguidos do
fator POSTURA DOS INTERLOCUTORES (F1), com coeficiente de
0,316 sdo os fatores que mais afetam significativamente o atendimento,
medido pelo histdrico de produtos pedidos versus produtos entregues.
Ainda na ordem decrescente, O fator COMUNICACAO DIRETA (F6),
com coeficiente de 0,311, o fator RELACOES INFORMAIS (F2), com
coeficiente de 0,306 e o fator CONDIGCOES FAVORAVEIS PARA
ABSORCAO (F4), com coeficiente de 0,277

O coeficiente de regressdo associado ao fator 7 (BARREIRAS
DE CONTEUDO), com -0,103, apresentou uma relativa menor
significancia estatistica para o desempenho histérico de atendimento, no
gue tange a conformidade entre produtos pedidos versus produtos
entregues, em relagdo aos outros seis fatores. Observa-se uma
significancia desta relacdo para p<0,05. Dessa forma, ainda se admite a
significancia estatistica pois, de acordo com o sig encontrado, ha uma
chance de somente 2,7% do efeito deste fator sobre a variavel
dependente de ser estabelecida ao acaso.

E importante lembrar que o fator FORMALIZACAO DA
INTERLOCUCAO foi mensurado a partir das seguintes variaveis
indicadoras (ou fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento): complexidade do conhecimento compartilhado (com
maior carga fatorial 0,794), existéncia de estruturas e recursos
oferecidos pelo Tl do Cliente (0,622) e freqiiéncia de encontros formais
(com carga fatorial de 0,536), conforme a ordem decrescente de cargas
fatoriais obtidas a partir da analise fatorial, cujos procedimentos foram
descritos anteriormente neste trabalho.

Tabela 7. 38: Resultados do modelo - variavel dependente atendimento

ERRO PADRAO DA
ESTIMATIVE

R R’ R? AJUSTADO

0,815 0,665 0,650 0,495
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Uma verificacdo do valor de R? ajustado, na Tabela 7.38,
permite apontar que o conjunto das 19 variaveis indicadoras decorrentes
da analise fatorial explica 65% de varia¢do da variavel ATENDIME.

Adicionalmente, os fatores facilitadores identificados como:
complexidade do conhecimento compartilhado, existéncia de estruturas
e recursos oferecidos pelo Tl do Cliente, frequiéncia de encontros
formais, clareza do conhecimento compartilhado, explicidade do
conhecimento compartilhado sdo os que mais impactam nesta medida de
desempenho do fornecedor.

e) Modelo de regressdo linear de 7 fatores e a varidvel dependente
TEMPO

A Tabela 7.39 apresenta o valor da estatistica Fisher-Snedecor

(F) que, com um valor de F>0 e p<0,05, rejeita fortemente a hipotese
nula de auséncia de regressao.

Tabela 7. 39: Estatistica Fisher-Snedecor (F) - variavel dependente tempo

FONTE DE SOMA DOS GRAUS DE QUADRADO | ESTATISTICA | SIG
VARIACAO | QUADRADOS LIBERDADE (DF) MEDIO (QM) F (13)
Regressao 88,482 7 12,640 25,221 {0,000
Erros 82,192 164 0,501

Total 170,674 171

Adicionalmente, a Tabela 7.40 apresenta a analise dos residuos
do modelo de regressdo, por meio dos indicios de normalidade dos
residuos.

A Figura 7.5 ilustra a curva de distribuicdo dos residuos,
assemelhando-se a curva de Gauss. A curva de distribuicdo €
complementada pelo teste de normalidade apresentado na Tabela 7.41.
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Tabela 7. 40: Residuos do modelo de regresséo - variavel dependente tempo

MiNIMO | MAXIMO | MEDIA | DESVIO PADRAO N
Valor Previsto 1,13 5,04 3,38 719 172
Residuo -2,845 2,117 ,000 ,693 172
Valor previsto padronizado |  -3131 2,301 ,000 1,000 172
Residuo Padronizado -4,019 2,990 ,000 ,979 172
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Figura 7. 5: Curva normal da distribui¢do dos residuos — variavel
dependente entrega

A Tabela 7.41 apresenta o teste de normalidade dos residuos da
regressdo, o qual pressupde que Ho: residuos apresentam distribui¢do

normal.

Tabela 7. 41 — Teste de normalidade dos residuos da regresséao - variavel
dependente tempo

KOLMOGOROV-SMIRNOV(A)

SHAPIRO-WILK

Residuos
padronizados

Estati F}rau de Signific | Estati Grau de Signific
. liberdade A o 5 q A o
stica (OF) ancia stica | liberdade (DF) | ancia
,066 172 ,069 ,959 172 ,000
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De acordo com a Tabela 7.41, observa-se que ndo ha evidéncias
para rejeitar a hipétese nula de normalidade dos residuos, pois o valor de
p foi ndo-significante, ou seja, p>0,05, para o teste de Kolmogorov-
Smirnov. Entretanto, para o teste de Shapiro-Wilk, foi encontrado um
valor de significancia menor que 0,05 (p<0,05), o que a rigor, possibilita
rejeitar a hipotese nula de normalidade dos residuos, ou seja,
evidenciando uma ndo-normalidade dos residuos. Como a contradi¢do
dos resultados coloca em davida a normalidade dos residuos, recorreu-
se aos graficos P-P Plot, conforme a Figura 7.6 e ao grafico Q-Q Plot,
representado na Figura 7.7

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: tempo

= o b
N m m
1 1 1

Expected Cum Prob

=
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1

0.0 T T T T
0.0 02 0.4 08 0.8 1.0

Observed Cum Prob

Figura 7. 6: Gréfico de probabilidade normal - Normal P-P Plot: variavel
dependente tempo

No grafico, P-P Plot, a evidéncia da distribuicdo normal dos
erros é dada pela concentracdo dos pontos do grafico que tendem a
concentrar-se em torno da reta de declive que passa na origem.
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Normal Q-Q Plot of Standardized Residual

Expected Normal
T
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Figura 7. 7: Gréfico de probabilidade normal - Normal Q-Q Plot

No grafico, Q-Q Plot, a evidéncia da distribuicdo normal dos
erros é dada pela concentracdo dos pontos do grafico que tendem a
concentrar-se em torno de uma reta.

No que tange a verificacdo da independéncia dos residuos pela
estatistica de Durbin-Watson (DW), identificou-se um valor de d=1,578,
0 que leva a rejeicdo da hip6tese nula (existéncia de autocorrelacéo), isto
é, os residuos ndo estdo correlacionados.

Visto que os pressupostos apontados anteriormente foram
satisfatérios, é possivel estudar os resultados da analise de regressdo dos
7 fatores independentes em relagcdo & variavel dependente TEMPO,
confomre os resultados ilustrados na Tabela 7.42.



Tabela 7. 42: Resultados da Analise de Regressdo - variavel dependente tempo
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COEFICIENTES
NAO C COLINEARIDADE
PADRONIZADOS OEFICIENTES
PADRONIZADOS T SIG.
B B BER TOLERANCE | VIF
PADRAO

Intersecéo 3,384 ,054 62,685 ,000
Postura dos interlocutores (F1) 276 ,054 ,276 5,091 ,000 1,000 1,000
Relag6es informais (F2) 324 ,054 ,325 5,989 ,000 1,000 1,000
Natureza do conhecimento (F3) ,265 ,054 ,265 4,890 ,000 1,000 1,000
Condicdes favoraveis para absorcao (F4) 270 ,054 271 4,992 ,000 1,000 1,000
Formalizagéo da interlocucéo (F5) ,312 ,054 312 5,764 ,000 1,000 1,000
Comunicacéo direta (F6) ,309 ,054 ,309 5,706 ,000 1,000 1,000
Barreiras de contetdo (F7) -,021 ,054 -,021 -,379 ,705 1,000 1,000
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Ao avaliar o efeito dos 7 fatores como preditores da variavel TEMPO,
observa-se a significancia estatistica do efeito dos fatores POSTURA DOS
INTERLOCUTORES (F1), RELACOES INFORMAIS (F2), NATUREZA DO
CONHECIMENTO (F3), CONDICOES FAVORAVEIS PARA ABSORCAO
(F4), FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO (F5) e COMUNICACAO
DIRETA (F6), todos com sig igual ou menor a 0,001. E possivel afirmar que o
efeito de cada um destes seis fatores sobre o desempenho do fornecedor
medido pelo seu histdrico de tempo de ressuprimento do produto tem uma
chance de, no maximo, 1 em cada 1000 vezes (0,1%) de ser ao acaso, 0 que
denota uma elevada significancia estatistica na relacéo de causalidade.

De acordo com a tabela supra, o fator RELACOES INFORMAIS (F2),
com coeficiente de 0,325, o fator FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO
(F5), com coeficiente de 0,312 seguidos do fator COMUNICACAO DIRETA
(F6), com coeficiente de 0,309 sdo os fatores que mais afetam
significativamente o desempenho do fornecedor, no que tange ao tempo de
ressuprimento de produto para o cliente. O coeficiente de regressdo associado
ao fator 7 - BARREIRAS DE CONTEUDO (com -0,021) ndo apresentou
significancia estatistica para o tempo de ressuprimento do produto pelo
fornecedor para p<0,05. Dessa forma, ha uma baixa significancia estatistica
pois, hd uma chance de 70,5% do efeito deste fator sobre a variavel dependente
de ser estabelecida ao acaso.

E importante lembrar que o fator RELACOES INFORMAIS foi
mensurado a partir das seguintes varidveis indicadoras (ou fatores facilitadores
do compartilhamento de conhecimento): existéncia de vinculos pessoais entre
os interlocutores (com maior carga fatorial 0,842) e frequéncia de encontros
informais entre os interlocutores (0,820) conforme a ordem decrescente de
cargas fatoriais obtidas a partir da analise fatorial, cujos procedimentos foram
descritos anteriormente neste trabalho.

Uma verificacdo do valor de R? ajustado, na Tabela 7.43, permite
apontar que o conjunto das 19 varidveis indicadoras decorrentes da analise
fatorial, agrupadas nos sete fatores, explica 49,8% de variacdo da variavel
TEMPO.
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Tabela 7. 43: Resultados do modelo - variavel dependente tempo

R R? R? AJUSTADO ERRO PADRAO DA
ESTIMATIVA
0,720 0,518 0,498 0,708

Assim, para o conjunto destes 19 fatores facilitadores do
compartilhamento de conhecimento entre o cliente e o fornecedor, os fatores
facilitadores identificados como existéncia de vinculos pessoais entre 0s
interlocutores, frequéncia de encontros informais entre os interlocutores,
complexidade do conhecimento compartilhado, existéncia de estruturas e
recursos oferecidos pelo Tl do Cliente e, frequéncia de encontros formais entre
os interlocutores sdo 0s que mais impactam nesta medida de desempenho do

fornecedor.

E importante observar que o valor de R?=51,8 é considerado inflado
pois ndo desconta a parte de variancia comum entre as variaveis independentes.
Ainda assim, um valor do coeficiente de determinagdo ajustado de 52,1% é
considerado alto, de acordo com Cohen (1977).
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8 UMA COMPARACAO DOS RESULTADOS UTILIZANDO A MODELAGEM DE
EQUACOES ESTRUTURAIS E A ANALISE DE REGRESSAO LINEAR
MULTIVARIADA

Este capitulo constitui-se numa verificacdo adicional realizada com o
objetivo de comparar os resultados obtidos com a MEE e a Analise de
Regressdo Linear Multipla. Assim, os fatores foram submetidos a modelagem
de equacgOes estruturais (MEE), com vistas a identificar as relagdes com a
varidvel latente Desempenho do fornecedor (DESEMPENHO), conforme as
hipo6teses formuladas.

Para tanto, foram analisados os modelos de mensuracdo e estrutural
por meio da MEE, utilizando-se a técnica de analise do minimo quadrado
parcial (partial least square), por modelagem de caminhos (path modeling) —
PLS-PM, tendo em vista que este tenha sido considerado o método adequado
para o tratamento dos dados.

As etapas 8.1 a 8.4 descrevem os resultados.

8.1 FORMULACAO DAS HIPOTESES

Na aplicacdo da andlise fatorial, as varidveis DISPOGEO,
CLAREOBJ e SUPORADM foram descartadas do estudo, tendo em vista as
restricdbes metodoldgicas da aplicacdo da analise fatorial, discutidas
anteriormente. Dessa forma, torna-se impossivel a verificacdo da relacdo destas
varidveis com a variavel latente DESEMPENHO.

De acordo com as varidveis latentes encontradas na aplicagdo da
andlise fatorial, é possivel apontar:

= a motivacdo pessoal dos funcionérios do cliente (MOTFUNNC) para
compartilhar o conhecimento, a motiva¢do dos funcionarios internos
para aprender (MOTIVAPR), a auséncia do sentimento de ameaca
de perder o poder (SENTAMEA) do transmissor, 0 uso da
linguagem comum entre os interlocutores (LINGCOMU) e a
existéncia da confianca matua entre os interlocutores (CONFIMUT)
foram apontadas pelos diversos autores como fatores facilitadores do
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compartilhamento  do  conhecimento e, dessa forma,
conseqlientemente, contribuem diretamente para o desempenho dos
fornecedores na relagéo de compartilhamento de conhecimento entre
um cliente e um fornecedor. No estudo da andlise fatorial, estas
variaveis apresentaram correlacdo entre elas, evidenciando um fator
latente comum (variavel latente), aqui denominado POSTURA DOS
INTERLOCUTORES e representado por (F1). Com base nestas
consideracdes, elaborou-se a Hipdtese 1 (H1): H& um efeito
positivo da postura dos interlocutores sobre o desempenho dos
fornecedores numa relacdo de compartilhamento de
conhecimento entre clientes e fornecedores;

a existéncia de encontros informais (ENCOINFO), situagdo em que
0 compartilhamento de conhecimento ocorre naturalmente e a
existéncia de vinculos pessoais entre os interlocutores (VINCPESS)
foram apontados por diversos autores como fatores facilitadores do
compartilhamento  de  conhecimento e, dessa forma,
consequentemente, contribuem diretamente para 0 desempenho dos
fornecedores na relagdo de compartilhamento de conhecimento entre
um cliente e um fornecedor. No estudo da analise fatorial, estas
variaveis apresentaram correlacdo entre elas, evidenciando um fator
latente comum (variavel latente), aqui denominado RELACOES
INFORMAIS e representado por (F2). Com base nestas
consideragdes, elaborou-se a Hipbtese 2 (H2): H& um efeito
positivo das relagbes informais sobre o desempenho dos
fornecedores numa relagdo de compartilhamento de
conhecimento entre clientes e fornecedores;

a clareza do conhecimento compartilhado (CLARCONH) e a
natureza explicita do conhecimento (EXPLICID) foram apontados
por diversos autores como fatores facilitadores do compartilhamento
de conhecimento e, dessa forma, consegiientemente, contribuem
diretamente para o desempenho dos fornecedores na relacdo de
compartilhnamento de conhecimento entre um cliente e um
fornecedor. No estudo da anélise fatorial, estas variaveis
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apresentaram correlacdo entre elas, evidenciando um fator latente
comum (varidvel latente), aqui denominado NATUREZA DO
CONHECIMENTO e representado por (F3). Com base nestas
consideracgdes, elaborou-se a Hipdtese 3 (H3): Ha um efeito
positivo da natureza do conhecimento sobre o desempenho dos
fornecedores numa relagdo de compartilhamento de
conhecimento entre clientes e fornecedores;

a capacidade de absor¢cdo do conhecimento pelo receptor
(CAPABSOR), a priorizacdo de recursos financeiros e de tempo
para implementacdo do conhecimento compartilhado (PRIOREC), o
dominio do conhecimento a ser compartilhado pelo receptor
(DOMICONH) foram apontados por diversos autores como fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimento e, dessa forma,
consequientemente, contribuem diretamente para 0 desempenho dos
fornecedores na relagdo de compartilhamento de conhecimento entre
um cliente e um fornecedor. No estudo da analise fatorial, estas
variaveis apresentaram correlagdo entre elas, evidenciando um fator
latente comum (variavel latente), aqui denominado CONDICOES
FAVORAVEIS PARA ABSORCAO e representado por (F4). Com
base nestas consideracdes, elaborou-se a Hipdtese 4 (H4): Ha um
efeito positivo da variavel condicbes favoraveis para absorcao
sobre o desempenho dos fornecedores numa relagdo de
compartilhamento de conhecimento entre clientes e
fornecedores;

a existéncia de encontros formais entre os interlocutores
(ENCOFORM), a existéncia de estruturas e recursos oferecidos pelo
setor de Tl do cliente que facilitem o compartilhamento
(ESTRECTI) e a complexidade do conhecimento compartilhado
(COMPCONH) foram apontados por diversos autores como fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimento e, dessa forma,
consequentemente, contribuem diretamente para o desempenho dos
fornecedores na relacdo de compartilhamento de conhecimento entre
um cliente e um fornecedor. No estudo da andlise fatorial, estas
variaveis apresentaram correlacdo entre elas, evidenciando um fator
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latente  comum  (variavel latente), aqui  denominado
FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO e representado por (F5).
Com base nestas consideracdes, elaborou-se a Hipotese 5 (H5): Ha
um efeito positivo da formalizacdo da interlocucdo sobre o
desempenho  dos  fornecedores numa  relagdo  de
compartilhamento de conhecimento entre clientes e
fornecedores;

a existéncia de canais de comunicagdo direta com o cliente por
meios informais (CANCOMDI) e a existéncia de oportunidades de
compartilhamento e troca de experiéncias no chdo de fabrica
(COMPCHFA) foram apontados por diversos autores como fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimento e, dessa forma,
conseqlientemente, contribuem diretamente para o desempenho dos
fornecedores na relagdo de compartilhamento de conhecimento entre
um cliente e um fornecedor. No estudo da analise fatorial, estas
variaveis apresentaram correlacdo entre elas, evidenciando um fator
latente  comum  (variavel latente), aqui  denominado
COMUNICACAO DIRETA e representado por (F6). Com base
nestas consideracdes, elaborou-se a Hipdtese 6 (H6): H& um efeito
positivo da existéncia de comunicacdo direta sobre o
desempenho  dos  fornecedores numa  relagdo  de
compartilhamento de conhecimento entre clientes e
fornecedores;

a inexisténcia de restricbes de contetdo a ser compartilhado
(RESTCONT) e a existéncia de uma cultura organizacional que
favorece o compartilhamento de conhecimento (BARRCULT) foram
apontados por diversos autores como fatores facilitadores do
compartilhamento  de  conhecimento e, dessa  forma,
consequentemente, contribuem diretamente para o desempenho dos
fornecedores na relacdo de compartilhamento de conhecimento entre
um cliente e um fornecedor. No estudo da analise fatorial, estas
varidveis apresentaram correlacdo entre elas, evidenciando um fator
latente comum (varidvel latente), aqui denominado BARREIRAS
DE CONTEUDO e representado por (F7). Com base nestas
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consideracdes, elaborou-se a Hipétese 7 (H7): H& um efeito
positivo do BARREIRAS DE CONTEUDO sobre o desempenho
dos fornecedores numa relacdo de compartilhamento de
conhecimento entre clientes e fornecedores.

8.2 ANALISE DA RELACAO ENTRE OS SETE FATORES E O CONSTRUTO
DESEMPENHO DE ACORDO COM A MODELAGEM DE EQUAGOES
ESTRUTURAIS

Ao final do estudo da Analise Fatorial, observou-se que os sete fatores
obtidos conseguem explicar mais de 64% de variancia. Apesar disso, salienta-
se que a presenca de 4 construtos (F2, F3, F6 e F7) com apenas dois
indicadores é capaz de provocar problemas de ajuste quando se utiiliza a
modelagem de equagdes estruturais. Além disso, o tamanho da amostra é
inferior ao minimo recomendado de 10 vezes 0 ndmero de variaveis. Assim,
uma opcao vidvel é o uso de modelagem de equacdes estruturais por meio de
PLS (Partial Least Squares), que carrega algumas vantagens em sua
abordagem (HRDLIKA, 2009; TENEHAUS, 2005; CHIN, 1995, 1998;
PEDROSO; ZWICKER; SOUZA, 2009; ZWICKER; SOUZA,; BIDO, 2008):

= Relativa imunidade a auséncia de normalidade multivariada dos
dados;

* necessidade de poucos casos na amostra;

* na literatura, ha referéncia de que o modelo PLS “produz melhores
resultados para aplicacBes praticas, para dados resultantes de
levantamento de campo” (NOBRE, 20006, p. iv).

= 0 PLS ndo é tdo dependente de teoria prévia como o LISREL, isto é,
pode ser usado em pesquisas mais exploratérias (CHIN;
NEWSTED, 1999; HENSELER et al., 2009, p.296 apud BIDO et
al., 2011)

Assim sendo, foi adotada a abordagem de modelagem de equacbes
estruturais por meio da técnica PLS para proceder a analise do modelo fatorial
F1-F7, atuando como explicador da varidncia do construto DESEMPENHO.



169

De acordo com Chin e Todd (1995), o algoritmo PLS é utilizado para estimar o
modelo MEE, levando-se em contar as melhores estimativas quando se esta
lidando com pequenas amostras e distribuicdo ndo normal, comparado com
outras metodologias baseadas na Maxima Verossimilhanca.

Os procedimentos para avaliacdo do ajuste do modelo de mensuragédo
e do modelo estrutural seguiram a proposta de OYADOMARI (2008),
conforme os passos descritos a seguir:

= Avaliagdo do Modelo de Mensurago:

- Avaliacdo da correlacdo de cada indicador com seus respectivos
construtos ou variaveis latentes. O ideal é que essa correlagdo seja
superior a 0,7, conforme Hair Jr et al. (2005). Alias, de acordo com
Chin (1998), quando as cargas de cada um dos indicadores forem
altas, isto é, acima de 0,7, significa que ha validade convergente no
modelo.

Analise da confiabilidade composta e do Alfa de Cronbach de cada
construto, os quais tém a funcdo de avaliar se o indicador mensura
adequadamente o construto. Valores mais altos (acima de 0,7 ou
acima de 0,60 para pesquisas exploratérias) indicam  maior
confiabilidade e que, neste caso, todos os indicadores estdo
medindo 0 mesmo construto (HAIR Jr et al. 2005).

Verificacdo da Variancia Média Explicada (VME) que deve ser
superior a 50%, de acordo com Hair Jr et al. (2005). A Variancia
Média Explicada ¢ uma medida de validade convergente e reflete a
quantia geral de variancia nos indicadores explicada pelo construto
latente. Valores maiores de variéncia extraida acontecem quando 0s
indicadores sdo verdadeiramente representativos do construto
latente. O valor deve exceder 0,50 para um construto.

Teste de Validade Discriminante, o qual é operacionalizado pela
Raiz Quadrada da VME, a qual ndo pode ser menor que as
correlagbes entre o0s construtos. O objetivo da validade
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discriminante é determinar se os indicadores tém uma relacdo mais
forte com suas respectivas variaveis latentes do que com qualquer
outra variavel latente presente no modelo (CHIN, 1998).

» Avaliacdo do Modelo Estrutural:

- Verificacdo dos valores de R2, que significa a porcentagem de
varidancia de uma varidvel latente que é explicada por outras
variaveis latentes, ou seja, quanto maior for o R2 maior a correlacédo
entre as variaveis latentes.

Testar a hipotese de que os coeficientes da regressao sejam iguais a
zero por meio do Teste t de Student. Para um nivel de significancia
de 0,05 o valor t é de aproximadamente 1,96. O procedimento
adotado para o calculo foi a técnica bootstrapping, a qual consiste
em um tipo de reamostragem aleatéria com repeticdo (HAIR JR et
al.,2005).

Realizacdo do Teste GoF, a qual consiste numa medida de
adequacdo do modelo proposta por Tenenhaus et al. (2005), como
sendo a média geométrica da VME média e o R? médio, e cujo
valor minimo deve ser acima de 0,50, pois é o ponto de corte da
validade convergente (OYADOMARI, 2008).

A seguir serdo detalhadas cada uma destas etapas de analise, conforme
0 modelo proposto.

O modelo fatorial, transposto para o PLS, assumiu a forma e
relacionamentos estatisticos entre 0s construtos e os indicadores, conforme
ilustrado na Figura 7.1. E possivel visualizar os relacionamentos testados entre
0s construtos (esfera) e também os indicadores (retdngulos) que refletem cada
construto. O nimero dentro da esfera representa o R? e o valor ao lado das
setas que ligam os construtos representa o coeficiente da equacéo.

O modelo representado na Figura 8.1 apresentou os seguintes indices
de ajuste, conforme a Tabela 8.1.
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Tabela 8. 1: Indices de ajuste do modelo

AVE  Composite Reliabilty R Square Cronbachs Alpha Communality Redundancy

DESEMPENHO (0,778 0,946 0,646 0929 0,178 0,153

Fl
F2
R
F4
F
F6
F1

0451 0,801 0,000 069 0451 0000
0,691 0817 0,000 0,553 0691 0000
0802 089 0,000 0753 0802 0,000
0571 0,799 0,000 0626 0571 0,000
0,508 0,79 0,000 0515 0508 0000
0621 0,765 0,000 0402 0621 0000
0640 0774 0,000 0491 0640 0000

Uma analise da Tabela 8.1 permite extrair algumas

informacdes:

* O R2 (R square) do constructo DESEMPENHO é de 0,646 o

que indica uma porcdo significativa (superior a 60%) de
explicacdo de sua variancia por meio do modelo estrutural.

= As confiabilidades compostas (composite reliability) de cada

um dos construtos estdo todas acima de 0,7 conforme
preconizado na literatura (HAIR Jr et al, 2005). Segundo o
autor, a confiabilidade composta é uma medida de
consisténcia interna dos indicadores do construto,
descrevendo o grau em que eles indicam o construto latente
em comum. O valor de referéncia comumente usado para
confiabilidade aceitavel é 0,70.

= As variancias médias explicadas (VME ou AVE) estdo todas

acima de 0,5 (HAIR JR et al, 2005) exceto para o constructo
F1, que apresenta VME = 0,451 o que enseja sua depuragdo
por meio da remocéo da variavel indicadora com menor carga
no modelo PLS (variavel Sentamea, com carga 0,4916).

A depuracdo sugerida resultou no novo modelo PLS, conforme

a Figura 8.2.
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O modelo representado na Figura 8.2 apresentou 0s seguintes
indices de ajuste, conforme a Tabela 8.2:

Tabela 8. 2: indices de ajuste do modelo 2

CONFIABILIDADE 2 ALFA DE
CONSTRUTOS VME R
COMPOSTA CRONBACHS
DESEMPENHO 0.7782 0.9461 | 0.6454 0.9286
F1 0.5143 0.8083 0.6882
F2 0.6910 0.8172 0.5531
F3 0.8016 0.8898 0.7527
F4 0.5707 0.7994 0.6261
F5 0.5083 0.7555 0.5148
F6 0.6213 0.7645 0.4021
F7 0.6403 0.7743 0.4914

Ao avaliar 0 modelo de mensuragdo e o modelo estrutural, de
acordo com os passos propostos por OYADOMARI (2008), obteve-se:

8.2.1 Avaliacio do modelo de mensuragéo

a) Avaliacdo da correlacdo de cada indicador com seus respectivos
construtos ou variaveis latentes.

A Tabela 8.3 ilustra as cargas de correlagcdo das variaveis
indicadoras relacionadas aos seus construtos, obtidas a partir do modelo
ilustrado na Figura 7.2.

Conforme a literatura, recomenda-se que esta carga de
correlacdo seja superior a 0,7 (HAIR JR et al., 2005). Observa-se que
todas as variaveis estdo muito bem relacionadas com os seus fatores. As
menores cargas de correlacdo estdo muito pouco abaixo do
recomendado, sendo elas: 0,634 (CONFIMUT), 0,661 (COMPCONH) e
0,633 (BARRCULT). Dessa forma, manteve-se todas as variaveis no
estudo. Uma elevada carga de correlacdo entre as varidveis indicadoras e
seus respectivos construtos demonstra que, segundo Chin (1998), o
modelo possui validade convergente.
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Tabela 8. 3: Cargas de correlacdo do modelo de mensuracéo

o CARGA DE VARIAVEL
VARIAVEL INDICADORA SIGLA »
CORRELACAO LATENTE
Confianga mutua CONFIMUT 0,634
Motivacéo dos funcionérios MOTIVAPR 0,771 F1
internos para aprender
L 0720 Postura dos
|r)gua~gem comr? LINGCOMU , interlocutores
Mot|.vag’a9 pessoal dos MOTFUNCC 0,736
funcionarios do cliente
Encontros informais ENCOINFO 0,820 F2
. - Relacoes
Vinculos pessoais VINCPESS 0,842 informais
Clareza do conhecimento CLARCONH 0,887 F3
Explicidade do conhecimento Natureza do
compartilhado EXPLICID 0,903 conhecimento
Capacidade de absorcéao do
conhecimento pelo receptor em CAPABSOR 0,763
funcéo de suas potencialidades F4
Dominio do conhecimento por Condicoes
parte da fonte de conhecimento DOMICONH 0,731 favoraveis
(credibilidade) para absor¢ao
Priorizacdo de recursos financeiros PRIOREC 0,771
e tempo
Encontros formais ENCOFORM 0,764
Estruturas e recursos oferecidos ESTRECT] 0.711 F5
pelo Tl dos clientes ' Formalizagao
da
Complexidade do conhecimento COMPCONH 0,661 interlocugao
Canal de comunicacéo direta CANCOMDI 0,702 F6
Compartilhamento no chdo de Comunicagéo
fabrica COMPCHFA 0,866 direta
Restri¢Oes de contetdo RESTCONT 0,938 F7
- Barreiras de
Barreiras da cultura BARRCULT 0,633 contetido
Atendimento do pedido realizado | ATENDIME 0,891
Devolugdo de entregas DEVOLUCA 0,852
: Desempenho
Entrega reallzada_dentro do prazo ENTREGAS 0,879
negociado
Entrega de pr(_)d_utos~dentro das ESPECIFI 0,013
especificacdes
Tempo de entrega de produtos TEMPO 0,875

(ressuprimento)
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b) Andlise da confiabilidade composta e do Alfa de Cronbach dos
construtos.

De acordo com a Tabela 7.18, que mostra os indicadores de
qualidade do modelo, observa-se que todos os indices de confiabilidade
composta sdo superiores a 0,7, 0 que indica que as variaveis indicadoras
medem adequadamente o construto, com elevado grau de confiabilidade.
Ao observar o alfa de Cronbach, os construtos F2, F5, F6 e F7 estéo
com valores abaixo de 0,60, valor minimo recomendado por Hair Jr et al
(2005) para pesquisas exploratorias.

c) Verificacdo da variancia média explicada (VME)

Uma observacdo na tabela de indicadores do novo modelo
(Tabela 7.18) evidencia que todos os construtos possuem uma quantia
de variancia média nos indicadores explicada pelo construto maior que
50%. Isto indica que os indicadores sdo verdadeiramente representativos
do construto latente.

d) Teste de validade discriminante

Uma observacdo na Tabela 8.4 permite visualizar as correlagdes
entre as variaveis e a Raiz Quadrada da VME, o qual consiste no teste
da validade discriminante, de acordo com Chin (1998).

Tabela 8. 4: Teste de validade discriminante e correlagdes entre construtos

DESEMPENHO Fl F2 F3 F4 F5 F6 F7
DESEMPENHO 0,882
F1 0,552 0,717
F2 0,341 0,132 | 0,831
F3 0,464 0,342 | 0,198 [ 0,895
Fa 0,575 0,443 | 0,201 | 0,316 | 0,755
F5 0,520 0,242 | 0,281 | 0,152 | 0,362 | 0,713
F6 0,511 0,306 | 0,292 | 0,189 | 0,352 | 0,238 | 0,788
F7 -0,188 -0,191 | 0,018 | -0,184 | -0,073 | -0,039 | -0,046 | 0,800
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Os valores destacados na Tabela 8.4 apontam que a raiz
quadrada de VME de cada uma das variaveis latentes é maior que as
correlagdes com as demais variaveis latentes. Dessa forma, de acordo
com o teste da validade discriminante obtido, pode-se afirmar que os
indicadores tém uma relacdo mais forte com suas respectivas variaveis
latentes do que com qualquer outra variavel latente do modelo.

Observa-se, de acordo com a avaliagdo do modelo de
mensuracgdo que todos os indicadores de qualidade do modelo que foram
analisados tiveram bom comportamento: confiabilidade composta,
validade convergente, validade discriminante, VME. Por outro lado,
observou-se que o0 Unico ponto negativo das medidas de qualidade de
ajuste incidem sobre o indice de alfa de Cronbach dos construtos F2, F5,
F6 e F7. Entretanto, apesar destes baixos valores, decidiu-se manté-los
no estudo, tendo em vista alguns motivos:

* 0 primeiro deve-se ao fato dos mesmos apresentarem um
elevado indice de confiabilidade composta, ou seja, conforme
a Tabela 8.4, todos eles apresentaram este indice bem acima
de 0,7, 0 que denota que as varidveis indicadoras no estudo
medem adequadamente o construto, com elevado grau de
confiabilidade.

= 0 segundo motivo, é que estes construtos apresentaram um
elevado indice de variancia média explicada (VME), ou seja,
acima de 0,5 o que indica a representatividade dos
indicadores em relacdo aos seus respectivos construtos;

= em terceiro lugar, observou-se pelo teste de validade
discriminante que os indicadores apresentaram forte relacdo
€OM Seus construtos;

= além dos motivos acima, a literatura aponta que segundo Chin
(1998), em estudos por meio de equagdes estruturais, a
avaliacdo da confiabilidade seja feita pela confiabilidade
composta do construto e ndo pelo alfa de Cronbach.

Dessa forma, considerando que a validade e a confiabilidade do
modelo de mensuracdo foram comprovadas, partiu-se para a avaliagdo
do modelo estrutural, conforme discutido a seguir.
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8.2.2 Avaliacéo do modelo estrutural

a) Verificacdo dos valores de R2

Observa-se que o valor de R? do construto DESEMPENHO ¢é de
0,6454, o que significa que a porcentagem de variancia do construto
DESEMPENHO é explicada pelos construtos F1, F2, F3, F4, F5, F6 e
F7 em mais de 64%, denotando forte correlacdo entre o construto
DESEMPENHO e os construtos F1, F2, F3, F4, F5, F6 e F7. Uma outra
interpretacdo pertinente para este resultado é a de que o modelo
estrutural proposto explica em mais de 64% 0 construto
DESEMPENHO e o restante é explicado pelo erro, que pode ser devido
a auséncia de outras variaveis no modelo, erros de mensuracdo das
varidveis e ao erro aleatério.

De acordo com a classificacio de Cohen (1977) em que R?
igual a 0,13 é considerado médio e 0,26 é considerado grande, 0 modelo
apresentou um coeficiente de determinacdo (R?) considerado alto.

b) Teste t de student

Para a descoberta das relagGes significativas no modelo,
recorreu-se ao teste de significancia com bootstrapping com geragdo de
200 reamostragens, conforme recomendac6es de Chin (1998) e célculos
dos intervalos de confianga das cargas dos caminhos.

A analise foi conduzida incluindo um procedimento de
bootstrap pois, segundo Byrne (2001) apud Walter et al. (2008), a
estimacdo por méaxima verossimilhanga (ML) é fortemente dependente
de normalidade multivariada, condicdo essa que ndo foi atendida pelos
dados estudados. Notadamente, ao utilizar esse procedimento pode-se
obter maior precisdo na determinacdo dos pesos estruturais e suas
significancias, contribuindo para a remocdo de possiveis relagdes
espurias porventura introduzidas pela ndo-normalidade dos dados. Num
primeiro momento, avaliaram-se as relagcbes entre as variaveis
indicadoras e seus respectivos construtos, conforme a Tabela 7.21.
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Tabela 8. 5: CorrelagBes entre as variaveis indicadoras e o0s seus respectivos fatores

Warisesl Fator Ciniginal Sampls {OF [T Statictics {CCSTERR
dewolecs CESEMFERNHD o BRZ3 =2 018
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o EInsLIt F Lo e e L=
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Na Tabela 8.5, o indice Original Sample (O) corresponde a
carga de correlacdo com o construto, conforme ja ilustrado na Tabela
8.5. O valor T Statistics é obtido pela razéo entre original Sample (O) e
o erro padrdo (Standard Error - STERR).

Nota-se que apenas a variavel Barrcult apresentou um t-value
menor que 1,967, que é o valor critico para o nivel de significancia de
5%. Entretanto, o valor apresentado por Barrcult (1,937) foi considerado
limitrofe e, portanto, ndo passivel de exclusdo do modelo. Assim, todas
as variaveis manifestas sdo consideradas como boas medidas do
comportamento do modelo.

Apresenta-se, na Tabela 8.6, a validacdo dos caminhos do
modelo estrutural:

Tabela 8. 6: Validacéo dos caminhos do modelo estrutural

CARGA DE
CORRELACAO ERRO PADRAO TESTE T
CAMINHO
ENTRE OS (STERR) (|O|/STERR)
CONSTRUTOS(0)
F1-> DESEMPENHO 0,227 0,0688 3,301
F2—> DESEMPENHO 0,0835 0,0689 1,212
F3—> DESEMPENHO 0,2049 0,0636 3,222
FA4—> DESEMPENHO 0,2035 0,0699 2,914
F5—> DESEMPENHO 0,2777 0,0678 4,098
F6—> DESEMPENHO 0,2377 0,0720 3,300
F7—> DESEMPENHO -0,0718 0,0806 0,891

Observa-se, de acordo com a Tabela 8.6, que os caminhos F2->
DESEMPENHO e F7-> DESEMPENHO apresentam t-values bem
menores que o valor critico de 1,967 o que impede a rejei¢do da hipdtese
nula de que a magnitude desses caminhos seja igual a zero. Por outro
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lado, os caminhos que levam F1, F3, F4, F5 e F6 a DESEMPENHO
rejeitaram fortemente a hip6tese nula de que seus valores fossem iguais
a zero, implicando na aceitagdo de seus valores, todos entre 0,2 e 0,3,
como significativos a 5%.

Realizacdo do Teste GoF, a qual consiste numa medida de
adequacdo do modelo proposta por Tenenhaus et al. (2005), como sendo
a média geométrica da VME média e o R2 médio, e cujo valor minimo
deve ser acima de 0,50, pois é o ponto de corte da validade convergente
(OYADOMARI, 2008).

Umas das criticas do modelo PLS quando comparaados com
MEE com Amos, Lisrel, etc, é que este ndo possui uma medida de
adequacao global tal como os outros modelos. Entretanto, Tenenhuaus
et al. (2005) propuseram um indice de adequacdo do modelo (GoF —
Goodness of Fit), que basicamente ¢ a média geométrica entre 0 R2
médio (adequacdo do modelo estrutural) e a VME média (adequacdo do
modelo de mensuragao).

Esse valor pode ser interpretado como se fosse um R? geral, que
leva em conta a adequacdo do modelo de mensuracdo e do modelo
estrutural. Apesar de Tenenhuaus et al. (2005) ndo proporem um ponto
de corte, Wetzels et al. (2009, p.187) sugerem o valor de 0,36 como
grande, para as areas de ciéncias sociais e docomportamento, portanto, o
valor obtido pode ser considerado como adequado. Ao calcular o GoF, o
resultado obtido foi de 0,643, o que demonstra um elevado indice de
validacdo do modelo.

8.3 VERIFICACAO DAS HIPOTESES, DE ACORDO COM A MEE

A hipotese H1 que afirmava haver um efeito positivo da postura
dos interlocutores (medida com as variaveis indicadoras motivacdo
pessoal dos funcionarios do cliente para compartilhar o conhecimento, a
motivacdo dos funcionarios internos para aprender, a auséncia do
sentimento de ameaga de perder o poder do transmissor, 0 uso da
linguagem comum entre os interlocutores e a existéncia da confianca
mutua entre os interlocutores) com o desempenho dos fornecedores foi
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validada com o teste t igual a 3,301, ou seja, bem maior que o minimo
necessario de 1,967, rejeitando fortemente a hip6tese nula de que seus
valores fossem iguais a zero, conforme visto no final da Etapa 3
(validacdo do caminho estrutural).

A hipotese H2 que afirmava haver um efeito positivo das
relagbes informais (medida com as variaveis indicadoras encontros
informais e vinculos pessoais entre os interlocutores) com o
desempenho dos fornecedores foi invalidada pois, o teste t resultou em
1,212, ou seja, valor inferior ao minimo necessario de 1,96, o que
impede de rejeitar a hip6tese nula de que a magnitude desse caminho
seja igual a zero

A hipo6tese H3 que afirmava haver um efeito positivo da
natureza do conhecimento (medida com as variaveis indicadoras clareza
do conhecimento compartilhado e a natureza explicita do conhecimento)
com o desempenho dos fornecedores foi validada com o teste t igual a
3,222, ou seja, bem maior que 0 minimo necesséario de 1,96.

A hipdtese H4 que afirmava haver um efeito positivo das
condi¢des favoraveis para absorcdo (medida com as variaveis
indicadoras capacidade de absorcdo do conhecimento pelo receptor,
priorizacdo de recursos financeiros e de tempo para implementagéo do
conhecimento compartilhado e dominio do conhecimento a ser
compartilhado pelo receptor) com o desempenho dos fornecedores foi
validada com o teste t igual a 2,914, ou seja, bem maior que 0 minimo
necessario de 1,96.

A hipétese H5 que afirmava haver um efeito positivo da
formalizacdo da interlocucdo (medida com as variaveis indicadoras
encontros formais entre os interlocutores, estruturas e recursos
oferecidos pelo setor de Tl do cliente e a complexidade do
conhecimento compartilhado) com o desempenho dos fornecedores foi
validada com o teste t igual a 4,098, ou seja, bem maior que o minimo
necessario de 1,96.

A hipotese H6 que afirmava haver um efeito positivo da
existéncia de comunicacéo direta (medida com as variaveis indicadoras
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canais de comunicagdo direta e compartilhamento no chao de fabrica)
com o desempenho dos fornecedores foi validada com o teste t igual a
3,300, ou seja, bem maior que 6 minimo necessario de 1,96.

A hipétese H7 que afirmava haver um efeito positivo do
BARREIRAS DE CONTEUDO (medida com as variaveis indicadoras
inexisténcia de restricdes de contelido e existéncia de uma cultura
organizacional que favorece o compartilhamento de conhecimento) com
o desempenho dos fornecedores foi invalidada pois, o teste t resultou em
0,891, ou seja, valor inferior ao minimo necessario de 1,96.

8.4 CONSIDERACOES SOBRE A O MODELO

Os resultados do modelo proposto para a avaliagdo das relagdes
entre os fatores facilitadores do compartilhamento de conhecimento
(representados por variaveis indicadoras e agrupadas em sete construtos)
e o desempenho dos fornecedores (representado pelo construto
DESEMPENHO) indicam que os tradicionais indices de ajustes
utilizados em modelagem de equagdes de estruturais pelo método PLS
(partial least square) foram bem adequados, sendo vejamos, de acordo
com uma andlise do modelo de mensuracdo, observou-se que além do
modelo apresentar validade convergente (o que indica que os fatores
facilitadores do compartilhamento estavam bem agrupados com os
respectivos construtos ( F1, F2, F3, F4, F5, F6 e F7) e, as variaveis
utilizadas para medir o desempenho dos fornecedores foram bem
definidas), apresentou também um adequado nivel de confiabilidade
composta, o que leva a apontar que os fatores facilitadores do
compartilhamento do conhecimento mediram adequadamente seus
respectivos construtos. Além disso, constatou-se que os fatores
facilitadores foram verdadeiramente representativos dos respectivos
construtos (tendo em vista que a variancia média explicada — VME para
cada construto ficou acima de 0,5). Além disso, de acordo com o teste
da validade discriminante, constatou-se que os fatores facilitadores do
compartilhamento tem uma relagcdo mais forte com os seus respectivos
construtos do que com qualquer outro construto do modelo.
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No que tange a avaliagdo do modelo estrutural, os indices
demonstraram resultados bem adequados, tendo em vista que o
construto DESEMPENHO, representando o desempenho  dos
fornecedores é muito bem explicado pelos construtos preditores do
modelo (F1, F2, F3, F4, F5, F6 e F7), ou seja, em mais de 64%.

Foram propostas sete hip6teses a partir do modelo, sendo que
todas as hipoteses relacionaram diretamente cada um dos construtos
preditores (F1, F2, F3, F4, F5, F6 e F7) ao construto DESEMPENHO.
De acordo com os resultados, para as hipéteses H2 e H7 ndo foi possivel
rejeitar a hipdtese nula de que a magnitude dos caminhos sejam iguais a
zero.

Dessa forma, ndo foi possivel observar um efeito positivo do
construto  RELACOES INFORMAIS (medido com as variaveis
indicadoras encontros informais e vinculos pessoais entre 0s
interlocutores) e do construto BARREIRAS DE CONTEUDO (medido
com as variaveis indicadoras inexisténcia de restri¢des de conteudo e
existéncia de uma cultura organizacional que favorece o
compartilhamento de conhecimento) com o desempenho dos
fornecedores.

Entretanto, o0s antecedentes que mais influenciam o
desempenho, segundo o modelo so, pela ordem: FORMALIZACAO
DA INTERLOCUCAO (medida com as variaveis indicadoras encontros
formais entre os interlocutores, estruturas e recursos oferecidos pelo
setor de TI do cliente e a complexidade do conhecimento
compartilhado), COMUNICAGCAO DIRETA (medida com as variaveis
indicadoras canais de comunicacdo direta e compartilhamento no chéo
de fabrica), POSTURA DOS INTERLOCUTORES (medida com as
variaveis indicadoras motivacao pessoal dos funcionarios do cliente para
compartilhar o conhecimento, a motivagdo dos funcionarios internos
para aprender, a auséncia do sentimento de ameaca de perder o poder do
transmissor, 0 uso da linguagem comum entre os interlocutores e a
existéncia da confianga matua entre os interlocutores), NATUREZA DO
CONHECIMENTO (medida com as variaveis indicadoras clareza do
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conhecimento compartilhado e a natureza explicita do conhecimento) e
CONDICOES FAVORAVEIS PARA ABSORCAO (medida com as
variaveis indicadoras capacidade de absorcdo do conhecimento pelo
receptor, priorizacdo de recursos financeiros e de tempo para
implementacdo do conhecimento compartilhado e dominio do
conhecimento a ser compartilhado pelo receptor).

8.5 ANALISE DA RELAGAO ENTRE OS SETE FATORES E O CONSTRUTO
DESEMPENHO DE ACORDO COM A ANALISE DE REGRESSAO
LINEAR MULTIPLA

Para analisar o0 modelo de regresséo linear envolvendo fatores
(fatores identificados na analise fatorial) e a variavel dependente
DESEMPENHO, recorreu-se, inicialmente a verificacdo de algumas
premissas basicas metodoldgicas de um estudo de regressdo linear.
Inicialmente buscou-se avaliar a presenca de regressdo entre a variavel
dependente e os 7 fatores (tratados na regressao linear como variaveis
independentes). Nesse sentido, a Tabela 8.7 apresenta tal analise,
indicando o valor da estatistica Fisher-Snedecor (F) que, com um valor
de F>0 e p<0,05, rejeita fortemente a hipdtese nula de auséncia de
regressao.

Tabela 8. 7: Estatistica Fisher-Snedecor (F) - variavel dependente

DESEMPENHO
FONTE DE SOMA DOS L(I}];{];\IFDSAI:)EE QUADRADO ESTATISTICA SIG
VARIACAO QUADRADOS (OF) MEDIO (QM) F ®)
Regressao 109,367 7 15,624 83,421 0,000
Erros 29,592 158 0,187
Total 138,958 165

Além disso, a Tabela 8.8 apresenta a andlise dos residuos do
modelo de regressdo, por meio dos indicios de normalidade dos

residuos.
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Tabela 8. 8: Residuos do modelo de regresséo - variavel dependente

DESEMPENHO
MiNIMO MAXIMO MEDIA E:;;}'&% N
Valor Previsto -2.5178773 1,8821137 | ,0810733 ,81414310 | 166
Residuo -1.70354259 | 1.21572363 | ,00000000 ,42348899 | 166
Valor previsto padronizado -3,192 2,212 ,000 1,000 | 166
Residuo Padronizado -3,936 2,809 ,000 0,979 | 166

Por meio da Tabela 8.8, visualiza-se a estatistica descritiva dos
residuos da regressdo. O ndmero de casos (N) foi de 166, ou seja, com a
exclusdo de 6 casos, considerados outliers e que impediam a
normalidade dos residuos, observa-se que a média do residuo
padronizado é igual a zero e o desvio padrdo muito préximo de 1,
gerando indicios da normalidade dos residuos, o que corrobora a
adequacdo do modelo.

A normalidade dos residuos é confirmada através de uma
andlise grafica e pelo teste de Kolmogorov-Smirnov. A Figura 8.3
ilustra a curva de distribuicdo dos residuos, assemelhando-se a curva de
Gauss. A curva de distribuicdo é complementada pelo teste de
normalidade apresentado na Tabela 8.9.

Histogram

Dependent Variable: REGR factor score 1 for analysis 2

40—
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Mean = -1 .32E-16
Std. Dev.=0879
o T T T T T N =166
-4 -3 -2 -1 o 1 2 3

Regression Standardized Residual

Figura 8. 3: Curva normal da distribui¢cdo dos residuos - variavel
dependente desempenho
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A Tabela 8.9 apresenta o teste de normalidade dos residuos da
regressdo, o qual pressupde que Ho: residuos apresentam distribuicdo
normal.

Tabela 8. 9: Teste de normalidade dos residuos da regressao - variavel
dependente DESEMPENHO

KOLMOGOROV-SMIRNOV(A)

. GRAU DE R
ESTATISTICA SIGNIFICANCIA
RESIDUOS LIBERDADE (DF)
PADRONIZADOS
0,063 166 0,200

De acordo com a Tabela 8.9, observa-se que nao ha evidéncias
para rejeitar a hipotese nula de normalidade dos residuos, pois o valor de
p foi ndo-significante, ou seja, p>0,05, para o teste de Kolmogorov-
Smirnov. Outro pressuposto para validacdo do modelo de regressédo
consiste na verificacdo da independéncia dos residuos. Para testar a
independéncia dos residuos, ou melhor, para verificar se ndo ha
correlagdo entre os residuos, recorre-se a estatistica de Durbin-Watson
(DW).

Segundo Garson (2011), os resultados do teste DW tém a
seguinte interpretacdo: Valores de d entre 15 e 2,5 indicam
independéncia das observacdes, valores préximos de O, indicam que
existe uma autocorrelacdo positiva e para valores préximos de 4, existe
uma autocorrelacdo negativa. Dessa forma, identificou-se um valor de
d=1,846, o que leva a rejeicdo da hipotese nula (existéncia de
autocorrelacdo), isto €, os residuos nédo estdo correlacionados.

Visto que 0s pressupostos apontados anteriormente foram
satisfatdrios, é possivel estudar os resultados da analise de regressdo dos
7 fatores independentes em relacdo a varidvel dependente
DESEMPENHO, ilustrados na Tabela 8.10. Os outliers foram
identificados por meio de visualizagdo na figura denominada boxplot,
gerada no SPSS™ 13.0.
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Tabela 8. 10: Resultados da Analise de Regressdo - variavel dependente DESEMPENHO

COEFICIENTES NAO

PADRONIZADOS COEFICIENTES COLINEARIDADE
PADRONIZADOS T SIG.
B ERR? BETA TOLERANC VIF
PADRAO E

Intersecéo ,081 ,034 2,423 ,017
Postura dos interlocutores (F1) ,362 ,033 ,399 10,855 ,000 1,000 | 1,000
Relagdes informais (F2) 317 ,034 ,347 9,460 ,000 999 | 1,001
Natureza do conhecimento (F3) ,325 ,034 ,356 9,691 ,000 ,999 | 1,001
Condicdes favoraveis para absorcgao (F4) ,297 ,033 ,328 8,946 ,000 1,000 | 1,000
Formalizagéo da interlocucédo (F5) ,334 ,034 ,362 9,861 ,000 ,999 | 1,001
Comunicacéo direta (F6) ,331 ,034 ,359 9,764 ,000 1,000 | 1,000
Barreiras de contetido (F7) -,067 ,034 -,073 -1,979 ,050 ,998 | 1,002
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Ao avaliar o efeito dos 7 fatores como preditores da variavel
DESEMPENHO, observa-se a significancia estatistica do efeito dos
fatores POSTURA DOS INTERLOCUTORES (F1), RELACOES
INFORMAIS (F2), NATUREZA DO CONHECIMENTO (F3),
CONDICOES FAVORAVEIS PARA  ABSORCAO (F4),
FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO (F5), COMUNICACAO
DIRETA (F6), todos com sig igual ou menor a 0,001. Entretanto, para
avaliar o impacto do efeito de cada um dos fatores sobre a variavel
DESEMPENHO, deve-se recorrer ao coeficiente de regressdo
padronizado dos fatores.

De acordo com a tabela supra, o fator 1 - POSTURA DOS
INTERLOCUTORES, com coeficiente de 0,399 e o fator 5 -
FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO, com coeficiente de 0,362,
seguidos do fator 6 — COMUNICACAO DIRETA, com coeficiente de
0,359 sdo os fatores que mais afetam significativamente o desempenho
do fornecedor. Ainda na ordem decrescente, o fator 3 — NATUREZA
DO CONHECIMENTO (com 0,356), o fator 2 — RELACOES
INFORMAIS (com 0,347), o fator 4 - CONDICOES FAVORAVEIS
PARA ABSORCAO (com 0,328) também possuem efeito sobre o
desempenho do fornecedor no cumprimento do prazo de entregas.

O coeficiente de regressao associado ao fator 7 - BARREIRAS
DE CONTEUDO (com -0,073) apresentou uma relativa menor
significancia estatistica para o desempenho de entrega do fornecedor,
em relagdo aos outros seis fatores. Observa-se uma significancia desta
relacdo para p<0,05. Dessa forma, ainda se admite a significancia
estatistica pois, de acordo com o sig encontrado, ha uma chance de
somente 5 % do efeito deste fator sobre a varidvel dependente de ser
estabelecida ao acaso.

E importante lembrar que o fator POSTURA DOS
INTELOCUTORES, o qual apresentou coeficiente de maior impacto
sobre 0 DESEMPENHO foi mensurado a partir das seguintes variaveis
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indicadoras (ou fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento): Confianca matua entre os interlocutores envolvidos no
compartilhamento de conhecimento, cuja carga fatorial possui 0 maior
valor neste fator (0,735), Motivagcdo dos funcionarios internos (do
fornecedor) para aprender (0,672), Motivacdo pessoal dos funcionérios
do cliente para compartilhar (0,654), o uso da linguagem comum entre
os interlocutores (0,559) e o Sentimento de ameaca de perder o poder
por quem compartilha o conhecimento (0,557), conforme a ordem
decrescente de cargas fatoriais obtidas a partir da analise fatorial, cujos
procedimentos foram descritos anteriormente neste trabalho.

Em seguida, destaca-se o fator FORMALIZACAO DA
INTERLOCUCAO, que também apresentou, relativamente, um grande
impacto sobre o histérico do cumprimento do prazo de entrega dos
fornecedores. Este fator foi mensurado a partir das seguintes variaveis
indicadoras (ou fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento): complexidade do conhecimento compartilhado (com
maior carga fatorial: 0,794), a existéncia de estruturas e recursos
oferecidos pelo Tl do Cliente (0,622) e a freqliéncia de encontros
formais entre os interlocutores (com carga fatorial de 0,536).

Uma verificacdo do valor de R2 ajustado, na Tabela 8.11,
permite apontar que o conjunto das 19 variaveis indicadoras decorrentes
da analise fatorial, agrupadas nos sete fatores, explica 77,8% de varia¢do
da varidvel DESEMPENHO. Ou seja, este percentual de variabilidade é
explicado pelos 19 fatores facilitadores dos 22 identificados no
levantamento bibliografico.

Tabela 8. 11: Resultados do modelo - variavel dependente DESEMPENHO

ERRO PADRAO DA
ESTIMATIVA

R R? R? AJUSTADO

0,887 0,787 0,778 0,43276841
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O estudo exploratdrio realizado no levantamento bibliografico
permitiu identificar um conjunto de 22 fatores facilitadores do
compartilhamento do conhecimento, os quais quando agrupados em um
nimero de 19, devido a aplicacdo da analise fatorial e estudados por
meio de uma regressdo linear multivariada, conseguem explicar 77,8%
do desempenho de um fornecedor.

Além disso, para o conjunto destes 19 fatores facilitadores do
compartilhamento de conhecimento entre o cliente e o fornecedor, 0s
fatores facilitadores identificados como Confianca mutua entre 0s
interlocutores envolvidos no compartilhamento de conhecimento,
Motivagdo dos funcionarios internos (do fornecedor) para aprender,
Motivacao pessoal dos funcionérios do cliente para compartilhar, o uso
da linguagem comum entre os interlocutores, Sentimento de ameaca de
perder o poder por quem compartilha o conhecimento, complexidade do
conhecimento compartilhado, existéncia de estruturas e recursos
oferecidos pelo TI do Cliente e a freqliéncia de encontros formais entre
0s interlocutores sdo o0s que mais impactam no desempenho do
fornecedor.

E importante observar que o valor de R?=78,7% é considerado
inflado pois, ndo desconta a parte de varidncia comum entre as variaveis
independentes. Ainda assim, um valor do coeficiente de determinagéo
ajustado de 77,8% é considerado alto, de acordo com Cohen (1977).

8.6 ANALISE COMPARATIVA MEE X ARLM

Ao sintetizar os resultados obtidos da relagdo entre os sete
fatores e o construto DESEMPENHO, de acordo com o tratamento dos
dados pela Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) e pela Andlise
de Regressdo Linear Mdltipla (ARLM), observa-se a Tabela 8.12.
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Tabela 8. 12: MEE x ARLM

VARIAVEL CARGA FATORIAL DA AF | CARGA DE CORRELAGAO COM O MEE ARLM
INDICADORA UTILIZADA NA ARLM FATOR UTILIZADA NA MEE VARIAVEL LATENTE R2=64,5 R2=77,8
CONFIMUT 0,735 0,634
MOTIVAPR 0,672 0,771 F1
LINGCOMU 0,559 0,720 Postura dos 0=0,227 | beta=0,399
MOTFUNCC 0,654 0,736 interlocutores
SENTEAMEA 0,557 Nao inclusa no modelo
ENCOINFO 0,792 0,820 F2 0,0835
a - . nao 0,347
VINCPESS 0,741 0,842 Relagdes informais validada
CLARCONH 0,847 0,887 F3
EXPLICID 0,830 0,003 Nature:za do 0,2049 0,356
conhecimento
CAPABSOR 0,717 0,763 F4
DOMICONH 0,528 0,731 Condicdes favoraveis 0,2035 0,328
PRIOREC 0,683 0,771 para absorgao
ENCOFORM 0,536 0,764 F5
ESTRECTI 0,622 0,711 Formalizacdo da 0,2777 0,362
COMPCONH 0,794 0,661 interlocucéo
CANCOMDI 0,800 0,702 F6
COMPCHFA 0,588 0,866 Comunicacdo direta gl U=
RESTCONT 0,830 0,938 F7 (0,0718)
BARRCULT 0,740 0,633 Barreiras de contetido nao (0,073)

validada
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Inicialmente observa-se que o modelo proposto utilizando-se a
ferramenta MEE consegue explicar 64,5% do Desempenho, enquanto
gue o modelo proposto utilizando-se a ARLM tem um poder de
explicacdo levemente superior, com 77,8%.

Na tabela, o coeficiente de correlacdo entre cada um dos sete
fatores e o construto DESEMPENHO, oriundo do modelo de MEE, &
denotado por “O”. Para a ARLM, o coeficiente de regressdo entre os
fatores e 0 construto DESEMPENHO ¢ denotado por “beta”.

Em ambos os modelos, observa-se que a POSTURA DOS
INTERLOCUTORES (relacionada a confianga muitua entre 0s
interlocutores, a motivacdo dos funcionarios do cliente - transmissores, a
motivacao dos funcionaios internos para aprender e ao uso de linguagem
comum), a FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO (relacionada a
freqiiéncia de encontros formais, a disponibilizacio de recursos de Tl e a
complexidade do conhecimento) e a COMUNICACAO DIRETA
(relacionada a existéncia de canais de comunicacdo direta entre
fornecedor-cliente e ao compartilhamento no chdo de fabrica) sdo os
fatores que mais impactam no desempenho dos fornecedores.

Como foi observado, as restricbes metodolégicas impostos pela
MEE impediram de confirmar a hipétese de validagdo do caminho de
F2-> DESEMPENHO e F7-> DESEMPENHO. De qualquer forma, em
ambos os casos, o fator BARREIRAS DE CONTEUDO (representado
pelas indicadoras restricbes de conteldo e barreiras culturais) apresentou
a menor relacdo com o desempenho dos fornecedores.

8.7 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE 0S RESULTADOS

Conforme o quadro a seguir, observa-se que os fatores Postura
dos Intelocutores e Formalizacdo da interlocucdo sdo os fatores de maior
contribuicdo, de uma forma geral, para o conjunto de medidas de
desempenho dos fornecedores destacadas neste estudo.
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MEDIDAS DE DESEMPENHO

CONTRIBUICAO DOS FATORES

Cumprimento do Prazo de
entrega

Postura dos interlocutores
Formalizacéo da interlocucdo
Natureza do conhecimento
Condicdes favoraveis para absorcéo
Comunicacéo direta

Relagdes informais

Barreiras de contetido

Conformidade com especifica¢do

Postura dos interlocutores

Natureza do conhecimento
Comunicacdo direta

Formalizacdo da interlocucéao
Condicdes favoraveis para absorcao
Relagdes informais

Barreiras de conteido

Ocorréncias de devolugdes

Formalizacéo da interlocucdo
Postura dos interlocutores
Condicdes favoraveis para absorcao
RelagBes informais

Natureza do conhecimento
Comunicacao direta

Atendimento

Formalizacdo da interlocucéao
Natureza do conhecimento

Postura dos interlocutores
Comunicacéo direta

Relages informais

Condicdes favoraveis para absorgao
Barreiras de contetido

Tempo de ressuprimento

Relages informais

Formalizacdo da interlocucéao
Comunicacéo Direta

Postura dos interlocutores
Condicgoes favoraveis para absorgao
Natureza do conhecimento

Desempenho global

Postura dos interlocutores
Fomalizag&o da interlocugdo
Comunicacéo direta

Natureza do conhecimento
Relagdes informais

Condicoes favoraveis para absorcao
Barreiras de contetido

Quadro 8. 1: Contribuicéo dos Fatores por medida de desempenho
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Conforme pode ser observado anteriormente, na Tabela 8.12, a
confianca mutua e a complexidade de conhecimento compartilhado séo
os fatores facilitadores de maior carga fatorial para F1- Postura dos
interlocutores e F5- Formalizacdo da interlocucdo, respectivamente e,
consequentemente, tais fatores facilitadores podem ser apontados como
0s maiores responsaveis pelas variacdes, de forma geral, pelas medidas
de desempenho do estudo, quando modeladas pelo conjunto dos 22
fatores facilitadores de compartilhamento de conhecimento estudados.

Para Szulanski (1996), a falta de confianca entre os parceiros e
a complexidade do conhecimento figuram entre as cinco principais
barreiras para as transferéncias de conhecimento na organizacéo,
reforcando dessa forma, a importancia destes dois fatores associados a
ocorréncia do compartilhamento de conhecimento.

A definicdo do termo confianca é ajustavel as diversas areas de
estudo em que se trabalhe com este tema. Entretanto, numa relagdo
comercial, de acordo com Schill (2002) apud Laeequddin et al (2010),
um parceiro é susceptivel de ser considerado confidvel pelo outro
parceiro quando ele desenvolve a confianca através de um ato
consistente e previsivel durante um periodo prolongado de tempo. De
forma pragmatica, para Hernandez e Santos (2010), a confianca tem sido
comumente definida como uma expectativa de que a parte receptora da
confianca se comportara de tal forma que ndo prejudique 0s interesses
do cedente da confianga.

Foi visto anteriormente que a confianca é um importante
requisito para o compartilhamento do conhecimento entre as partes
DAVIS, 2008; SZULANSKI,1996); GHOSHAL; BARTLETT, 1998;
IPE, 2003; IPE, 2003; O'DELLE; GRAYSON, 1998; DAVENPORT;
PRUSAK, 2003; DYER; HATCH, 2006; DYER; CHU, 2000; SHIN et
al., 2007; PROBST et al., 2006; BOCK et al., 2005; IPE,2003; BOCK
et al., 2005; SHIN et al., 2007; TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010;
SZULANSKI, 1996; DYER; HATCH, 2006; VIEIRA, 2006), assim, o
compartilhamento ocorre a medida que existam niveis adequados de
confianca entre os individuos. 1pe(2003), reforca inclusive que na
auséncia da confianca as praticas formais para o compartilhamento da
informacdo tornam-se insuficientes para encorajar individuos a
compartilharem seu conhecimento dentro do ambiente de trabalho.
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Também em um estudo que testa o impacto de alguns
antecedentes da gestdo da cadeia de suprimentos no Brasil, realizado por
Miguel e Brito (2010), a confianca foi o antecedente mais estudado. De
acordo com o estudo, a confianca reduz a percepcdo de risco de
comportamento oportunistico entre empresas, aumenta a convicgdo de
que os conflitos serdo resolvidos de forma justa e age como uma
salvaguarda informal, que encoraja relacionamentos de longo prazo.
Além disso, o estudo aponta que a confianca também promove a
cooperagdo e o compartilhamento de informagBes. Os resultados
fornecem evidéncias de que confianga antecede a SCM. Os autores
apontam uma relevancia pratica para esta constatacdo, apontando que
empresas brasileiras que pretendam desenvolver a pratica da SCM como
forma de aumentar a sua competitividade devem buscar parceiros com
0S quais possa ser estabelecida uma relacdo de confianca.

Por outro lado, os trabalhos de Nyaga et al.(2010) apontam que
a confianca entre clientes e fornecedores promove o comprometimento
no relacionamento e € uma base para investimentos conjuntos. Além
disso, reduz-se 0s custos de transacdo, aumenta-se 0 compartilhamento
de conhecimento, confome apontado anteriormente.

O elevado nivel de confianca encontrado em trocas relacionais
permite aos parceiros claramente o foco sobre os beneficios de longo
prazo do relacionamento, aspectos necessarios da relacdo visando
aumentar a competitividade e reduzir os custos (DAVIS, 2008;
HERNANDEZ; SANTOS, 2010). Ainda para Davis (2008), muitos
estudiosos relacionam a confianga com a percepcao das partes que esta
confianca proporcionard beneficios ou ajudar a atingir um objetivo
desejado e que este fato influencia o comportamento interpessoal e de
grupo de uma equipe de projeto. Neste sentido, por exemplo, as
caracteristicas marcantes nesta relagdo de confianga entre as partes séo
apontadas pelo autor como o compartilhamento de informagdes e a
relacdo de longo prazo, as quais sdo caracteristicas de relacdes tipicas do
sistema de producdo da Toyota, apontados neste trabalho como exemplo
de resultados positivos para a cadeia, no que tange aos aspectos de
qualidade e prazo de entrega.
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E importante ressaltar a importancia da confianca na relagio
entre clientes e fornecedores tendo em vista a eficiéncia da cadeia como
um todo. A falta de confianca da capacidade de entrega de um
fornecedor leva a organizacdo a se proteger de eventuais quebras na
cadeia de fornecimento e neste sentido, ocorre a formacgdo de estoques
entre os elos da cadeia, gerando ineficiéncias, reduzindo a flexibilidade
e elevando os custos. Assim, as incertezas causadas pela falta de
confianca (HERNANDES; SANTOS, 2010) levam as acdes de protecdo
em cada elo da cadeia, as quais resultam em formacéao de estoques e que
sdo revertidas em menor potencial de eficiéncia e aumento dos custos.
Para Chopra e Sodhi (2004), tais quebras na cadeia de suprimentos,
causadas por fornecedores, estdo relacionadas aos problemas de atrasos
e de qualidade.

Observando-se individualmente os elementos da amostra das
relagdes entre clientes e os fornecedores pesquisados, observa-se
claramente a existéncia de uma relagéo direta entre o elevado nivel de
confianga e o melhor desempenho dos fornecedores, especialmente
associados ao cumprimento do prazo de entrega e a conformidade aos
padrdes de qualidade dos produtos entregues. De fato, no dia a dia do
ambiente industrial, € possivel observar que um fornecedor que tenha
um satisfatorio histérico de desempenho de entrega de seus itens aos
seus clientes, especialmente nestes dois requisitos (qualidade e prazo de
entrega), venha a ter, como consequéncia, um bom nivel de confianga
da parte dos clientes. Por outro lado, é possivel imaginar o descrédito
que um fornecedor passa a ter em relacdo aos seus clientes quando seu
desempenho é marcado por constantes atrasos na entrega e/ou por
problemas de qualidade dos produtos entregues. Estes requisitos sdo de
elevada importancia para os clientes a medida que compromete o
cronograma das demais atividades da organizacdo, haja vista 0s
desperdicios causados tais como: tempo de maquinas paradas, tempo
ocioso de mao de obra aguardando inspec¢des de itens entregues, além de
comprometer a entrega dos produtos acabados aos clientes finais, 0s
quais, por sua vez, também desejam estabelecer relagGes de confianca
com seus fornecedores, sob inclusive ameaca de cancelamento de
pedidos, devolugdes, reprocessamentos nos fornecedores, entre outros.
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Dessa forma, ao avaliar os impactos negativos relacionados ao nédo
cumprimento destes requisitos, € possivel relacionar a sua importancia
para os sistemas produtivos.

No que tange aos resultados da pesquisa, referente a elevada
importancia da complexidade do conhecimento compartilhado em
relacdo a variagdo de desempenho dos fornecedores, recorre-se aos
apontamentos de Szulanski (1999), o qual afirma que o nivel de
dificuldade para transferir um conhecimento é proveniente do grau de
aderéncia (complexidade do conhecimento transferido) do conhecimento
ao portador, seja ele um individuo, grupo de individuos ou mesmo uma
empresa. Ao tentar esmiucar um pouco melhor o que seria a
complexidade do conhecimento, recorre-se a Winter (1987) o qual
propde que a complexidade do conhecimento esta associada ao nimero
de informagdes necessarias para compor 0 conhecimento e a Simonin
(1999), o qual afirma que a complexidade do conhecimento esti
associado com a interdependéncia de rotinas, recursos, tecnologias e
individuos que sdo necessérios para a constituicdo do conhecimento.
Um ponto em comum aos autores é que quanto maior a complexidade
do conhecimento, maior a dificuldade para sua transferéncia.

No presente trabalho, a complexidade do conhecimento foi
associada, de forma genérica, ao grau de dificuldade com que o pessoal
do ch&o de fabrica do fornecedor defronta-se ao Ihes ser repassado um
novo conhecimento. Segundo a questdo proposta aos fornecedores, a
auséncia de complexidade possibilitaria aos funcionarios do setor
produtivo do fornecedor a rapida aprendizagem e implementacdo no
processo produtivo.

Kanga et al. (2010), também em estudo utilizando-se de
correlagdes, apontam que a complexidade do conhecimento é um fator
importante que afeta o esforco de uma organizacdo para ©
compartilhamento de conhecimento. Segundo os autores, os esforcos da
organizagdo para efetivar o compartilhamento de maior complexidade
concentram-se em buscar uma maior interacdo face a face entre os
receptores e a fonte do conhecimento. Além disso, ainda que as fontes
de conhecimento possam codificar precisamente o conhecimento,
tornando-o0 explicito e que possam repassar 0 conhecimento aos
receptores, ainda torna-se dificil a aprendizagem devido a
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complexidade, resultante de sua composicdo de varios componentes
interdependentes. Para os autores, esta maior complexidade requer
maiores esforcos da organizacdo para que haja efetividade na
aprendizagem.

Assim, no trabalho de Kanga et al. (2010), uma hipétese de
estudo em que relaciona a complexidade do conhecimento e os esforcos
empreendidos pela organizacdo para transferir o conhecimento foi
fortemente suportada estatisticamente. Assim, evidenciou-se que quando
0 conhecimento em si é de maior nivel de dificuldade, exige-se mais
esforco para aprender o conhecimento, mesmo que este conhecimento
seja descrito de forma explicita.

Por outro lado, de acordo os estudos de Letmathea (2011), a
ocorréncia de transferéncia de cohecimento no chéo de fabrica, relativo
a execucdo de novas tarefas, foram significativos com relacdo ao
desempenho da organizacgdo no que tange aos indicadores de qualidade e
tempo de fabricacdo, especialmente quando o conhecimento
compartilhado tem natureza explicita. De outra forma, evidenciou-se
gue as altas taxas de aprendizado dos funcionarios de chdo de fabrica
pode traduzir-se em melhoria do desempenho da organizacdo, no que
tange a redugdo do tempo de fabricagdo, & reducdo de custos e as
melhorias de qualidade.

Dessa forma, a partir de Letmathea et al. (2011) e Kanga et al.
(2010), sugere-se que a complexidade do conhecimento, a qual impacta
forte e negativamente na efetividade da transferéncia, relaciona-se
diretamente com o desempenho da organizagdo medidos em termos de
qualidade e entrega, justificando os resultados da pesquisa que apontam
grande importancia a este fator.

Uma observacdo pratica quanto ao resultado desta pesquisa em
relacdo & complexidade do conhecimento repousa sobre o fato de que,
em geral, o nivel operacional possui uma limitada formacdo escolar e,
consequentemente, uma menor capacitade intelecutal para exercer o
raciocinio necessario em situacGes de absorcdo de novos conhecimentos.
Assim, este fato contribui acentuada e negativamente para a absor¢do do
conhecimento compartilhado. Dessa forma, € necessario um esforgo
adicional para transformar o conhecimento numa natureza explicita e em
uma linguagem bem acessivel.
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Durante a realizacdo desta pesquisa, observou-se que algumas
empresas (ue possuem preocupacdo com o conhecimento adquirido
pelos seus fornecedores tem feito intensos esforcos para compartilhar o
conhecimento no nivel operacional, dispendendo para isso elevadas
horas de treinamento operacional com seus fornecedores, avaliando a
efetividade destes treinamentos e atuando em pontos especificos das
necessidades dos fornecedores. E importante que as empresas clientes
somem esforgos para tornar o conhecimento complexo acessivel aos
fornecedores, especialmente no nivel operacional e para tanto, o tempo
dispendido para o compartilhamento de conhecimento sera ainda maior,
quanto maior for a complexidade do conhecimento.
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9 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O nivel de desempenho das operagdes produtivas de uma
organizacdo esta intimamente ligado ao modo como ela desempenha a
tarefa de gerenciamento de seus processos internos, bem como a forma
como ela estabelece suas relagbes com seus fornecedores de seus
recursos a serem transformados (insumos, matérias-primas, produtos
semi-acabados), visando atender aos requisitos dos clientes. O conceito
de cadeia de suprimentos denota que a competigdo ndo mais ocorre entre
empresas individuais mas, entre cadeias de fornecimento integradas.
Neste sentido a literatura relata que a Toyota, por exemplo, buscou
capacitar seus fornecedores, compartilhando conhecimentos e, dessa
forma, otimizar toda a cadeia de valor, a fim de torna-la mais
competitiva.

Assim, este trabalho propds, em seu objetivo geral, avaliar a
relacdo existente entre as caracteristicas das praticas de
compartilhamento de conhecimento entre clientes e seus fornecedores de
processos industriais e 0 desempenho de entrega destes fornecedores.
Por meio da aplicacdo de ferramentas estatisticas multivariadas (Analise
Fatorial, Modelagem de Equacbes Estruturais e Analise de Regressdo
Linear Multipla) foi possivel modelar a relacdo entre 22 fatores
relacionados ao compartilhamento de conhecimento com o desempenho
dos fornecedores medidos em 5 medidas de desempenho.

Como resultado do primeiro objetivo especifico, foi possivel
identificar na literatura um conjunto de 22 fatores facilitadores do
compartilhamento de conhecimento entre as empresas.

Como resultado do segundo objetivo especifico, o item 6.2, o
qual descreve as varidveis em estudo utilizadas no modelo, ilustra as
escalas utilizadas para avaliar as relagdes de compartilhamento de
conhecimento, de acordo com cada um dos 22 fatores facilitadores.

Um conjunto de 5 variaveis foram identificadas na literatura
como medidas de desempenho de fornecedores mais utilizadas pelas
empresas cliente. Além disso um trabalho em campo foi realizado com a
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finalidade de se observar, na pratica, como se tem medido o
desempenho de fornecedor, a partir de programas de compartilhamento
de conhecimento. O item 2.2 ilustra 0 cumprimento deste objetivo
especifico.

Um grupo de 172 fornecedores de processos industriais
(operagdes fabris terceirizadas), todos de pequeno porte, foram
solicitados a responder um questionario que se propunha a avaliar a
intensidade dos 22 fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento encontrados na literatura. Tais fatores foram utilizados
para medir o grau de intensidade que caracterizam a relacdo com seus
clientes, em termos da relacdo de compartilhamento de conhecimento.
Por outra lado, os respectivos clientes (5 clientes do setor metal-
mecéanico e 10 do setor téxtil, todos de médio ou grande porte) foram
solicitados a responder sobre o desempenho dos fornecedores, de acordo
com 5 medidas de desempenho: entrega realizada dentro do prazo
negociado, devolugdo de entregas (parcial ou integral), entrega de
produtos de acordo com as especificagcdes, atendimento do pedido
realizado (produtos entregues versus produtos pedidos) e tempo de
entrega de produtos (ressuprimento). E possivel afirmar que objetivo
geral, bem como os objetivos especificos, descritos como etapas para
alcancar o propdsito do trabalho, foram plenamente alcangados.

As praticas de compartilhamento de conhecimento foram
caracterizadas pela avaliacdo de cada um dos 22 fatores facilitadores do
compartilhamento de conhecimento identificados na literatura. O
instrumento de coleta de dados ilustrado no APENDICE 1, foi utilizado
para realizar a caracterizacdo, pelo ponto de vista do fornecedor. De
igual forma, o instrumento de coleta de dados ilustrado no APENDICE
2 foi utlizado para cada um dos clientes para avaliar o desempenho de
cada um dos seus fornecederes envolvidos no estudo.

O objetivo especifico relacionado a proposicdo de um modelo
para relacionar os fatores relacionados ao compartilhamento de
conhecimento e o desempenho foi alcangado conforme descrito a seguir:
0 item 7.2.3 propds um modelo de agrupamento de 22 variaveis
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indicadoras utilizadas no estudo em sete fatores (variaveis latentes), com
base nas correlagBes existentes entre o conjunto das variaveis
indicadoras, utilizando-se da Andlise Fatorial, a qual identificou tais
interrelagdes e auxiliou na decisdo do agrupamento, visando a reducdo
numero de variaveis em estudo para utlizacdo na Analise de Regressdo
Linear Multipla e na Modelagem de Equagfes Estruturais. O item 7.2.4
apresentou cinco diferentes modelos visando relacionar cada um dos
sete fatores obtidos no item 7.2.3 com cada uma das cinco dimensdes
utilizadas para medir o desempenho de entrega dos fornecedores,
obtidas no item 2.2.

Neste caso, Analise de Regressdo Linear Multipla subsidiou o
ferramental estatistico necessario para a proposi¢do desses modelos. O
item 8.2 apresentou um modelo de relagcdo entre os sete fatores com o
construto DESEMPENHO (medido pelo conjunto de cinco medidas de
desempenho). Neste caso, o ferramental apresentado pela Modelagem de
Equacbes Estruturais apontou as correlages existentes entre cada um
dos sete fatores com o construto DESEMPENHO, indicando o
percentual de 64,5% de explicacdo desse construto pelo modelo
proposto. De igual forma, a Andlise de Regressdo Linear Multipla foi
utilizada para modelar a relacdo entre os sete fatores e o construto
DESEMPENHO. Este modelo permitiu um poder de explicagdo de
77,8%.

Quanto a identificacdo dos fatores facilitadores do
compartilhamento de conhecimento que mais influenciam no
desempenho de entrega dos fornecedores, pode-se afirmar que, de
acordo com os modelos estudados no item 7.2.4:

= 0 fator POSTURA DOS INTELOCUTORES apresentou
coeficiente de maior impacto sobre o desempenho do
fornecedor medido pelo histérico de cumprimento do PRAZO
DE ENTREGA pelos fornecedores e também sobre o
historico de desempenho medido pela CONFORMIDADE
COM AS ESPECIFICACOES do item entregue. Este fator
esté relacionado as seguintes varidveis indicadoras (ou fatores
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facilitadores do compartilhamento de conhecimento):
Confianca mutua entre os interlocutores envolvidos no
compartilhamento de conhecimento, cuja carga fatorial possui
0 maior valor neste fator (0,735), Motivacdo dos funcionarios
internos (do fornecedor) para aprender (0,672), Motivacdo
pessoal dos funcionarios do cliente para compartilhar (0,654),
0 uso da linguagem comum entre os interlocutores (0,559) e 0
Sentimento de ameaca de perder o poder por quem
compartilha o conhecimento (0,557), conforme a ordem
decrescente de cargas fatoriais obtidas a partir da andlise
fatorial.

o fator FORMALIZACAO DA INTERLOCUGCAO
apresentou coeficiente de maior impacto sobre o desempenho
do fornecedor medido em termos do histérico de ocorréncia
de DEVOLUCOES e de ATENDIMENTO, ou seja, historico
de produtos pedidios versus produtos entregues. Este fator
esta relacionado as seguintes varidveis indicadoras (ou fatores
facilitadores do compartilhamento de conhecimento):
complexidade do conhecimento compartilhado (com maior
carga fatorial 0,794), a existéncia de estruturas e recursos
oferecidos pelo TI do Cliente (0,622) e a freqiéncia de
encontros formais (com carga fatorial de 0,536), conforme a
ordem decrescente de cargas fatoriais obtidas a partir da
andlise fatorial.

o fator RELACOES INFORMAIS, apresentou coeficiente de
maior impacto sobre o histérico de desempenho do
fornecedor em relacdo ao TEMPO DE RESSUPRIMENTO.
Este fator esta relacionado as seguintes variaveis indicadoras
(ou fatores facilitadores do compartilhamento de
conhecimento): existéncia de vinculos pessoais entre 0s
interlocutores (com maior carga fatorial 0,842) e frequéncia
de encontros informais entre os interlocutores (0,820)
conforme a ordem decrescente de cargas fatoriais obtidas a
partir da analise fatorial.
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O estudo comparativo entre 0s modelos propostos
fundamentados na Modelagem de Equagdes Estruturais e na Analise de
Regressdo Linear Mdltipla, apontou que os fatores POSTURA DOS
INTERLOCUTORES (relacionada a confianga muitua entre 0s
interlocutores, a motivacgao dos funcionarios do cliente - transmissores, a
motivacdo dos funcionaios internos para aprender e ao uso de linguagem
comum), a FORMALIZACAO DA INTERLOCUCAO (relacionada a
frequéncia de encontros formais, a disponibilizacdo de recursos de Tl e a
complexidade do conhecimento) e a COMUNICACAO DIRETA
(relacionada a existéncia de canais de comunicacdo direta entre
fornecedor-cliente e ao compartilhamento no chdo de fabrica) sdo os
fatores que mais impactam no construto DESEMPENHO dos
fornecedores, de forma geral.

De forma geral, a confianca mitua e a complexidade de
conhecimento destacam-se como os fatores facilitadores de maior
relevancia para o desempenho dos fornecedores. Estes resultados
corroboram o trabalho de Zzulanski (1996), o qual apontam a falta de
confianga entre os parceiros e a complexidade do conhecimento entre as
cinco principais barreiras para as transferéncias de conhecimento na
organizagdo. Adicionalmente, vérios trabalhos citados no capitulo
anterior descrevem e justificam os resultados da pesquisa no que tange a
importancia destes dois fatores no processo de compartilhamento de
conhecimento.

Entende-se que esta pesquisa seja relevante pois, 0
compartilhamento de conhecimento entre as pessoas e func¢des tem sido
apontado por diversos estudiosos como condi¢do para melhoria de
desempenho da organizacdo e, como a competi¢do passa a ocorrer entre
as cadeias de suprimentos e ndo mais entre as empresas individualmente
torna-se importante apontar quais os fatores que potencializam o
compartilhamento de conhecimento entre as empresas (clientes e
fornecedores) estdo mais diretamente relacionados ao desempenho
destes fornecedores na cadeia de suprimentos. Entende-se também que



206

esta € a principal contribuicdo deste trabalho, a partir das verificagbes
empiricas, haja vista que a maioria dos trabalhos realizados apontam
para um levantamento qualitativo dos fatores facilitadores,
relacionando-os ao compartilhamento de conhecimento na organizacao.

Como limitagBes do trabalho, na aplicagdo da andlise fatorial,
as varidveis DISPOGEO, CLAREOBJ e SUPORADM foram
descartadas do estudo, tendo em vista as restricbes metodolégicas ja
apontadas anteriormente. Dessa forma, torna-se impossivel a verificacdo
da relagdo destas varidveis com a variavel latente DESEMPENHO.

Uma sugestdo de trabalho futuro seria o de avaliar as praticas de
gestdo do conhecimento em diferentes cadeias, relacionadas por setores
de atividade (téxtil, metal-mecanico, alimentos, entre outros), buscando
identificar caracteristicas deste relacionamento e de desempenho
resultante ao nivel de exigéncias dos clientes destes setores.
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QUESTIONARIO DE IDENTIFICACAO DOS FATORES DE
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ENTRE CLIENTES E
FORNECEDORES DE PROCESSOS INDUSTRIAIS

NOME 8 EMPIESA: ....ovieiiiiiieieiesie ettt bbb et

Quantidade de clientes para 0s quais presta servicos (atual): ..........c.c......
NOmMe do RESPONUENTE: ..ot s
Setor em que trabalna: ........cccoevviiiec e
L0 11T o1 (-SSR

Servigos prestados para 0 CHIENTE: ......ccooeveiiiereieee e,

INSTRUCOES GERAIS

Este questionario deve ser respondido por fornecedores de
processos industriais terceirizados da sua empresa.

O Respondente deve ser o responsavel direto pelo processo
(encarregado, supervisor ou gerente).

O questionario é composto por 22 questdes, sendo que é
possivel assinalar apenas uma opg¢do em cada uma delas.
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EXPLICIDADE DO CONHECIMENTO COMPARTILHADO

1 Ao repassar um novo procedimento do processo produtivo para
sua empresa, 0 seu cliente utiliza instrumentos tais como
apostilas, normas técnicas, procedimentos disponiveis no site ou
materiais impressos similares?

() sim. Sempre

(') Sim. Quase sempre

() Sim. Com certa freqiiéncia

() Sim. Mas, raramente isso acontece
(') Nao. Isso nunca acontece

CLAREZA DO CONHECIMENTO COMPARTILHADO

2 Os materiais como apostilas, normas técnicas, procedimentos
disponiveis no site ou materiais impressos similares,
disponibilizados pelo seu cliente sédo de facil compreensdo para o
nivel operacional de sua empresa e permitem facil entendimento
dos pontos abordados?

() Sim. Sempre é possivel compreender com clareza estes
materiais

() Sim. Quase sempre é possivel compreender com clareza
estes materiais

() Sim. Com certa freqiiéncia é possivel compreender com
clareza estes materiais

() Sim. Mas, raramente é possivel compreender com clareza
estes materiais

() Nao. E impossivel compreender com clareza estes materiais
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COMPLEXIDADE DO CONHECIMENTO COMPARTILHADO

3

Em geral, o conteldo do conhecimento compartilhado pelo seu
cliente com os funciondrios da area produtiva de sua empresa é
de baixa complexidade para os seus funcionarios, o que
possibilita a rapida aprendizagem e implementacdo no processo
produtivo.

() Concordo
() Concordo em parte
() Discordo

MOTIVACAO PESSOAL DOS FUNCIONARIOS DO CLIENTE

4

Os funcionarios do seu cliente, os quais sdo responsaveis por
treinar as pessoas da area produtiva de sua empresa, demonstram
atitudes de “boa vontade”, prestatividade e prontiddo para
repassar o0 conhecimento deles para sua empresa?

(A) Sim. Eles sempre demonstram atitudes de boa vontade e
prestatividade.

() Sim. Eles quase sempre demonstram atitudes de boa vontade
e prestatividade.

(') Sim. Com certa freqliéncia eles demonstram atitudes de boa
vontade e prestatividade.

() Sim. Mas, raramente isso acontece
() Nao. Isso nunca acontece

MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS INTERNOS PARA APRENDER

5

As pessoas da area produtiva da sua empresa estdo
dispostas/motivadas a aprender com os representantes do seu
cliente, ou seja, aqueles que sdo responsaveis por repassar NOVos
procedimentos aos seus funcionarios do nivel operacional?
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()
()
()
()
()

Sim. Sempre

Sim. Quase sempre

Sim. Com certa freqliéncia
Sim. Mas, raramente

Na&o. Nunca

SENTIMENTO DE AMEAGA DE PERDER O PODER

6 E possivel observar uma relutancia por parte do representante do
seu cliente em compartilhar o conhecimento com 0s seus
funcionarios do processo produtivo, de tal forma que isto ameace
a perda do poder do cliente?

()
()
()
()
()

N&o. Nunca

Sim. Raramente

Sim. Com certa fregiiéncia
Sim. Quase sempre

Sim. Sempre

ENCONTROS FORMAIS

7  Existem encontros formais (treinamento, grupos de trabalho, etc.)
entre os funcionarios do processo produtivo e o representante do
cliente?

)
()
()
()

()

Sim. Em média, os encontros sio SEMANAIS
Sim. Em média, os encontros séo MENSAIS
Sim. Em média, os encontros séo ANUAIS

Sim. Mas ndo existe uma regularidade desses encontros. 1sso
raramente acontece.

Nunca
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ENCONTRO INFORMAIS

8 Existem encontros informais (confraternizac@es, jogos de futebol,
churrascos, etc) entre a sua empresa e o seu cliente?

()
()
()
()

()

Sim. Em média, os encontros sdo SEMANAIS
Sim. Em média, os encontros sdo MENSAIS
Sim. Em média, os encontros sdo ANUAIS

Sim. Mas, ndo existe uma regularidade desses encontros.
Isso raramente acontece.

N&o. Nunca ocorreu esse tipo de encontro com o0s
funcionarios da nossa empresa com este cliente.

CANAL DE COMUNICAGAO DIRETA

9 E possivel estabelecer um canal de comunicacio direta com o seu
cliente de maneira informal (tais como telefone, e-mail, msn,
skype)?

()
()
()
()
()

Sim. Diariamente

Sim. Com grande freqiiéncia
Sim. Mas, eventualmente
Sim. Muito raramente

N&o. Nunca

COMPARTILHAMENTO NO CHAO DE FABRICA

10 Existem oportunidades de trocas de experiéncias praticas, no
chdo de fabrica, entre o representante do cliente e os funcionarios
do setor produtivo de sua empresa?

)
()
()

Sim. Diariamante
Sim. Com grande frequéncia

Sim. Mas, eventualmente
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(') Sim. Muito raramente
() N&o. Nunca

LINGUAGEM COMUM ENTRE OS INTERLOCUTORES

11 O jargdo de palavras/ vocabulario utilizado pelo seu cliente é
adequado ao entendimento na comunicagéo entre o representante
do cliente e os funcionérios da area produtiva de sua empresa.

() Concordo
() Concordo em parte
() Discordo

CLAREZA DE OBJETIVOS

12 Ao compartilhar um novo procedimento ou informagcdo com o0s
funcionarios do processo produtivo, o representante do cliente
certifica-se, preliminarmente, de que os objetivos da atividade e
os resultados almejados sdao comprendidoa pelos envolvidos.

() Concordo
() Concordo em parte
() Discordo

DISPOSICAO GEOGRAFICA

13 Seu cliente encontra-se:

() No mesmo municipio da sua empresa

() No mesmo estado da sua empresa

() Em estado vizinho ao da sua empresa

() Emestado de outra regido ao da sua empresa
() Em Outro pais
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SUPORTE DA ALTA ADMINISTRAGAO

14 O administrador geral da sua empresa proporciona 0 suporte
necessario e o incentivo para que ocorra o0 compartilhamento de
conhecimento entre seu cliente e os funcionarios da sua empresa.
() Concordo
() Concordo em parte
() Discordo

RESTRICOES DE CONTEUDO

15 Habitualmente, a organizacdo do seu cliente favorece o
compartilhamento do conhecimento sem restri¢des de contetdo
entre a empresa dele e a sua empresa?

() Concordo
() Concordo em parte
() Discordo

BARREIRAS DA CULTURA

16 Habitualmente, a cultura organizacional da sua empresa busca
favorecer o compartilhamento do conhecimento do seu cliente e 0
uso efetivo deste conhecimento nos seus processos produtivos?
() Concordo
() Concordo em parte
() Discordo
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ESTRUTURAS E RECURSOS OFERECIDOS PELO T1 DO CLIENTE

17 A éarea de Tl de seu cliente facilita o compartilhamento de
conhecimento com sua empresa pois ela se empenha em fornecer
recursos tais como chats, sala de discussBes virtuais, portal
corporativo e outros programas de apoio para este fim.

(') Sim. Isto sempre acontece

(') Sim. Isto quase sempre acontece

(') Sim. Isto acontece com certa freqliéncia
() Sim. Isto raramente acontece

(') Nao. Isto nunca acontece

PRIORIZAGAO DE RECURSOS FINANCEIROS E TEMPO A
IMPLEMENTAGCAO

18 A sua empresa destina recursos financeiros e tempo necessarios a
implementacdo de novos procedimentos e métodos do processo
produtivo repassados pelo cliente?

() Sim. Sempre

() Sim. Quase sempre

() Sim. Com certa freqiiéncia
() Sim.Raramente

() N&o. Nunca

CAPACIDADE DE ABSORCAO DO CONHECIMENTO DO RECEPTOR

19 Em geral, as pessoas indicadas para participarem dos
treinamentos e reunides no processo produtivo com o seu cliente
sdo aquelas que possuem a experiéncia necessaria para absorver
0 conhecimento do cliente.
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(') Sim. Isto sempre acontece

(') Sim. Isto quase sempre acontece

() Sim. Isto acontece com certa freqiiéncia
(') Sim. Isto raramente acontece

(') Nao. Isto nunca acontece

DOMINIO DO CONHECIMENTO PELO EMISSOR (CREDIBILIDADE)

20 Em sua opinido, qual o nivel de dominio de conhecimento
demonstrado pelo representante do seu cliente?
() Elevado
() Bom
() Razoavel
() Baixo
() Muito baixo

CONFIANGA MUTUA

21 A relacdo de compartilhamento de conhecimento entre o0s
funcionarios da area produtiva da sua empresa e 0s representantes
do seu cliente caracteriza-se pela confianca muatua entre as duas
partes.

() Sim. Isto sempre acontece

(') Sim. Isto quase sempre acontece

(') Sim. Isto acontece com certa freqiiéncia
(') Sim. Isto raramente acontece

() Nao. Isto nunca acontece
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VINCULOS PESSOAIS ENTRE OS INTERLOCUTORES

22 E possivel observar a existéncia de vinculos pessoais (amizades
dentro e fora do ambiente de trabalho) entre os funcionarios da
area produtiva de sua empresa e o representante do cliente?

() Sim. Os vinculos pessoais sdo muito fortes
() Sim. Os vinculos pessoais séo fortes

() Sim. Os vinculos pessoais sdo moderados
() Sim. Os vinculos pessoais séo fracos

() Nao existem vinculos pessoais dentro e fora do ambiente de
trabalho
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE
FORNECEDORES DE PROCESSOS INDUSTRIAIS

NOME da SUA EMPIESA: ..c.oiiviiiiiiiieieirie et
L0110 Lo - O R TP RSUPPTPR
ESTAAO: ..t
Quantidade de funcionarios da sua emMpPresa: ........cceeveerereeerereeesenenns
NOmMe do RESPONUENLE: ......ceivviieeee e
Setor em quEe trabalna: .......ccoveviiiii s
Fornecedor avaliado: ..........cveiiiiiiniiie e
Servicos prestados pelo fornecedor: ........coovvevevceiece s

Data: .......... R Lo,

INSTRUGOES GERAIS

Este questionario deve ser respondido por pessoal qualificado a
avaliar o desempenho dos fornecedores de servigos industriais.

O questionario é composto por 5 questdes, sendo necessario
assinalar apenas uma opc¢do em cada uma delas.

O questionario deve ser rigorosamente preenchido.
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EM RELAGAO AO DESEMPENHO DO FORNECEDOR .......covveererienereernnneens

................................ (NOME DO FORNECEDOR), VOCE CONSIDERA QUE:

1. Historicamente, o desempenho de ENTREGA REALIZADA
DENTRO DO PRAZO NEGOCIADO do fornecedor é:

()
()
()
()
()

Excelente
Bom
Regular
Fraco

Muito Fraco pois, o fornecedor frequentemente ndo cumpre
0S prazos negociados

23 Historicamente, o desempenho do fornecedor quanto a
DEVOLUCAO DE ENTREGAS (PARCIAL OU INTEGRAL) é:

24

()

()
()
()
()

Excelente pois, estes incidentes ndo ocorrem com este
fornecedor

Bom
Regular
Fraco

Muito Fraco pois, incidentes de devolugdo ocorrem
frequientemente com este fornecedor

Historicamente, o desempenho de ENTREGA DE PRODUTOS
DE ACORDO COM AS ESPECIFICACOES é:

()
()
()
()
)

Excelente
Bom
Regular
Fraco

Muito Fraco pois, o fornecedor frequentemente entrega
produtos fora das especificacbes
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25 Historicamente, o desempenho de ATENDIMENTO DO
PEDIDO REALIZADO (produtos entregues versus produtos
pedidos) é:

26

()

()
()
()
()

Excelente pois, em todas as entregas, os produtos entregues
correspondem ao pedido

Bom
Regular
Fraco

Muito Fraco pois, frequentemente ha desacordo entre
produtos pedidos e produtos entregues

Historicamente, o desempenho de TEMPO DE ENTREGA DE
PRODUTOS (ressuprimento) pelo fornecedor:

()

()
()
()
()

Excelente pois, atende plenamente as necessidades de tempo
de ressuprimento da empresa

Bom
Regular
Fraco

Muito Fraco pois, o tempo de ressuprimento estd muito
abaixo das necessidades da empresa
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APENDICE 2: IDENTIFICACAO DOS RESPONDENTES CLIENTES



240



241

CLIENTE CIDADE N° FUNC. FUNCAO/ SETOR RESPONDENTE
CLIENTE TEXTIL 1 Apitna 1200 Gerente de Faccao
CLIENTE TEXTIL 2 Blumenau 1500 Supervisor de Qualidade
CLIENTE TEXTIL 3 Blumenau 780 Supervisor de PPCP
CLIENTE TEXTIL 4 Brusque 380 Encarregado de Facgéo
CLIENTE TEXTIL 5 Blumenau 253 Supervisor de PPCP
CLIENTE TEXTIL 6 Gaspar 220 Gerente de PPCP
CLIENTE TEXTIL 7 Jaragua do Sul 565 Gerente de Produgao
CLIENTE TEXTIL 8 Pomerode 632 Gerente de Qualidade
CLIENTE TEXTIL 9 Jaragua do Sul 1109 Gerente de Qualidade
CLIENTE TEXTIL 10 Guabiruba 376 Supervisor de Producéo
CLIENTE METAL-MECANICO 1 Joinville 2334 Engenheiro de Processos
CLIENTE METAL-MECANICO 2 Guabiruba 679 Gerente de Producao
CLIENTE METAL-MECANICO 3 Itajai 450 Supervisor de Compras
CLIENTE METAL-MECANICO 4 Blumenau 500 Gerente de Producéo
CLIENTE METAL-MECANICO 5 Itajai 180 Diretor de Producéo
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APENDICE 3: IDENTIFICACAO DOS RESPONDENTES
FORNECEDORES
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N° DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. | CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S

CLIENTE TEXTIL 1 José Boiteux 33 4 Proprietaria Confecgao de Costura
FORNECEDOR 1

CLIENTE TEXTIL 1 Guabiruba 96 65 Gerente de Producgdo Estampa Rotativa
FORNECEDOR 2

CLIENTE TEXTIL 1 Pomerode 13 4 Gerente geral Corte de malhas e classificacéo
FORNECEDOR 3

CLIENTE TEXTIL 1 . ~ .
FORNECEDOR 4 Apilina 19 5 Gerente Faccdo, Confecciona pecas de roupas

CLIENTE TEXTIL 1 Apitina 12 7 Gerente Confeccéo de pecas
FORNECEDOR 5

CLIENTE TEXTIL 1 Apitina 97 5 Supervisor de Tingimento e Beneficiamento
FORNECEDOR 6 Desenvolvimento

CLIENTE TEXTIL 1 Agrolandia 28 5 Administracio Confecgdo de Costura
FORNECEDOR 7

CLIENTE TEXTIL 1 Ibirama 21 1 Gerencia de Producdo Confeccéo de Costura
FORNECEDOR 8

CLIENTE TEXTIL 1 Presu?e_nte 70 8 Gerencia de Produgio Confecgéo de Costura
FORNECEDOR 9 Getulio

CLIENTE TEXTIL 1 Ibirama 80 13 Encarregado de Produgéo Confeccéo de Costura

FORNECEDOR 10

CLIENTE TEXTIL 1 Ibirama 80 9 Encarregado de Produgdo Confeccéo de Costura

FORNECEDOR 11

CLIENTE TEXTIL 1 Apilna 18 1 Gerente Administrativo Confeccdes de Roupas Infantis

FORNECEDOR 12
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N° DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. | CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S
CLIENTE TEXTIL 1 Trombudo x
12 1 Gerente Geral Confecgdo de Costura
FORNECEDOR 13 Central
CLIENTE TEXTIL 1 . ~ Talhacédo, corte de malhas e tecidos
Indaial 4 2 Encarregado de Producéo ¢
FORNECEDOR 14 em geral
CLIENTE TEXTIL 1 . .
Rodeio 15 2 Encarregado de Produgdo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 15
CLIENTE TEXTIL 1 .
Blumenau 23 3 Encarregado de Producéo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 16
CLIENTE TEXTIL 1 .. ~
Blumenau 21 4 Administracdo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 17
CLIENTE TEXTIL 1 .
Blumenau 26 2 Encarregado de Producéo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 18
CLIENTE TEXTIL 1 . .. N
Indaial 16 1 Administracdo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 19
CLIENTE TEXTIL 2 . .
Ibirama 16 2 Encarregado de Producéo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 1
CLIENTE TEXTIL 2 .. N
Blumenau 14 1 Administracdo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 2
CLIENTE TEXTIL 2 .
Blumenau 9 5 Diretor Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 3
CLIENTE TEXTIL 2 i ~
Blumenau 39 3 Administracdo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 4
CLIENTE TEXTIL 2 . .. N
Indaial 26 2 Administracdo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 5
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N° DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. | CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S
CLIENTE TEXTIL 2 . ~
Gaspar 17 1 Administrago Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 6
CLIENTE TEXTIL 2
r 27 1 mpr Tecelagem de malh
FORNECEDOR 7 Gaspa Compras ecelagem de malhas
CLIENTE TEXTIL 2 .. ~
Blumenau 17 1 Administracdo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 8
CLIENTE TEXTIL 2 - N
Blumenau 19 1 Administracdo Tecelagem de malhas
FORNECEDOR 9
CLIENTE TEXTIL 3 ~ . .
Blumenau 60 14 Encarregado de Produgdo Fabricagdo de Etiquetas
FORNECEDOR 1
CLIENTE TEXTIL 3 x Tecelagem/Acabamento - cordoes
Blumenau 20 5 Gerente de Producéo 9 . -
FORNECEDOR 2 elasticos e fitas
CLIENTE TEXTIL 3 - x x ~
Blumenau 30 5 Administracdo Faccéo de corddes
FORNECEDOR 3
CLIENTE TEXTIL 3 x -
Blumenau 5 1 Encarregado de Producéo Acabamentos graficos
FORNECEDOR 4
CLIENTE TEXTIL 3 L ~ Corte e vinco, acoplamento e
Blumenau 11 50 Administragdo » acop
FORNECEDOR 5 plastificacdo
CLIENTE TEXTIL 3 - x Plastificacdo e aplicacdo de verniz
Blumenau 7 1 Administracdo ¢ plicag
FORNECEDOR 6 UV localizado
CLIENTE TEXTIL 4 Morro da S x
31 6 Proprietario Confecgao de Costura
FORNECEDOR 1 Fumaca
CLIENTE TEXTIL 4 Morro da . x
46 4 Encarregado de Producéo Confeccdo de Costura

FORNECEDOR 2

Fumaca
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N° DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S
CLIENTE TEXTIL 4 Criciuma 38 5 Proprietario Confecgao de Costura
FORNECEDOR 3
CLIENTE TEXTIL 4 Morro da N x
FORNECEDOR 4 Fumaca 32 6 Proprietario Confeccdo de Costura
CLIENTE TEXTIL 4 Laguna 28 4 Proprietario Confecgao de Costura
FORNECEDOR 5
CLIENTE TEXTIL 4 N x
FORNECEDOR 6 Brusque 24 4 Proprietario Confeccédo de Costura
CLIENTE TEXTIL 4 Morro da 62 6 Gerente de Producéo Confecgao de Costura
FORNECEDOR 7 Fumaca
CLIENTE TEXTIL 4 Brusque 86 12 Gerente de Producéo Beneficiamento Téxtil
FORNECEDOR 8
CLIENTE TEXTIL 4 Cocal do Sul 34 3 Proprietario Confeccédo de Costura
FORNECEDOR 9
CLIENTE TEXTIL 4 Morro da 42 8 Proprietario Confeccéo de Costura
FORNECEDOR 10 Fumaca
CLIENTE TEXTIL 4 Morro da 44 13 Encarregado de Producéo Confeccdo de Costura/ Bordado
FORNECEDOR 11 Fumaca
CLIENTE TEXTIL 4 Morro da 29 3 Proprietario Confeccédo de Costura
FORNECEDOR 12 Fumaca
CLIENTE TEXTIL 4 Morro da 15 3 Proprietario Acabamento, revisdo e Embalagem
FORNECEDOR 13 Fumaca
CLIENTE TEXTIL 5 Blumenau 7 1 Encarregado de Producéo Confeccdo de costura

FORNECEDOR 1
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N°DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. | CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S
CLIENTE TEXTIL S s x
Blumenau 6 2 Proprietario Confecgdo de costura
FORNECEDOR 2
CLIENTE TEXTIL S N x
Blumenau 38 1 Proprietario Confeccéo de costura
FORNECEDOR 3
CLIENTE TEXTIL5 x x
Blumenau 45 NI Encarregado de Produgdo Confecgdo de costura
FORNECEDOR 4
CLIENTE TEXTIL S N x
Blumenau 47 1 Proprietario Confeccéo de costura
FORNECEDOR 5
CLIENTE TEXTIL S ~ .
Blumenau 33 1 Encarregado de Produgdo Estamparia
FORNECEDOR 6
CLIENTE TEXTIL5 s .
Blumenau 34 2 Proprietario Estamparia
FORNECEDOR 7
CLIENTE TEXTIL 6 - x
Gaspar 36 1 Proprietario Confeccdo de costura
FORNECEDOR 1
CLIENTE TEXTIL 6 Baln. de x x
. 10 1 Encarregado de Producéo Confecgdo de costura
FORNECEDOR 2 Picarras
CLIENTE TEXTIL 6 - x
Brusque 18 1 Proprietario Confeccdo de costura
FORNECEDOR 3
CLIENTE TEXTIL 6 o .
Gaspar 2 3 Proprietario Estamparia
FORNECEDOR 4
CLIENTE TEXTIL 6 s x
Gaspar 32 1 Proprietario Confeccdo de costura
FORNECEDOR 5
CLIENTE TEXTIL 6 s x
Navegantes 16 1 Proprietario Confeccao de costura

FORNECEDOR 6
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N°DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. | CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S
CLIENTE TEXTIL 6 N x
Gaspar 49 1 Encarregado de Producdo Confecgdo de costura
FORNECEDOR 7
CLIENTE TEXTIL 6 s x
Penha 32 1 Proprietario Confeccéo de costura
FORNECEDOR 8
CLIENTE TEXTIL 6 s .
Gaspar 10 1 Proprietario Confecgdo de costura
FORNECEDOR 9
CLIENTE TEXTIL 6 s x
Gaspar 45 1 Proprietario Confeccéo de costura
FORNECEDOR 10 P P ¢
CLIENTE TEXTIL7 Presidente o
. 50 2 Proprietario Tecelagem
FORNECEDOR 1 Getulio
CLIENTE TEXTIL 7 Jaragua do . .
9 15 95 Administrativo Tecelagem de malha e gola
FORNECEDOR 2 Sul
CLIENTE TEXTIL 7 Jaragua do
9 11 7 Encarregado geral Tecelagem de golas e punhos
FORNECEDOR 3 Sul
CLIENTE TEXTIL 7 Jaragua do .
9 57 4 Supervisor de Producao Tecelagem de Malha em rolo
FORNECEDOR 4 Sul
CLIENTE TEXTIL 7 . s
Indaial 10 3 Proprietario Tecelagem de golas e punhos
FORNECEDOR 5
CLIENTE TEXTIL 7 .
Guaramirim 5 10 Tecelagem Tecelagem de golas e punhos
FORNECEDOR 6
CLIENTE TEXTIL 7 . L
Indaial 3 3 Proprietario Tecelagem de golas e punhos
FORNECEDOR 7
CLIENTE TEXTIL 7 Jaragua do
9 15 12 Encarregado Tecelagem de Malha
FORNECEDOR 8 Sul




251

N° DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. | CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S

CLIENTE TEXTIL 7 Jaragua do 58 23 Encarregado Tecelagem de Malha
FORNECEDOR 9 Sul

CLIENTE TEXTIL 7 Rio dos s

FORNECEDOR 10 Cedros 20 ° Proprietario Tecelagem de Malha

CLIENTE TEXTIL 7 Jaragua do 98 10 Encarregado de Producéo Tecelagem de malha

FORNECEDOR 11 Sul

CLIENTE TEXTIL 8 Lontras 20 1 Produgdo Confecgéo de costura
FORNECEDOR 1

CLIENTE TEXTIL 8 Lontras 18 1 Produgo Confeccio de costura
FORNECEDOR 2

CLIENTE TEXTIL 8 Taio 18 1 Administracdo Confeccéo de costura
FORNECEDOR 3

CLIENTE TEXTIL 8 Jaragua do 18 15 Administracio Bordados
FORNECEDOR 4 Sul

CLIENTE TEXTIL 8 Jaragua do 20 5 Administraggo Bordados
FORNECEDOR 5 Sul

CLIENTE TEXTIL 8 Rio do Sul 28 1 Gerente de Producio Confeccdo de costura
FORNECEDOR 6

CLIENTE TEXTIL 8 Pomerode 8 3 Administragio Estamparia
FORNECEDOR 7
LIENTE TEXTIL ragua . x x

c 8 Jaragua do 25 1 Administracdo Confecgdo de costura
FORNECEDOR 8 Sul

CLIENTE TEXTIL 8 Blumenau 4 25 Encarregado de Produgéo Tinturaria

FORNECEDOR 9
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N°DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. | CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S
CLIENTE TEXTIL 8 Blumenau 25 10 Administragio Bordados
FORNECEDOR 10
CLIENTE TEXTIL 8 . N . .
FORNECEDOR 11 Apilna 90 6 Encarregado de Producdo Tinturaria
CLIENTE TEXTIL 8 Timb6 80 7 Gerente de Producéo Confecgao de costura
FORNECEDOR 12
CLIENTE TEXTIL 8 - x
FORNECEDOR 13 Pomerode 8 1 Administragio Pordados
CLIENTE TEXTIL 8 Pomerode 54 3 Administracio Tinturaria
FORNECEDOR 14
CLIENTE TEXTIL 8 Blumenau 3 12 Administracdo Tecelagem Retilinea
FORNECEDOR 15
CLIENTE TEXTIL 8 Blumenau 15 5 Gerente de Producéo Bordados
FORNECEDOR 16
CLIENTE TEXTIL 8 Brusque 55 30 Administracio Estamparia
FORNECEDOR 17
CLIENTE TEXTIL 9 Rio dos 16 1 Encarregado de Produco Confecgéo de Costura
FORNECEDOR 1 Cedros
CLIENTE TEXTIL 9 Timbo 42 1 Proprietaria Confecgdo de Costura
FORNECEDOR 2
CLIENTE TEXTIL 9 Guaramirin 42 1 Gerente de Producéo Confeccéo de Costura
FORNECEDOR 3
CLIENTE TEXTIL 9 Jaragua do 24 1 Gerente de Producio Confecgéo de Costura
FORNECEDOR 4 Sul
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N° DE
N° DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
FUNC. | CLIENTE RESPONDENTE PARA O CLIENTE
S

CLIENTE TEXTIL 9 Massarandub 85 3 Gerente Confecgao de Costura
FORNECEDOR 5 a

CLIENTE TEXTIL 9 Massarandub 12 1 Encarregado de Producéo Confecgdo de Costura
FORNECEDOR 6 a

CLIENTE TEXTIL 9 Massarandub 16 1 Encarregado de Producéo Confeccéo de Costura
FORNECEDOR 7 a

CLIENTE TEXTIL 9 Schroeder 30 3 Supervisor de Qualidade Confecc¢do de Costura
FORNECEDOR 8

CLIENTE TEXTIL 9 Guaramirin 40 2 Administracdo Confecgao de Costura
FORNECEDOR 9

CLIENTE TEXTIL 10 Guabiruba 30 2 Gerente de Produgéo Confecgdo de Costura
FORNECEDOR 1

CLIENTE TEXTIL 10 Guabiruba 12 1 Gerente de Producéo Confecgéo de Costura
FORNECEDOR 2

CLIENTETEXTIL 10 Brusque 12 2 Supervisor de Produgao Confeccéo de Costura
FORNECEDOR 3

CLIENTE TEXTIL 10 Itajai 25 1 Encarregado de Produgéo Estamparia
FORNECEDOR 4

CLIENTE TEXTIL 10 Guabiruba 14 2 Supervisor de Producdo Confeccéo de Costura
FORNECEDOR 5

CLIENTE TEXTIL 10 Brusque 68 40 Encarregado de Produgéo Facgéo de Bordados
FORNECEDOR 6

CLIENTETEXTILIO | 5 ohiruba 4 1 Produgo Confecgéo de Costura

FORNECEDOR 7
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N° DE
N°DE FUNCAO/ SETOR SERVICOS PRESTADOS
FORNECEDOR CIDADE
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S
CLIENTE TEXTIL 10 . ~ ~
Brusque 7 15 Supervisor de Producéo Facc¢do de Bordados
FORNECEDOR 8
CLIENTE TEXTIL 10 x ~
Brusque 23 19 Encarregado de Producéo Faccdo de Bordados
FORNECEDOR 9
CLIENTE TEXTIL 10 . S N
Guabiruba 16 1 Proprietario Confecgao de Costura
FORNECEDOR 10
CLIENTE METAL-
MECANICO 1 Joinville 8 6 Engenheiro de Processos Tratamento térmico
FORNECEDOR 1
CLIENTE METAL-
MECANICO 1 Joinville 40 2 Supervisor de Produgédo Acabamento de pegas fundidas
FORNECEDOR 2
CLIENTE METAL- .
N o A Acabamento mecanico de pegas
MECANICO 1 Joinville 50 1 Geréncia ;
fundidas
FORNECEDOR 3
CLIENTE METAL-
MECANICO 1 Joinville 13 35 Gerente de Producdo Usinagem de ferramentais
FORNECEDOR 4
CLIENTE METAL- x .
N Séo Bento do . Servicos de acabamento e controle
MECANICO 1 86 240 Gerente de Qualidade .
Sul de qualidade de pegas
FORNECEDOR 5
CLIENTE METAL-
MECANICO 1 Joinville 75 20 Gerente de Producgdo Embalagens de madeira

FORNECEDOR 6
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CLIENTE METAL-
MECANICO 1 Joinville 78 10 Supervisor de Qualidade Usinagem de Fundidos
FORNECEDOR 7
CLIENTE METAL- . L
N L x Embalagem especial dos Fundidis
MECANICO 1 Limeira 29 122 Encarregado de Producéo x
para exportacéo
FORNECEDOR 8
CLIENTE METAL- .
N L . x Servicos de acabamento em
MECANICO 1 Joinville 6 15 Supervisor de Produgao .
ferramentais
FORNECEDOR 9
CLIENTE METAL-
MECANICO 1 Joinville 26 40 Gerente de Producgdo Usinagem de itens para manutencgao
FORNECEDOR 10
CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Joinville 68 2000 Qualidade Tratamento Térmico
FORNECEDOR 1
CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Guabiruba 5 3 Administrador Usinagem
FORNECEDOR 2
CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Sé&o Paulo 25 NI Supervisor de Qualidade Zincagem
FORNECEDOR 3
CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Brusque 22 120 Gerente Geral Galvanizagdo

FORNECEDOR 4
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CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Blumenau 10 300 Comercial Tratamento Térmico
FORNECEDOR 5

CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Brusque 34 22 Supervisor de Qualidade/RH Ferramentaria
FORNECEDOR 6

CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Joinville 32 100 Qualidade Usinagem
FORNECEDOR 7

CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Limeira 60 90 Administracdo Ferramentaria
FORNECEDOR 8

CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Joinville 24 552 Encarregado de Laboratorio Tratamento Superficial
FORNECEDOR 9

CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Guabiruba 32 1 Administracdo Tratamento Superficial
FORNECEDOR 10

CLIENTE METAL-
MECANICO 2 Guabiruba 19 3 Encarregado de Producéo Usinagem
FORNECEDOR 11

CLIENTE METAL-
MECANICO 3 Itajai 7 17 Proprietario Usinagem
FORNECEDOR 1
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S
CLIENTE METAL-
MECANICO 3 Itajai 89 6 Proprietario Montagem e soldagem industrial
FORNECEDOR 2
CLIENTE METAL-
MECANICO 3 Itajai 20 50 Producéo Usinagem
FORNECEDOR 3
CLIENTE METAL-
MECANICO 3 Itajai 91 3 Planejamento Montagem e soldagem industrial
FORNECEDOR 4
CLIENTE METAL-
MECANICO 3 Itajai 58 1 Gerente de Producgdo Fabricacdo/Montagem de acessérios
FORNECEDOR 5
CLIENTE METAL-
MECANICO 3 Itajai 88 8 Gerente Montagem e soldagem industrial
FORNECEDOR 6
CLIENTE METAL- s
N . . Fabricacdo e montagem de
MECANICO 3 Itajai 62 6 Diretor ~
tubulagbes
FORNECEDOR 7
CLIENTE METAL- -
N - S Fabricacdo e montagem de
MECANICO 3 Itajai 54 3 Proprietario ~
tubulagbes
FORNECEDOR 8
CLIENTE METAL-
MECANICO 3 Itajai 60 3 Proprietario Montagem e soldagem industrial

FORNECEDOR 9
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CLIENTE METAL-
MECANICO 3 Itajai 21 1 Proprietario Mon tagem e soldagem industrial
FORNECEDOR 10
CLIENTE METAL-
MECANICO 4 Curitiba/PR 20 10 Gerente de Producgdo Acabamento de barras de cobre
FORNECEDOR 1
CLIENTE METAL-
MECANICO 4 Corupd/sC 95 38 Gerente de Producéo Galvanizagdo em pecas a fogo
FORNECEDOR 2
CLIENTE METAL-
MECANICO 4 BIuménau/S 24 9 Diretoria Calderaria
FORNECEDOR 3
CLIENTE METAL-
MECANICO 4 Bluménau/S 7 16 Administrativo Soldas
FORNECEDOR 4
CLIENTE METAL-
MECANICO 4 Bluménauls 92 59 Gerente Estampagem de chapas
FORNECEDOR 5
CLIENTE METAL-
N Blumenau/S S N
MECANICO 4 c 6 19 Proprietario Galvanizagdo
FORNECEDOR 6
CLIENTE METAL-
MECANICO 4 Panambi/RS 65 123 Gestdo da Qualidade Fabricacdo de painéis vazios

FORNECEDOR 7
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CLIENTE METAL- .

MECANICO 4 Corupa/sC 70 40 Gerente de Qua“d?de € Calderaria e pintura

Gerente Producédo

FORNECEDOR 8
CLIENTE METAL- Blumenau/S i o o

MECANICO 4 C 6 16 Gerente de Producgdo Fabricacdo de painéis corrugados
FORNECEDOR 9
CLIENTE METAL- Ri

MECANICO 4 N 10 45 4 Gerente de Producéo Montagem de cubiculos

egro/PR

FORNECEDOR 10
CLIENTE METAL- | /S

MECANICO 4 B umgnau 40 130 Gerente de Producgdo Chaparia
FORNECEDOR 11
CLIENTE METAL- Bl /S

MECANICO 4 uménau 14 33 Gerente de Producéo Fabricacéo e usinagem de pegas
FORNECEDOR 12
CLIENTE METAL- | /S

MECANICO 4 B umgnau 20 100 Proprietario Galvanizagdo, jateamento e pintura
FORNECEDOR 13
CLIENTE METAL- Rio do L . S S

MECANICO 4 Sul/sSC 35 170 Geréncia de Operacdes Fabricacdo de painéis pintados
FORNECEDOR 14
CLIENTE METAL-

MECANICO 4 Itajai/SC 98 60 Geréncia Geral Fabricacéo de cubiculos

FORNECEDOR 15
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CLIENTE METAL- Jaraqué do
MECANICO 4 g 89 15 Engenharia de Aplicacdo Chaparia
Sul/sC
FORNECEDOR 16
CLIENTE METAL-
N Blumenau/S . . .
MECANICO 4 C 9 9 Diretoria Pinturas
FORNECEDOR 17
CLIENTE METAL-
MECANICO 4 Indaial/SC 85 198 Gestao da Qualidade Solda e chaparia
FORNECEDOR 18
CLIENTE METAL-
MECANICO 4 Brusque/SC 74 120 Administrativo Solda, montagem e pintura
FORNECEDOR 19
CLIENTE METAL-
N Blumenau/S . . .
MECANICO 4 C 12 22 Geréncia Comercial Zincagem e cromagem
FORNECEDOR 20
CLIENTE METAL-
MECANICO 5 Itajai 9 350 Diretor de Produgdo Corte, dobra, calandra e oxicorte
FORNECEDOR 1
CLIENTE METAL-
MECANICO 5 Itajai 22 220 Vendas Tecnicas Procedimentos de soldagem
FORNECEDOR 2
CLIENTE METAL- Ribeiro
MECANICO 5 Preto 90 135 Qualidade Brunimento em hastes hidraulicas

FORNECEDOR 3
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CLIENTE METAL-
MECANICO 5 Itajai 19 250 Administrativo Jateamente e pintura
FORNECEDOR 4
CLIENTE METAL- s3
MECANICO 5 a0 84 100 Gerente de Producgdo Metalizagdo e cromo duro
Leopoldo
FORNECEDOR 5
CLIENTE METAL-
MECANICO 5 Itajai 14 100 Gerente de Producéo Dobra e calandra
FORNECEDOR 6
CLIENTE METAL-
MECANICO 5 Itajai 35 500 Gerente de Producéo Oxicorte e Plasma
FORNECEDOR 7
CLIENTE METAL-
MECANICO 5 Itajai 48 250 Gerente de Producéo Pintura a P
FORNECEDOR 8
CLIENTE METAL- .
MECANICO 5 Jarasguia do 86 345 Supervisor de Qualidade Corte laser
FORNECEDOR 9 u
CLIENTE METAL-
MECANICO 5 Guaramirin 65 47 Supervisor de Qualidade Tratamento térmico e normalizagdo

FORNECEDOR 10




