UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

JEANFRANK TEODORO DANTAS SARTORI

A GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DE
CADEIA DE SUPRIMENTOS 4.0: PROPOSIGCAO DE
UM MODELO CONCEITUAL

CURITIBA
2019



JEANFRANK TEODORO DANTAS SARTORI

A GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DE
CADEIA DE SUPRIMENTOS 4.0: PROPOSIGAO DE
UM MODELO CONCEITUAL

Dissertacao apresentada ao curso de Pés-Graduacao
em Gestao da Informacgéo, Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Universidade Federal do Parana como
requisito parcial a obtengcédo do titulo de Mestre em
Gestéo da Informacéo.

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Francisco Frederico

CURITIBA
2019



FICHA CATALOGRAFICA ELABORADA PELA BIBLIOTECA DE CIENCIAS SOCIAIS
APLICADAS - SIBI/UFPR COM DADOS FORNECIDOS PELO(A) AUTOR(A)
Bibliotecario: Eduardo Silveira — CRB 9/1921

Sartori, Jeanfrank Teodoro Dantas
A gestao do conhecimento organizacional no contexto de cadeia de
suprimentos 4.0: proposi¢cdo de um modelo conceitual / Jeanfrank
Teodoro Dantas Sartori.- 2020.
123 p.

Dissertagao (Mestrado) - Universidade Federal do Parana. Programa
de Po6s-Graduacao em Gestdo da Informagdo, do Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas.

Orientador: Guilherme Francisco Frederico.

Defesa: Curitiba, 2019.

1. Gestdo do conhecimento. 2. Industria 4.0. I. Universidade Federal do
Parana. Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas. Programa de

Po6s-Graduagcao em Gestao da Informagao. Il. Frederico, Guilherme
Francisco. lll. Titulo.

CDD 658.4038




UFPR

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

MINISTERIO DA EDUCAGAO

SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO GESTAC DA
INFORMAGAO - 40001016058P1

TERMO DE APROVAGAO

Os membros da Banca Examinadora designada pelo Colegiado do Programa de Pés-Graduagdo em GESTAO DA INFORMAGAO
da Universidade Federal do Parana foram convocados para realizar a arguigao da Dissertagdo de Mestrado de JEANFRANK
TEODORO DANTAS SARTORI intitulada: A GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS 4.0: PROPOSIGAO DE UM MODELO CONCEITUAL, sob orientagdo do Prof. Dr. GUILHERME FRANC}_@CO

FREDERICO, que ap6s terem inquirido o aluno e realizada a avaliagao do trabalho, sdo de parecer pela W O2E 20 no
[]

rito de defesa.

A ouforga do titulo de mesire esta sujeita a homologagao pelo colegiado, ao atendimento de todas as indicagdes e corregdes

solicitadas pela banca e ao pleno atendimento das demandas regimentais do Programa de Pds-Graduagéo.

CURITIBA, 20 de Dezembro de 2018.

E FRANCISCO FREDERICO

Presidente da B aminadora (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA)

ROGERIO HENRIQHE"DE ARAUJO JUNIOR
Avaliador Externo_(UNIVERSIDADE DE BRASILIA)

FAIMARA DO ROCIO STRAUHS
Avaliador Externo (UNIVEF{SIDADE TECNO I£A FEDERAL DO PARANA)

2

HELENA DE FATIMA NUNES SHLVA
Avaliador Interno (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA)

Avenida Prefeito Lothario Meissner, 632 - CURITIBA - Parana - Brasil
CEP 80210-170 - Tel: (41) 3360-4191 - E-mail: ppggi@ufpr.br



Aos verdadeiros amigos, que sempre nos
renovam as forcas e o &nimo para seguir
em frente. Aos adversarios, que sempre
nos livram de estagnarmos na zona de

conforto.



AGRADECIMENTOS

Ao Prof. Dr. Guilherme Francisco Frederico, que na iniciagao cientifica ainda
durante a graduagao desafiou-me e preparou-me para a pesquisa e a ciéncia,
fundamentos que foram imprescindiveis para o ingresso no mestrado. E por toda a
orientagdo e conhecimento, sem as quais teria sido impossivel conclui-lo.

A Prof.2 Dra. Helena de Fatima Nunes Silva, que ao ministrar-me a primeira
disciplina no Stricto Sensu — Gestao do Conhecimento — ainda como aluno especial,
inspirou-me n&o apenas a avancgar no propoésito do mestrado, mas também na escolha
da prépria tematica do presente trabalho.

A Prof.2 Dra. Maria do Carmo Duarte Freitas que por sua dedicagao, carinho,
coordenacao presente, atuante e comprometida, foi sempre porto seguro durante todo
0 Curso.

A Simone Batista pelo imprescindivel apoio durante todo o curso e por sua
paciéncia em apoiar todos os discentes em suas duvidas, necessidades e desesperos.

A Prof.2 Dra. Jane Mendes Ferreira, que durante dois semestres de iniciacdo a
docéncia inspirou-me a trilhar o arduo, mas recompensante caminho do oficio de
professor.

A Prof.2 Dra. Natalia Rese, que me lecionou a disciplina de Pesquisa Cientifica
em Administragdo durante a graduag&o e por sua paixdo pela ciéncia contribuiu
decisivamente para despertar em mim o apreco pela pesquisa.

Ao Prof. Jacir Venturi, meu grande amigo e mestre, que muito me ensinou e
apoiou durantes as ja duas décadas em que tenho tido o privilégio de sua convivéncia.

A Prof.2 Gislene Regina Pereira do Nascimento Flavian, minha amiga e gestora
na Universidade Positivo, por seu exemplo, paciéncia, apoio e compreensao, bem
como por permitir a minha necessaria dedicagao de tempo a conclusdo do presente
trabalho.

Aos meus pais Miguel Kassis e Carmen Lucia Prieto Kassis, por estarem ao

meu lado nos bons e nos maus momentos, nos tempos de luta e nos tempos de paz.



Creio muito em sorte, e descobri que
guanto mais duro eu trabalho, mais dela eu
tenho.

I’'m a great believer in luck, and | find the
harder | work, the more | have of it.

(COX, 1922)



RESUMO

A Gestao do Conhecimento Organizacional (GCO) possui potencial de contribuicdo
para as instituicbes e nagdes, apesar de muitas vezes negligenciada pela
administracao de nivel estratégico ou obstaculizada pela baixa efetividade na Gestao
da Informagdo. Essa realidade € ainda mais complexa no escopo da Cadeia de
Suprimento (CS), das quais participam organiza¢des inter-relaciona-cionadas, muitas
vezes com caracteristicas distintas. Adicionalmente, o atual contexto da Quarta
Revolugdo Industrial, também denominada de Industria 4.0, impde mais desafios a
esses esforcos de gestdo do conhecimento. Uma vez sendo escassas as
investigacdes cientificas na intersec¢cao dessas tematicas, a presente pesquisa
objetiva a proposicdo de um modelo conceitual para a Gestdao do Conhecimento no
contexto da Cadeia de Suprimento 4.0 (CS4.0). Para essa finalidade, foram adotadas
as técnicas de revisao sistematica da literatura e de analise de conteudo, buscando
identificar e consolidar o estado da arte sobre o tema. A presente pesquisa pode ser
definida, quanto ao propésito, como Descritiva-explicativa, de natureza
predominantemente qualitativa, delineamento nado experimental do tipo Pesquisa
Bibliografica e aplicabilidade Basica. Como resultado, foi identificado que a industria
4.0 trouxe mudancgas importantes para a gestdo das cadeias de suprimento e para a
gestdo do conhecimento, mas que o fator humano, comportamental e os
relacionamentos continuam centrais nesse contexto apesar do crescente dominio das
tecnologias. Também foram identificados fatores potencializadores e limitadores da
GCO na CS4.0 bem como as principais relagdes entre eles. A partir desses achados,
foi proposto o modelo do Vortex do Conhecimento Interorganizacional e um modelo
para representacdo da Cadeia de Suprimentos 4.0 com especial foco no fluxo de
dados que sustenta os fluxos de informacgédo e conhecimento. Complementarmente
sao apresentadas lacunas, limitagdes e oportunidades para desenvolvimento de
futuras pesquisas. A presente pesquisa apresenta contribuicdes para a teoria sobre o
tema, mas também para a pratica das organizagdes, buscando nortear a aplicagéo da
gestdo do conhecimento organizacional com efetividade no cenario crescente
disruptivo que se apresenta no horizonte e na realidade das institui¢coes.
Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento Organizacional. Industria 4.0. Cadeia de
Suprimento. Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Quarta Revolugao Industrial.



ABSTRACT

Organizational Knowledge Management (OKM) has potential for contributions to
institutions and nations, although often neglected by the administration of strategic
level or hindered by the low effectiveness in Information Management. This reality is
even more complex in the scope of the Supply Chain (SC), of which participate
interrelated organizations, often with different characteristics. Additionally, the current
context of the 4t Industrial Revolution, also called Industry 4.0, poses more challenges
to these knowledge management efforts. Since scientific investigations at the
intersection of these themes are scarce, this research aims at proposing a conceptual
model for Knowledge Management in the context of Supply Chain 4.0 (CS4.0). For this
purpose, the technics of systematic review of the literature and of content analysis was
adopted, seeking to identify and consolidate the state of the art on the subject. The
present research can be defined, in terms of its purpose, as descriptive-explanatory,
of predominantly qualitative nature, non-experimental design of the Bibliographic
Research type and Basic applicability. As a result, it was identified that industry 4.0
brought important changes to the management of supply chains and knowledge
management, but that the human, behavioural factor and relationships remain central
in this context despite the increasing field of technologies. Factors that enhance and
limits OKM in SC4.0 as well as the main relationships between them were also
identified. Based on these findings, it has been proposed the Interorganizational
Knowledge Vortex model and a model for the representation of the Supply Chain 4.0
with special focus on data flow that supports information and knowledge flows. In
addition, gaps, limitations and opportunities for the development of future research are
presented. This research presents contributions to the theory on the subject, but also
to the practice of organizations, seeking to guide the application of organizational
knowledge management effectively in the disruptive growing scenario that presents
itself in the horizon and in the reality of institutions.

Keywords: Organizational Knowledge Management. Industry 4.0. Supply Chain.
Supply Chain Management. Fourth Industrial Revolution.
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1 INTRODUGAO

A estrutura e 0 modo de gerir as organizagdes sofreu grande transformacgéo no
Século XX e inicio do terceiro milénio, movida preponderantemente pela evolugao da
teoria administrativa, pela globalizagdo e pelo progressivo desenvolvimento
tecnolégico (JONES, 2010). Mais especificamente nas empresas do setor industrial,
os diversos desafios de uma produgao diluida entre diversas organizagdes de uma
dada cadeia de suprimentos, gradativamente, geraram a necessidade de uma acgao
estratégica, deliberada e organizada para buscar que o processo possa ser otimizado
e integrado, permitindo que os beneficios esperados possam ser alcangados. Deu-se,
assim, origem ao que foi chamado de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) ou,
em inglés, Supply Chain Management (SCM) (OLIVER; WEBBER, 1982), porém seus
pressupostos principais remontam a década de 1960 (COOPER; LAMBERT; PAGH,
1997).

Segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997), a GCS ¢ definida pelas interagbes e
integracdes entre empresas legalmente distintas, englobando a logistica e a produc¢ao,
entre outras atividades e processos que visam, em ultima instadncia, a entrega de
produtos e servigos ao cliente final. Possui o escopo de reduzir custos, diminuir o risco,
aprimorar o nivel de servico e incrementar a qualidade, mediante principios de
coordenacao e de colaboracido entre os elos de uma dada cadeia de suprimentos
(BALLOU, 2010; DUCLOS; VOKURKA, 2003; LUMMUS; VOKURKA, 1999;
STEVENS; JOHNSON, 2016). Este tema ganhou evidéncia na academia,
especialmente a partir da década de 90, atestado pelo intenso crescimento no numero
de publicagdes cientificas naquela década (LUMMUS; VOKURKA, 1999), mantendo
esse destaque nas décadas iniciais do século XXI (MARQUES, 2019).

Dentre as onze dimensdes ou perspectivas da GCS identificadas na literatura
(FREDERICO, 2012), muitas delas sao impactadas diretamente pela Gestdo do
Conhecimento, em especial a Colaboracéo (RALSTON; RICHEY; GRAWE, 2017) com
o0 suporte das tecnologias da informagdo e da comunicagdo (TICs). Todavia, a
literatura tem demonstrado resultados abaixo do esperado concernente aos ganhos
tangiveis a partir da adogdo da Gestdo do Conhecimento nas Cadeias de Suprimento
e também da prépria gestdo da cadeia de suprimentos, evidenciando a necessidade
de avancgos cientificos em ambos os temas (STEVENS; JOHNSON, 2016).
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Adicionalmente, destaca-se sua importancia pelo fato de que, atualmente, a
competicdo ndo ocorre mais apenas entre empresas, mas também entre cadeias de
suprimento, o que incrementa a complexidade dos negdcios nos respectivos
segmentos (FREDERICO et al., 2019; FREDERICO, 2012).

Em paralelo e reforgando os fendmenos expostos, o Século XX foi também o
palco de uma intensa evolugao tecnoldgica, convergindo para a Era da Informagéo
cujo nascimento é atribuido ao ano de 1991 (STEWART, 1998), no qual pela primeira
vez na histéria os investimentos das empresas estadunidenses em recursos
informacionais superaram os gastos com ativos industriais, no apice de um processo
de convergéncia que mostrava-se presente desde ao menos a década de 1980
(ALVARENGA NETO, 2008).

Esse desenvolvimento tecnolégico acarretou diversas transformacbdes na
sociedade, e com as organizagdes néo foi diferente. O progresso, por exemplo, de
sistemas, dos transportes e da comunicacao facilitou intensamente o fenbmeno da
globalizagdo, uma vez que proveu elementos de sustentagcéo para que fosse possivel
a gestao efetiva de multiplas unidades em diversos continentes, bem como as
relagbes com multiplos fornecedores distantes geograficamente (BALLOU, 2010;
SORDI, 2008).

Neste contexto, gradualmente os dados e informagdes migram do formato fisico
em papel para uma predominancia do formato digital, surgindo novos desafios para
as organizagbes na administracdo deste conteudo cujo volume cresceu
exponencialmente (SORDI, 2008). Destarte, surge a Gestdao da Informacdo com a
busca de compreender, de explicar e de disciplinar a gestao destes novos ativos das
organizagodes, e suas correlagdes essenciais (SORDI, 2008).

Na segunda década do Século XXI, esse progresso tecnolégico deu origem a
chamada quarta revolucdo industrial ou industria 4.0, que esta transformando as
operagdes das empresas e das cadeias de suprimentos, gerando diversos desafios e
quebras de paradigmas rumo a organizagdes Vvirtuais e processos digitais e
autébnomos (GALINDO, 2016; GHOBAKHLOO, 2018; KAGERMANN; WAHLSTER,;
HELBIG, 2013).

Trata-se, em linhas gerais, da ampla adog¢ao de recursos tecnoldgicos no
processo produtivo, na automacgao industrial, utilizando robds, Internet das Coisas

(loT), big data e da propria inteligéncia artificial. Todas essas tecnologias ja vinham
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sendo adotadas em intensidades distintas ha muitas décadas, porém a referida
revolucao reside na capacidade de armazenamento e de processamento de dados
disponiveis atualmente que agora podem transformar em niveis exponenciais a
produtividade das operagdes e a automagao de processos, somados aos recursos de
comunicagdo e aos dados em nuvem (GALINDO, 2016; MISHRA et al., 2018;
KAGERMANN; WAHLSTER; HELBIG, 2013).

Neste cenario emergente, as tecnologias de informagéo e comunicagao (TICs)
tornam-se recursos ainda mais criticos e valiosos, uma vez que a Internet das Coisas
(IoT) e as maquinas inteligentes tendem a desempenhar um papel central no
planejamento, na operagao e na performance das cadeias de suprimento globais ja a
partir de um horizonte de tempo préximo (GHOBAKHLOO, 2018; GUNASEKARAN;
SUBRAMANIAN; TIWARI, 2016; NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Essa revolugdo, tem lancado renovada relevancia para os processos de
captura, armazenamento e disseminagédo — segundo as politicas e diretrizes de cada
companhia — do conhecimento, tema este cujas produc¢des cientificas e praticas foram
gradualmente agrupadas em uma grande area que se tornou conhecida como Gestao
do Conhecimento (GC) (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; CHOO, 2003; ALVARENGA
NETO, 2008).

Destas transformacgdes, surge o conceito de Cadeia de Suprimentos 4.0, nas
quais ha o crescente predominio de elementos da industria 4.0 e seus efeitos sobre a
cadeia produtiva. Disso emergem inumeros desafios para a pratica das organizagoes
envolvidas nesse processo disruptivo, para os quais a academia é convocada a
contribuir com o estudo, a compreensao e a proposigao de estratégias e solugoes.
Nesse mesmo sentido, ha autores que afirmam haver ainda um relevante universo
inexplorado e lacunas de conhecimento cientifico sobre o tema (CERCHIONE;
ESPOSITO, 2016; GHOBAKHLOO, 2018; KAGERMANN; WAHLSTER; HELBIG,
2013; TJAHJONO et al., 2017).

Neste contexto, a premissa da presente pesquisa, sustentada por um
levantamento bibliografico inicial, € a de que inexiste um modelo conceitual especifico
para a Gestdo do Conhecimento nas Cadeias de Suprimento 4.0, atualizado segundo
o estado da arte de ambas as areas. Além disso, a falta de uma compreensao
apropriada dificulta a sua implementagao bem como tende a reduzir a efetividade na

percepcao dos beneficios esperados pela Gestao do Conhecimento entre os membros
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das cadeias de suprimento, o que € de especial relevancia em um contexto disruptivo
e competitivo. Deste modo, a pergunta a seguir define subsidiariamente os objetivos
da presente pesquisa: Como se pode estruturar em um modelo conceitual a Gestéao
do Conhecimento Organizacional no contexto das Cadeias de Suprimento 4.0 com

fulcro no estado da arte sobre o tema?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA
Os objetivos da presente pesquisa se dividem em um objetivo geral e trés

objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo Geral
Propor um modelo conceitual da adocdo da Gestdo do Conhecimento
Organizacional nas Cadeias de Suprimento 4.0 a partir dos principais modelos

existentes de Gestdao do Conhecimento Organizacional e do contexto da Industria 4.0.

1.1.2 Objetivos Especificos
Tal objetivo, encontrou desdobramento nos seguintes objetivos especificos:

a) Identificar elementos que diferenciam e transformam a gestdo da cadeia de
suprimentos no contexto da industria 4.0.

b) Identificar as especificidades da gestdo do conhecimento organizacional em
cadeia de suprimentos e os eventuais efeitos da industria 4.0.

C) Identificar convergéncias e divergéncias conceituais nos escopos acima.

1.2 JUSTIFICATIVA

A ja destacada e recente eclosao da industria 4.0 e seus desdobramentos sobre
a cadeia de suprimentos e sua gestdo, desafios e quebras de paradigmas que
colocam em xeque os modelos tradicionais de GCS (GALINDO, 2016; FREDERICO
et al., 2019; GHOBAKHLOO, 2018; KAGERMANN; WAHLSTER; HELBIG, 2013;
DRAGICEVIC et al., 2019) demonstra a relevancia de realizar uma reviséo sistematica
atualizada da literatura sobre o tema e, com fulcro nesta, sustentar a proposicao de

um modelo conceitual pela presente pesquisa.
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Adicionalmente, as ultimas revisdes da literatura identificada sobre o tema de
Gestédo do Conhecimento em Cadeias de Suprimento datam de 2016 (CERCHIONE;
ESPOSITO, 2016), 2013 (OUTAHAR; NFAOUI; BEQQALI, 2013) e 2012 (MARRA;
HO; EDWARDS, 2012), fato este que complementarmente corrobora com as
evidéncias quanto a necessidade e relevancia da atualizagdo e consolidacao deste
trabalho. Cabe ressaltar, ainda, que os referidos trabalhos nao fazem qualquer
mencg¢ao a aspectos relacionados a Industria 4.0 e Cadeia de Suprimentos 4.0,
tampouco propéem um modelo conceitual.

Ademais, Frederico et al. (2019) destacam que os modelos tradicionais de GCS
sdo insuficientes para atender o cenario da cadeia de suprimentos 4.0 e, por analogia,
pode-se adotar o pressuposto de que a mesma logica valha para os modelos
tradicionais de Gestdo do Conhecimento Organizacional.

Além disso, uma busca inicial e por publicagcdes contendo as palavras-chaves
“Gestao do Conhecimento”, “Cadeia de Suprimentos”, “Knowledge Management’ e
“Supply Chain”, indicou a existéncia de cerca de 150 publicagdes no periodo de 2012
a 2017, fornecendo indicios de desenvolvimento do tema nos ultimos anos, todavia
aparentemente disperso e desconexo pela auséncia de uma revisao sistematica mais
recente.

Nesse sentido, vale destacar que a relevancia de um estudo cientifico pode ser
demonstrada pela sua contribuicdo para a construcdo do conhecimento académico,
sua aplicabilidade pratico-profissional e seus efeitos benéficos para a sociedade
(ALVES, 1991; WARDE, 1990).

Deste modo, defende-se a relevancia da presente pesquisa com fulcro,
conforme exposto anteriormente, na sua capacidade de contribuicdo tedrica da
aplicacao da Gestao do Conhecimento Organizacional de modo geral bem como mais
especificamente nas cadeias de suprimento, por meio da proposi¢cao de um modelo
conceitual com potencial de relevante alcance nacional e internacional.

Espera-se, tanto dos resultados da revisao sistematica da literatura quanto do
modelo conceitual a ser desenvolvido, a formagao de uma base tedrica que possa
sustentar desenvolvimentos académico-cientificos subsequentes bem como a criacao
de aplicagbes praticas que potencialize os resultados da gestdo do conhecimento na

cadeia de suprimentos.
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Adicionalmente, as lacunas ndo sanadas pelos resultados da presente
pesquisa serao identificadas e descritas, a fim de auxiliar no direcionamento de futuros
esforcos de pesquisa, sob a forma de uma contribuicdo adicional deste trabalho
académico.

Em termos de seu alinhamento com o Programa de P6s-Graduagao de Gestao
da Informacgao da Universidade Federal do Parana, o mesmo se da tanto em relagao
a sua tematica, da qual faz parte central a Gestdo do Conhecimento, como em virtude
de sua intrinseca interdisciplinaridade, uma vez que faz uma intersec¢gao com objeto
de estudo — a Gestdo da Cadeia de Suprimento 4.0 — que é natural da area da
Administracdo. Concernente a linha 1 (Informag¢do, Conhecimento e Estratégia), a
presente pesquisa também apresenta aderéncia uma vez que parte de seu tema
consta nominalmente do titulo e da definicdo da linha.

A relagao entre Cadeias de Suprimento e a Gestao do Conhecimento pode ser,
mais especificamente, compreendida por meio de duas dimensdes — Colaboracéao e
Tecnologia [da Informacdo e Comunicacao] e Ferramentas — (RALSTON; RICHEY;
GRAWE, 2017), estando estas incluidas no modelo de onze dimensdes para a Gestao

da Cadeia de Suprimentos proposto por Frederico (2012).

Essas dimensdes podem assim ser definidas (FREDERICO; SOUZA, 2017, p.
808):

Tecnologia e ferramentas: esta associada a existéncia de sistemas de
informagéao e ferramentas para apoio a gestdo da cadeia, como ferramentas
estatisticas para previsdo de demanda e sistemas de informagbes para
gestao da cadeia entre outros; Colaboragéo: refere-se ao compartilhamento
de informagdes, ganhos e de recursos entre os membros da cadeia,
comunicacao e a outras iniciativas de atuacdo conjunta dentro da cadeia,
como o desenvolvimento de produtos e planejamento.

O escopo da presente pesquisa, objetivando permitir a consolidacédo, a
visualizagdo e a melhor compreensdo, é apresentado na Figura 1 de forma

esquematica.
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Figura 1 - Escopo da pesquisa

Cadeia de Gestédo do
Suprimentos Conhecimento
Gestao do
. Conhecimento
” na Cadeia de
Suprimentos 4.0

Fonte: o autor (2019).

Assim, a presente pesquisa tem como escopo a Gestao do Conhecimento para
a Gestao da Cadeia de Suprimentos 4.0, pretendendo contribuir com um modelo
conceitual elaborado a partir da revisdo sistematica da literatura e da analise de
conteudo.

Para atingir esse proposito, a presente pesquisa € apresentada iniciando-se
pelo referencial tedrico, no qual sdao destacados alguns dos principais aspectos
relacionados ao seu contexto historico, a industria 4.0, a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e a Gestdo do Conhecimento.

Em seguida, é descrita a abordagem metodoldgica, a devida justificativa, o
embasamento tedrico, os critérios para a coleta e analise dos dados, a descricao dos

principais achados e resultados, bem como a relagao das referéncias utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta Secao sdo apresentados aspectos do contexto historico relacionado a
Gestdo do Conhecimento e a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e, na sequéncia,
esses temas sdao abordados de modo especifico e individualizado. Este referencial
nao constitui uma revisdo sistematica da literatura, mas os conceitos que

fundamentaram a conducdo da presente pesquisa.

2.1 CONTEXTO HISTORICO

Desde suas origens com Taylor em 1911, a administracdo cientifica e seus
desdobramentos em aplicagdes praticas buscam, no contexto do sistema econémico
capitalista ocidental, maximizar o retorno dos acionistas ou socios (BRUECKNER,
2013). Esse objetivo central e principal, decompde-se em diversos objetivos
subsidiarios, que em uma logica departamental ainda predominante, traduzem-se nas
areas funcionais das organizagdes, como financeiro, marketing, producgao, tecnologia
da informacao, etc. (ALLEN, 1974)

Cada um destes, em seus respectivos escopos de atuagao, busca — ou deve
buscar — direta e indiretamente cooperar com a bbusca dessa lucratividade, porém
também com a continuidade e a sustentabilidade das organiza¢cdées no médio e longo
prazo (ALLEN, 1974).

Esses principios emergiram na literatura cientifica no inicio do Século XX, em
um contexto em que os paises ainda possuiam isolamento econémico, intensas
politicas protecionistas — por vezes até isolacionista — e um baixo nivel de competicao
entre as empresas, ocorrendo esta, preponderantemente, em um contexto local ou
regional (ALLEN, 1974).

Todavia, esse mesmo Século XX foi arena para a chamada segunda onda de
globalizagdo, iniciada apds o término da segunda guerra mundial (1945), acelerada
na década de 1970 e ainda mais intensificada a partir dos anos 1990 (SOLIMANO,
2004; WORLD TRADE ORGANIZATION (WTQ), 2017). No contexto deste processo
crescente, insere-se a progressiva abertura econdmica das nagdes, maior liberdade
para o fluxo internacional de capitais e bens, e, como consequéncia, ampliou-se

exponencialmente o comércio internacional, sendo apenas contida pelas crises
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plurinacionais de 2008 e 2014 (SOLIMANO, 2004; WORLD TRADE ORGANIZATION
(WTO), 2017).

Posteriormente, na segunda metade da década de 2010, foi colocada sobre a
penumbra da guerra cambial entre Estados Unidos da América (EUA) e a China, bem
como da até entdo pouco aventada desglobalizagdo, termo este que representa
tendéncias, ideias e agdes em sentido oposto a globalizagdo, com cunho nacionalista
e protecionista, como vislumbrado com a elei¢do de Donald Trump para a presidéncia
dos EUA e outros movimentos em paises membros da Unido Europeia (DUGNANI,
2018). Insere-se, ainda, em um contexto batizado de DDR, da sigla em inglés para
desalavancagem, desglobalizagéo, re-regulamentacgao (restabelecimento de medidas
regulatérias do mercado em processo em sentido reverso ao processo de
liberalizacao), prognosticado como uma tendéncia para as primeiras décadas deste
século (DUGNANI, 2018; GROSS, 2009).

Apesar dessas ameagas de retrocesso, € fato que a globalizagéo transformou
a realidade das organizagdes mundialmente, inserindo-as em uma perspectiva de
competicdo que deixou de ser estritamente local ou regional para tornar-se global.
Neste contexto, gradativamente, o foco da gestao das organizagbes migrou de uma
visdo essencialmente interna (uma vez que o ambiente original era relativamente
estavel) para um grande foco nos fatores externos das organizagdes — concorrentes,
fornecedores, clientes, politica, economia, etc. As proprias estratégias de marketing
migraram de uma orientagdo para o produto (interna e empurrada) para uma
orientagao essencialmente para o mercado (externa e puxada) (MOHR et al., 2011).

Concomitantemente, como causa e consequéncia, as pesquisas cientificas em
administragcado também dedicaram intensos esfor¢os em atender as novas demandas
deste cenario de transformacao, sendo desenvolvidas ferramentas como a analise
pela matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats, Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas) e teorias como a da Vantagem Competitiva
de Porter (JONES, 2010). Surgem, assim, as estratégias de competicédo e os esforgos
de expanséo internacional das operagdes, muitas vezes desempenhadas de forma
direta, porém frequentemente executadas por meio de processos de fusoes,
aquisi¢oes, incorporagdes e joint ventures. Surgiram, assim, as grandes corporagdes

e conglomerados, que passaram a dominar o mercado global em inumeros
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segmentos, detendo diversas marcas que representam muito mais produtos e
servigos do que organizagdes (LECHNER; LORENZONI; TUNDIS, 2016).

Além disso, intensificou-se, como consequéncia direta, o processo de
distanciamento entre os locais de consumo e de produgéo, este agora podendo
encontrar-se disperso globalmente. Assim, contrasta-se novamente do inicio do
Século XX, no qual era frequente uma estrutura vertical de organizagéo, ndo somente
no sentido de sua hierarquia funcional, mas também da integracao de todas as etapas
do seu processo produtivo (BALLOU, 2010).

As industrias Ford, por exemplo, detinham no inicio do Século XX a propriedade
desde uma mina de extragdo de minério até lojas onde ocorria a venda final de seus
veiculos e pecas (BALLOU, 2010). Gradualmente transformou-se, porém, em um
conjunto de firmas com escopo individual reduzido, muitas vezes espalhadas em
locais geograficos diversos, que, no entanto, precisam trabalhar com sinergia para
entregar produtos e servigos aos clientes finais, por meio de atividades funcionais
entre os elos, gradualmente convertendo matérias-primas em produtos acabados,
constituindo a cadeia de suprimentos (BALLOU, 2010; DUCLOS; VOKURKA, 2003;
LUMMUS; VOKURKA, 1999).

As transi¢bes como esta ilustrada, em termos de operagdes, ocorreu por meio
de um processo gradativo de desintegracao vertical, em que paulatinamente as etapas
mais distantes do core business (parte ou atividade central de uma empresa) foram
desdobradas em empresas distintas, cujo vinculo deixa de ser o de propriedade para
tornar-se uma relacdo de cooperagao ou mesmo meramente transacional. Além disso,
os agora fornecedores n&o precisam mais localizar-se geograficamente préximos a
empresa, uma vez que também ocorreram grandes evolugbes em termos de
transportes (BALLOU, 2010).

A partir desse contexto historico, passa-se a abordar os trés conceitos centrais

a presente pesquisa, a iniciar pela Industria 4.0 apresentada a seguir.

2.2 INDUSTRIA 4.0

A industria 4.0 faz referéncia a quarta revolugao industrial pela qual a
humanidade transita neste inicio do Século XI (GHOBAKHLOO, 2018). A primeira
destas revolugdes, iniciou-se no final do Século XVII (com a primeira maquina de tear

mecéanica em 1784) e, com duragao de certa de 200 anos, foi movida pela invengéo e
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adogao de maquinas a vapor e a agua, bem como da mecanizagdo. Ja a segunda
revolucdo industrial, ocorrida a partir do inicio do Século XX, contemplou a
implantacao de linhas de montagem (a primeira delas em 1870), uso da eletricidade e
a produgcdo em massa, sendo Henry Ford um de seus pioneiros e expoentes
(GHOBAKHLOO, 2018; KAGERMANN; WAHLSTER; HELBIG, 2013).

A terceira revolugao industrial, por sua vez, iniciou-se em torno da década de
70 do Século XX, caracterizada pelo uso de computadores e automagdes. Com ela,
encerrou-se um processo de revolugdes classificadas ex-post, ou seja, apos
ocorrerem, podendo serem caracterizadas conjuntamente pela mecanizacgao,
eletrificacdo, divisdo do trabalho e digitalizacdgo (GHOBAKHLOO, 2018;
KAGERMANN; WAHLSTER; HELBIG, 2013)..

Por fim, a quarta revolugao industrial € também chamada industria 4.0 a partir
da introducdo do termo em aleméao “Industrie 4.0”, em 2011, por Hannover Fair, e
equivalente ao que a General Electric chamou, nos Estados Unidos, de internet
industrial. Estabelecida conceitualmente ex-ante, portanto previamente, consiste,
basicamente, na adogao de sistemas cyber-fisicos na industria, em um fenédmeno
ainda em sua fase inicial neste principio do século XXI (DRAGICEVIC et al., 2019;
KAGERMANN; WAHLSTER; HELBIG, 2013; GHOBAKHLOO, 2018). Esse histérico é
sumarizado na Figura 2 a seguir

Figura 2 - Os quatro estagios da Revolugao Industrial
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Fonte: Adaptado de Kagermann, Wabhlster e Helbig (2013)
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Ao menos parte desta quarta revolugéo industrial esta sustentada sobre algo
simples e que muitas vezes passa desapercebido: a implantagéo do protocolo IPv6!
em 2012, que aumenta o nimero de enderegamentos possiveis, saindo dos 4,29x10°
(No IPv4, de 32 bits) para cerca de 3,4x1038 (128 bits) (RFC EDITOR, 2017). Afinal,
somente este aumento expressivo de enderegamentos possiveis permitiu dispositivos
industriais por todo o mundo pudessem assumir IPs unicos e assim formar a chamada
Internet das Coisas (loT, no termo em inglés) (RFC EDITOR, 2017; KAGERMANN;
WAHLSTER; HELBIG, 2013).

A industria 4.0, na presente compreensao sobre o tema, pode ser vista como
um conjunto de 14 tecnologias e 12 principios que juntos estdo transformando os
processos industriais, as cadeias produtivas e os proprios produtos. A Figura 3 a
seguir ilustra esses aspectos (GHOBAKHLOO, 2018).

Figura 3 - Principios e tecnologias da industria 4.0
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1 O enderegcamento IP, utilizado em redes e internet para identificacdo dos dispositivos conectados,
segue atualmente dois padrdes, o IPv4 (32 bits) e o IPv6 (128 bits), sendo que a capacidade
incrivelmente maior da versédo 6 foi desenvolvida devido ao crescimento da internet, o que estava
levando o IPv4 & saturagéo (SARTORI, 2019).
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Fonte: Adaptado de Ghobakhloo (2018, p. 914)

A industria 4.0 esta também associada ao conceito de tecnologias com
crescimento exponencial, uma vez que se potencializam umas as outras promovendo
um desenvolvimento continuamente acelerado que, por sua vez, afeta e transforma a
industria, os processos e a cadeia produtiva. E as mudangas nestes permitem o
desenvolvimento de novas tecnologias e, assim, cria-se um ciclo no qual espera-se
uma revolugao dindmica e célere (SCHLAEPFER; KOCH, 2015).

Uma vez discutida a tematica da Industria 4.0, o topico a seguir apresenta
aspectos essenciais do conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos bem como a

interrelacédo entre ambos.

2.3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
A seguir, é tratado o tema da Gestao da Cadeia de Suprimentos, a partir dos

seus conceitos e etapas fundamentais.

2.3.1 Cadeias de Suprimento

Suprimento pode ser, de modo genérico, definido como “aquilo que serve para
satisfacdo de necessidades” (MICHAELIS, 2019). No contexto de operagbes na
industria, o termo assume o sentido de materiais, produtos e insumos que uma fabrica
necessita para compor seus produtos que, por sua vez, podem constituir-se em
suprimentos para outras empresas (BALLOU, 2010; CHOPRA; MEINDL, 2003).

E esse alinhamento de empresas forma a base mais elementar para do
conceito de cadeia de suprimentos, cujo exemplo elementar € um conjunto de
fornecedores, uma fabrica e seus clientes, sintetizado simplificadamente na Figura 4
a seguir (CHOPRA; MEINDL, 2003; NOVAES, 2015):

Figura 4 - Estrutura simplificada de uma Cadeia de Suprimentos

Fornecedor Cliente
Fornecedor Fabricante > Cliente
Fornecedor Cliente

Fonte: Chopra e Meindl (2003, p. 16)
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Todavia, a cadeia de suprimentos ndo envolve unicamente a unido das
atividades de compra e venda de materiais e produtos com as de logistica de
suprimento e distribuigéo, razédo pela qual Chopra e Meindl (2003) definem o termo de
modo mais completo e apropriado conforme reproduzido a seguir (CHOPRA; MEINDL,
2003, p. 3):

Uma cadeia de suprimento engloba todos os estagios envolvidos, direta e
indiretamente, no atendimento de um pedido de um cliente. A cadeia de
suprimentos n&o inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depdsitos, varejistas e os proprios clientes. Dentro de cada
organizagéo, como por exemplo, de uma fabrica, a cadeia de suprimentos
inclui todas as fungdes envolvidas no pedido do cliente, como
desenvolvimento de novos produtos, marketing, operagdes, distribuicédo,
financas e o servigo de atendimento ao cliente, entre outras.

Deste modo, a cadeia de suprimentos engloba ndo somente os fluxos de
materiais, mas também os processos que os tornam possiveis. Esse conceito pode
ser compreendido da seguinte forma: s6 é possivel um produto chegar ao cliente final
uma vez que os fornecedores disponibilizaram as matérias primas e os insumos
necessarios, as transportadoras os entregaram a fabrica que manufaturou o produto,
novamente um operador logistico o entregou ao cliente. Mas para que esse fluxo
funcionasse foram necessarias agdes de Pesquisa e Desenvolvimento para que o
produto fosse criado, esforcos de marketing para divulga-lo, disponibilizados canais
de atendimento e recebimento de pedidos etc (CHOPRA; MEINDL, 2003; NOVAES,
2015).

Cabe ressaltar-se que as diversas cadeias de suprimento ndo sao iguais,
variando conforme diversos fatores como o setor econdmico, a localizagao geografica
dos participantes, o numero de empresas, a quantidade de etapas produtivas, entre
outros. Por essa razdo, uma cadeia de suprimento pode ser muito mais complexa que
o modelo simplificado apresentado anteriormente, com uma composi¢céo formada por
diversos fornecedores e fabricas, distribuidoras, revendas, multiplos meios de
transporte, pds-vendas, logistica reversa (de embalagens e residuos apds uso, por
exemplo), entre outras complexidades (CHOPRA; MEINDL, 2003; NOVAES, 2015).

Dois exemplos recorrentes na literatura, concernentes a exemplos de cadeia
de suprimentos com grande complexidade, sdo a automotiva e a aeronautica, dada a
ampla quantidade de componentes envolvidos na fabricagao, a utilizagdo de inumeros
fornecedores em diversos continentes e as vendas globais. Tais cadeias também

evidenciam a presenga da empresa-foco (EF), que pode ser definida como aquela que
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possui um papel predominante em uma dada cadeia e que por essa razdo detém
algum nivel de poder e determinagao sobre os demais membros (BALLOU, 2010).

As transformacgdes promovidas pela Quarta Revolugéo Industrial afetam direta
e intensamente a cadeia de suprimentos e sua gestado, uma vez que sdo obviamente
indissociaveis do processo industrial que atualmente é objeto do referido processo
disruptivo. Todavia, pesquisadores, como Frederico et al. (2019), apontam que o
estudo cientifico desses impactos ainda é limitado na literatura, na qual tema vém
sendo chamando pelos autores de Supply Chain 4.0 (numa analogia com a Industria
4.0), guardando superimposi¢ao com a tematica da presente pesquisa.

Dentre as pesquisas disponiveis, destaca-se a perspectiva de intensa adocao
das novas tecnologias, dentre as quais a internet das coisas € a mais frequentemente
mencionada, tendo como um dos possiveis efeitos o incremento ainda maior da
disperséo do processo produtivo potencializada justamente pela adogéo desses novos
recursos tecnoldgicos (FREDERICO et al., 2019), conforme sumarizado no modelo

apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Modelo tedrico para o conceito de Cadeia de Suprimentos 4.0

[ Cadeia de Suprimentos 4.0 }
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Fonte: Adaptado de Frederico et al. (2019)
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Frederico et al. destacam que as novas tecnologias necessitam do suporte de
competéncias e de gestdo para que seus efeitos possam extrair os resultados
estratégicos desejados a partir dos processos e requisitos de performance da cadeia
e participantes.

A complexidade inerente as cadeias de suprimento, bem como a concorréncia
por clientes e eficiéncia, induz a necessidade de que todos os fluxos e processos nao
sejam isolados nem deixados sob a gestdo fracionada das diversas empresas
individualmente. Desses principios surge o conceito de Gestao (ou Gereciamento) da

Cadeia de Suprimentos (GCS), que é abordado a seguir.

2.3.2 Gestao da Cadeia de Suprimentos

A acédo da EF sobre as demais organizagdes de sua cadeia de suprimentos foi
o embrido da GCS, texto este que apareceu pela primeira vez na literatura em 1982
(COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). No contexto ocidental, especialmente o
automotivo norte-americano, iniciou-se com uma abordagem transacional que visava
minimizar os custos e maximizar os lucros da empresa-foco, porém muitas vezes em
detrimento dos demais membros da cadeia, valendo-se de seu poder predominante,
em uma abordagem transacional. Em escala menor, todos as empresas da cadeia
buscavam, semelhantemente, reduzir seus proprios custos por meio de iniciativas e
estratégias internas.

Paralelamente, no Japao do Pds-Guerra, havia a necessidade da reconstrucao
da infraestrutura industrial arrasada pelo Segunda Guerra Mundial, e o setor
automobilistico foi definido como prioritario pelo Ministério de Comércio Exterior e
Industria japonés (CORREA; CORREA, 2012). Como fruto deste esforco, nasce o Just
in Time, o sistema Toyota de produgao e os sistemas de gestdo da qualidade, entre
outros desenvolvimentos que proporcionaram eficiéncia, reducdo de custo e
competitividade (CORREA; CORREA, 2012).

Mais especificamente no contexto de cadeia de suprimentos, objeto de estudo
da presente pesquisa, a industria automobilistica japonesa adotou uma postura
diferente da norte-americana, no sentido de que buscava relacionamentos de longo
prazo — e nao meramente transacional — com fornecedores, distribuidores e revendas,

valorizando compartilhamento de custos e resultados. Os resultados foram tao



32

expressivos desde o inicio que em menos de uma década os automoveis japoneses
tomaram parcela significativa do mercado americano (CORREA; CORREA, 2012).
Como seria esperado, a industria estadunidense reagiu e incorporou, ao menos
em parte, a abordagem japonesa para a gestdo da cadeia de suprimentos,
proporcionando uma gradativa evolugdo da GCS, apresentada didaticamente em

quatro etapas conforme reproduzido no Quadro 1, a seguir (NOVAES, 2015):

Quadro 1 - Etapas da Evolucado da Gestao da Cadeia de Suprimentos

Etapa Principal Caracteristica
Primeira Atuacédo Segmentada
Segunda Integracéo Rigida
Terceira Integracao Flexivel

Quarta Integracao Estratégica (GCS)

Fonte: Adaptado de Novaes (2015)

Deste modo, a evolucdo da Gestado da Cadeia de Suprimento deu-se por um
processo historico no qual as empresas pertencentes a cadeia integraram-se cada
vez mais, até a compreensao atual do conceito no qual ha um alinhamento estratégico
entre os membros, compartilhando os beneficios da redug¢ao de custos e do aumento
dos ganhos (NOVAES, 2015).

Deste modo, a integracao entre os membros da cadeia de suprimentos da-se
em diferentes camadas ou niveis, cada uma delas englobando diferentes elementos.
No nivel fundamental, ha um alinhamento de beneficios, ou seja, o relacionamento
produz algum tipo de vantagem mutua. Na camada operacional, ocorre a integracao
do fluxo de materiais, informacgdes, conhecimento, finangas e processos. No nivel
gerencial, ficam envolvidos os elementos organizacionais, de planejamento e de
controle. Por fim, no nivel estratégico, ha a integragdo da estratégia. Esses aspectos
sdo ilustrados na Figura 6 (ZHANG; GUNASEKARAN; WANG, 2015).
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Figura 6 - Niveis e elementos da integragédo da cadeia de suprimentos
Camadas T

Elementos de Integracéo I

Estratégica

Planejamento
e Controle

Integracao Integracéo

5 | I S
Gerencial = .-
S o £
2 4 Organizag3o : 2
o e}
______ L : I O
| |
|
I | Processo 1
| |
|
Operacional : I :
| ' Material, informagao, conhecimento e financa
| I
______ | i
Fundamental Alinhamento de Beneficio

Fonte: Adaptado de Zhang, Gunasekaran e Wang (2015, p. 1144)

Segundo Cooper, Lambert e Pagh (1997), a gestdo da cadeia de suprimentos
consiste de trés elementos: Processos de negocios, Componentes de gestdo e
Estrutura da Cadeia de Suprimentos, bem como a interacdo entre esses trés
elementos. Desta forma, caberia a gestao da cadeia de suprimentos o esforgo de gerir
e otimizar esses aspectos para o beneficio mutuo das empresas envolvidas, conforme

representado no modelo apresentado na Figura 7, a seguir.

Figura 7 - Modelo da Gestao da Cadeia de Suprimento segundo Cooper

Processos
de Negocios

Gestao da
Cadeia de
Suprimentos
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Suprimentos

Compotenentes
de Gestao

Fonte: Adaptado de Cooper (1997, p.6)
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Para Stock e Boyer (2009) haveria trés grandes grupos de aspectos ligados a
gestao da cadeia de suprimentos: Atividades, Beneficios e
Constituintes/Componentes. As atividades s&o por esses autores subdivididas entre
os seguintes subtemas: materiais/fisicos, finangas, servigos e fluxos de informacéo.
Por sua vez, os beneficios seriam distribuidos entre a Geragao de Valor, Criagao de
Eficiéncia e Satisfagdo do Cliente. Finalmente, constituintes ou componentes nao
possuem subtemas, de acordo com os autores, conforme o modelo representado na

Figura 8.

Figura 8 - Modelo da Gestdo da Cadeia de Suprimento segundo Stock e Boyer

Constituintes

Atividades Beneficios ou componentes Temas
Materialffisico, Rede de Criacao Criagdo  Satisfagao Constituintes ~ Sub-Temas
financas, servicos relacionamentos de Valor de do ou componentes
e fluxos de (internos e Eficiéncia Cliente
informacéao externos)

Fonte: Stock e Boyer (2009, p. 698)

Mentzer (2001), divide o chamado Ambiente Global da Cadeia de Suprimentos,
em Coordenacao Inter-Empresarial e Coordenacao Inter-Funcional. Por sua vez, os
Fluxos na cadeia de Suprimentos seriam, segundo esse autor, os bens, 0s servigos, as
informacgdes, os recursos financeiros, as demandas e as previsoes. Por fim, os resultados
como agrupamento da satisfagdo do cliente, do valor gerado, da rentabilidade e da
vantagem competitiva, o que pode ser observado no respectivo modelo retratado na
Figura 9.

Além destes modelos, considerados os classicos e seminais na area de cadeia de
suprimentos, outros modelos e conceitos foram, posteriormente, desenvolvidos como
aqueles de Zhao et al. (2006), de Lockamy and McCormack (2004), de Oliveira (2009),
PMG (2007), de Stevens (1989) e outros.
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Figura 9 - Modelo da Gestao da Cadeia de Suprimento sequndo Mentzer
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Fonte: Adaptado de Mentzer (2001, p. 19)

Naturalmente, a aplicacéo efetiva de todo o conceito definido na literatura néo é
adotada integralmente por toda cadeia de suprimentos. Deste fato, emana o conceito de
maturidade da GCS, que procura mensurar o quanto uma dada cadeia implementou do
arcaboucgo tedrico em sua pratica. Quanto maior a maturidade, mais intensa é a
integracdo e os beneficios compartiihados entre as diversas empresas envolvidas
(ROQUE JR.; FREDERICO; COSTA, 2019).

A partir do desenvolvimento conceitual e aplicado da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, cresceu em seu contexto a relevancia da Gestdao da Informacéo e do
Conhecimento Organizacional, tendo em vista o0 aumento no fluxo de informacgdes, a
especializacdo crescente dos sistemas de informacdo, na necessidade de
atendimento as necessidades dos clientes internos e externos e da integragdo com os
demais elos da cadeia produtiva. Assim, vencidos os temas da Industria 4.0 e da
Gestao da Cadeia de Suprimentos, o tépico a seguir passa a tratar da tematica da

Gestao do Conhecimento Organizacional.

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
A seguir, é tratado o tema da Gestdo do Conhecimento, a partir dos seus

conceitos fundamentais.
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2.4.1 O conhecimento, sua origem e formas

Os avangos em diversas areas como antropologia, geologia, biologia,
arqueologia e astronomia tém progressivamente exposto diversas peg¢as no quebra-
cabeca da histéria do universo, do sistema solar, de nosso planeta, da vida e das
espécies humanas das quais a nossa foi a unica remanescente. Nessa perspectiva,
ocupamos uma por¢cao extremamente pequena e recente no tempo e no espago
(POLANYI, 1962; HARARI, 2015).

Num filme completo recapitulando fielmente toda a histéria do universo, a
ascensao dos seres humanos, desde os primérdios do homem até as
conquistas do século XX, piscaria por um unico segundo. Alternativamente,
se decidirmos examinar objetivamente o universo no sentido de dedicar
atengdo igual para proporgdes iguais de massa, isso resultaria em uma
preocupacéo de uma vida inteira com poeira interestelar, aliviada apenas por
breves intervalos por uma pesquisa de massas incandescentes de hidrogénio
— nem no periodo de um milhdo de vidas nos dedicariamos a dar a
humanidade um segundo sequer de atencao (POLANYI, 1962, p. 2).

Apesar dessa nossa insignificancia temporal e material, se assim podemos
chamar, em termos universais, possuimos uma caracteristica que enquanto espécie
nos diferenciam de todos os demais seres vivos de nosso planeta e nos tornam, até
onde conseguimos explorar, unicos neste mesmo universo: a cogni¢céo (aprendizado,
memoria e comunicagao) avangada (HARARI, 2015).

Essa capacidade sem precedentes conhecidos mostrou-se tao relevante que
uma vez desenvolvida — na chamada Revolugédo Cognitiva — tornou o Homo sapiens
a espécie dominante no planeta, impondo sua supremacia sobre todas as demais
espécies humanas, algumas das quais possuiam atributos fisicos superiores mas que
foram insuficientes para superar a for¢a cognitiva (HARARI, 2015).

E essa cognicdo ou inteligéncia proporcionou uma inigualavel capacidade de
aprender com o ambiente e com outros seres humanos, dando origem ao
conhecimento. Surge, assim, a capacidade de abstrair, comparar, combinar e
imaginar em uma complexidade que torna o conhecimento humano unico e
inalcancavel aos demais animais que se limitam a um tipo primario de conhecimento
ligado ao instinto, a sobrevivéncia e a reprodugéo (HARARI, 2015).

Além disso, nos capacitou a desenvolver linguagens avangadas. Apesar dos
demais animais possuirem algum tipo de comunicagdo, nenhuma chega perto da
complexidade da produzida pela espécie humana, que a torna capaz de comunicar —

transmitir e compreender — conteudo com grande nivel de detalhamento, incluindo o
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préprio conhecimento. Em especial essa transmissao da-se de um modo muito mais
completo e eficiente entre geragdes, superando sobremaneira os mecanismos de
transmissao genética da qual majoritariamente dependem as demais espécies,
permitindo o acumulo e desenvolvimento do conhecimento (HARARI, 2015; POLANY],
1962).

Concomitantemente, a capacidade de lembrar de forma continua e detalhada
o que foi aprendido ou recebido de outros por meio da comunicagao completa a triade
cognitiva que alavancou a Revolugao do Conhecimento e todo o desenvolvimento da
humanidade ao longo da histéria (HARARI, 2015).

Essas faculdades — aprender, lembrar e comunicar — criaram um processo
virtuoso de desenvolvimento da espécie alavancando-se mutualmente e em conjunto
com outros fatores, como a selecédo natural, moldaram o homem moderno e toda
capacidade do conhecimento que é capaz de produzir (HARARI, 2015; POLANYI,
1962).

Historicamente, esse conhecimento passou por marcos importantes, dentre os
quais pode-se destacar a invengdo da comunicagao oral (em torno de 100.000 anos
a.C., quando diversas espécies humanas ainda existiam), da linguagem escrita
(quarto milénio a.C.), do processo de impressao (1430) e da internet (década de
1980). Notoriamente, trata-se de um processo crescente e em aceleragao (VENTURI,
2013).

E de um destes marcos surge a divisdo entre histéria e pré-histéria, do que
emana a compreensao de que o conhecimento precede a linguagem escrita — que
separa esses dois grandes periodos. Esse tipo, o formalizado e registrado em meio
fisico ou mais recentemente digital, é classificado como conhecimento explicito. E o
caso, de livros, artigos cientificos etc. (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; CHOO,
2003).

Todavia a prépria perspectiva cronoldgica, resta evidente que o conhecimento
nao surge com a escrita ha 6 mil anos, mas, como ja abordado, desde os primordios
de espécie humana, ha cerca de 100 mil anos, com o surgimento da comunicagao
oral, o que expde que a forma explicita ndo é a unica manifestacdo de conhecimento.

Na realidade, o aprendizado e a produgdao do conhecimento dao-se
essencialmente em um processo abstrato da cognigdo humana e transcende inclusive

aquilo que o individuo sabe que sabe e, portanto, também aquilo que é capaz de
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comunicar de modo oral ou escrito. Por essa razao, por exemplo, os cursos de
medicina nas universidades dedicam especial importancia as atividades praticas para
ensinar os estudantes a aprender a diagnosticar doengas. Esse conhecimento nao
pode ser completamente descrito por meio de palavras, tampouco figuras (POLANY],
1966).

Reconsidero o [conceito de] conhecimento humano comecgando pelo fato de
que nés podemos saber mais do que podemos dizer. Esse fato parece 6bvio
o suficiente; mas n&o é facil dizer exatamente o que significa. Veja um
exemplo. Nés conhecemos o rosto de uma pessoa, € podemos reconhecé-lo
dentre mil [outros], na verdade entre um milhdo. Ainda assim, nés usualmente
nao conseguimos dizer como reconhecemos o rosto que conhecemos
(POLANYI, 1966, p. 4).

Tem-se, deste modo, o chamado conhecimento tacito que &, em sintese, a
fonte primeira do conhecimento, fruto da cognigdo humana, como ja abordado
anteriormente. Apesar de ser a linguagem uma das bases da articulagdo e da
manifestacdo do pensamento humano, ferramenta fundamental da producédo de
conhecimento, o conhecimento ndo se limita a ela nem encontra nela estrutura
suficiente para sua expressao plena. Pode-se, assim, entender que o conhecimento
explicito & precedido pelo tacito e dele advém (POLANYI, 1962; CHOO, 2003;
NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Para Choo (2003), ha ainda um terceiro tipo de conhecimento, o cultural, que
seria que guarda relagao direta com a cultura organizacional e se manifesta sobre a
forma de estruturas cognitivas compartilhadas pelos colaboradores de uma dada
empresa. Algo manifesto quase que em uma forma tacita coletiva, social, limitada a
um determinado escopo de tempo, espago e proposito.

No contexto organizacional no qual se insere o escopo da presente pesquisa,
se fazem naturalmente presentes tanto o conhecimento tacito dos colaboradores
quanto o explicito encontrado em normas, procedimentos operacionais, bases de
conhecimento etc.

Para avancar nessa tematica, passa-se a explorar, a seguir, os fluxos de

criagao e propagacgao do conhecimento neste contexto.

2.4.2 A criagado de conhecimento como fluxo vertical e progressivo
Uma das perspectivas do conhecimento no contexto organizacional o trata

como um dos niveis da chamada piramide informacional na qual existe um fluxo



39

vertical para cima em que progressivamente um nivel sustenta o nivel superior,
conforme sintetizado na Figura 10 (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; MOTA; TARGINO,
2013; PONJUAN-DANTE, 1998; SORDI, 2008).

Os dados séo a base do processo e podem ser definidos como cole¢des de
evidéncias de um ou mais fatos observados, registros estruturados de transagdes.
Sao produzidos quando, por exemplo, um sistema armazena registro da autenticagao
e desconexao de seus usuarios, quando um contador registra a quantidade de
estudantes que entram e saem, quando um colaborador registra seus horarios em um
relégio-ponto, assim como incontaveis outras formas de producédo de dados que nos
cercam o tempo todo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; MOTA; TARGINO, 2013;
PONJUAN-DANTE, 1998; SORDI, 2008).

Figura 10 - Piramide Informacional

INTELIGENCIA
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INFORMACAO
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Fonte: Adaptado de Ponjuan-Dante (1998)

A informagao, por sua vez, constitui-se no nivel imediatamente acima, como
fruto da interpretacdo de multiplos dados com um propdsito e consenso para um
publico definido. Deste modo, trata-se de uma produgao a partir de um conjunto de
dados. Na linha do exposto no paragrafo anterior, pode-se exemplificar como
relatérios de tempo de uso do sistema por usuario, fluxo médio de visitantes da
biblioteca ou fechamento do holerite dos colaboradores, ganhando maior relevancia e
significado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; MOTA; TARGINO, 2013; PONJUAN-
DANTE, 1998; SORDI, 2008).

Ja o conhecimento, nessa perspectiva, origina-se da analise e da reflexao
humanas baseadas em informacdes, influenciada pelos valores e modelos mentais
daquele ou do conjunto de pessoas que o produz. Trata-se das informagdes

internalizadas e dotadas de sentido e relacionamento simbodlico de alto nivel
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(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; MOTA; TARGINO, 2013; PONJUAN-DANTE, 1998;
SORDI, 2008).

Por fim, a inteligéncia (ou Competéncia, ou Expertise) pode ser entendida como
“estruturas de conhecimento que sendo contextualmente relevantes, permitem uma
intervengado vantajosa na realidade” (PONJUAN-DANTE, 1998). Em outras palavras,
pode ser compreendida como o conhecimento em acdo e aplicacdao, quando tal
oportunidade se apresenta. Também pode ser compreendida como a agregacao de
treinamento, experiéncia e estudo ao conhecimento criado, tornando-o mais profundo
em um tema especifico (PONJUAN-DANTE, 1998; STRAUHS et al., 2012).

Deste modo, essa perspectiva apresenta, dados, informacgao, conhecimento e
inteligéncia como um fluxo continuo no qual progressivamente ha acréscimo de
qualidade e valor e um decréscimo de quantidade. Encontra-se, assim, presente na
realidade das organizagdes ainda que ndo em um processo deliberado e estruturado,
mas também na esséncia do processo cientifico de produ¢do do conhecimento
(PONJUAN-DANTE, 1998).

A seguir é apresentada uma outra perspectiva que ndo guarda relagao
mutualmente exclusiva com a anteriormente apresentada, mas, ao contrario, inter-
relacionam-se produzindo um processo mais amplo e complexo que detalha a

realidade dos fluxos do conhecimento nas organizagoes.

2.4.3 Criacado e compartilhamento do conhecimento como fluxo horizontal e espiral

Nesta perspectiva, a criagdo e o compartilhamento do conhecimento sao vistos
sob o prisma da transformacao entre as formas tacita e explicita, gerando um conjunto
de quatro processos: tacito para tacito, tacito para explicito, explicito para explicito e
explicito para tacito.

Assim, quando o conhecimento é compartilhado de forma pessoal, verbalizado
ou por meio de experiéncias conjuntas, da-se a chamada socializagéo,
correspondendo a um fluxo de tacito para tacito. Por sua vez, a transformacédo de um
dado conhecimento tacito em explicito da-se por meio da chamada externalizagao,
correspondendo a um processo de formalizagao e registro (CHOO, 2003) (NONAKA,;
TOYAMA; KONNO, 2000).

Um conjunto de conhecimentos explicitos podem gerar novos conhecimentos

igualmente explicitos, por meio da combinagéo. E a transformagao de conhecimento
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explicito em tacito, por sua vez, da-se por meio da internalizag&o, ou seja, quando um
dado individuo apropria-se de um conhecimento previamente formalizado (CHOO,
2003; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Esses quatro processos formam, nesta perspectiva, um fluxo ciclico e continuo,
que Nonaka, Toyama e Konno (2000) representaram por meio da chamada espiral do
conhecimento ou macro processo SECI, cuja sigla corresponde as iniciais dos nomes
em inglés de cada um dos processos, conforme pode ser observado na Figura 11

(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).
Figura 11 - O processo SECI
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Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno (2000)

Esses fluxos ndo sao, todavia, naturalmente fluidos e desimpedidos. Ao
contrario, enfrentam barreiras que podem ser individuais ou organizacionais. No nivel
pessoal, existem dois tipos: a acomodacao limitada e a ameaga a autoimagem
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). No primeiro caso, refere-se ao contexto em que
0 novo conhecimento requer uma acomodagao tao intensa que esse esforgo gera uma
barreira a sua internalizagdo. Quanto ao segundo tipo, corresponde ao contexto em
que 0s novos conhecimentos contradizem as narrativas pessoais e/ou advém de
grupos vistos pelo individuo como diferentes (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000).

Para esses autores, as barreiras organizacionais a criagédo de conhecimento
sao quatro: a necessidade de uma linguagem legitima; histérias organizacionais;
procedimentos e paradigmas da empresa (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000).

E justamente essas forcas de resisténcia aos fluxos do conhecimento,

juntamente com a relevancia do conhecimento para as organizagdes, que geraram a
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preocupacgao com a gestado desses processos, apesar de certo grau de disputa, na

literatura, quanto ao termo gerir. E esse o tema que passa a ser discutido a seguir.

2.44 Gestao do Conhecimento Organizacional

A Gestdo do Conhecimento Organizacional busca potencializar a criagao e
disseminagao do conhecimento por meio de diversas técnicas e ferramentas. Apesar
de ser um termo contemporéaneo, seu principio esta implicito historicamente, o que
pode ser exemplificado pela Biblioteca de Alexandria, que possuia o lema de “adquirir
um exemplar de cada manuscrito existente na face da Terra” e em seu apogeu
possuia cerca de 700 mil papiros e pergaminhos até sua destruigdo no inicio do 1.°
milénio d.C., em data disputada pelos historiadores (VENTURI, 2013). Foi, assim, bem
sucedida em seu tempo no propodsito de tornar-se um centro do conhecimento
humano, por ela passando grandes nomes da antiguidade, estando muito préxima ao
que hoje fundamenta o conceito de universidade (VENTURI, 2013).

Sustenta-se no fato de que, no contexto das organizagdes, € o conhecimento
que melhor subsidia a tomada de decisdes, as definicbes de estratégias, a inovagao
e em Uultima instédncia a propria sobrevivéncia da empresa no longo prazo. Essa
relevancia € ainda maior no atual contexto extremamente dinamico (ALVARENGA
NETO, 2008; CHOO, 2003; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Tamanha é esta relevancia que gradativamente cresceu a preocupag¢ao com a
captura, o armazenamento e a disseminagdo — segundo as politicas e diretrizes da
firma — do conhecimento, cujas produgdes cientificas e praticas foram gradualmente
agrupadas em uma grande area que se tornou conhecida como Gestdo do
Conhecimento Organizacional (GCO) ou implicitamente apenas como Gestdo do
Conhecimento (GC) (ALVARENGA NETO, 2008). Alguns autores chegam a atribuir a
competéncia na construgdo do conhecimento a principal razdo para o sucesso das
companhias japonesas (CHOO, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A GCO atualmente se sustenta predominantemente na infraestrutura
tecnoldgica da organizagao, em especial os sistemas, bancos de dados, armazém de
dados (Data Warehouse) e outras ferramentas, coordenada e utilizada de modo
organizado e sistematizado pela Gestao da Informacao (DUFFY, 2001; JALILVAND

et al.,, 2019). Desta forma, a intensidade com que a empresa atende suas
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necessidades informacionais é aspecto limitador ou potencializador da Gestado do
Conhecimento Organizacional (DUFFY, 2001; JALILVAND et al., 2019).

Todavia, esses fluxos ndo se baseiam somente em tecnologia mais também
em questdes comportamentais de espectro psicolégico e social. A produgdo de
conhecimento e seu compartiihamento € entendido como algo que n&o pode ser
imposto, mas sim favorecido e estimulado. Dentre as possiveis abordagens, ha o Ba
— que pode ser traduzido como “local” — ou o “contexto capacitante” que oferece o
necessario contexto fisico, uma vez que “nao ha criagdo sem um lugar”. O conceito é
representado na Figura 12 (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Figura 12 - Ba como um contexto compartilhado em movimento

Contexto Conhecimento Contexto
Individual Individual

- ‘Contexto ™.
Compartilhado -

Fonte: Nonaka, ToyamBaae Konno (2000, p. 14)

Nonaka, Toyama e Konno (2000) propéem quatro formas de Ba, formadas
pelas combinacgdes de dois modos de interagao — individual ou coletiva — e dois meios
— presencial ou virtual que se integram aos processos de conversao de conhecimento
tacito e explicito, expandindo e enriquecendo a descricdo da espiral de criacdo de
conhecimento, conforme apresentado na Figura 13 (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000; STRAUHS et al., 2012).



44

Figura 13 - Espiral do conhecimento e o contexto capacitante
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Fonte: Strauhs et al. (2012, p. 50)

Os mesmos autores propdéem também dividir os ativos de conhecimento em
quatro categorias. A experimental corresponde a conhecimentos tacitos
compartilhados por meio de experiéncias comuns. Na categoria conceitual,
encontram-se os ativos de conhecimento explicitado por meio de imagens, simbolos
e linguagem. Ja a sistémica corresponde ao conhecimento sistematizado, organizado
e padronizado sob a forma de documentos, especificagdes, manuais, bancos de
dados etc. Por fim, a categoria rotineira corresponde ao conhecimento tacito integrado
as acoes e praticas organizacionais. (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Integrando os conceitos de Ba, SECI e Ativos de Conhecimento, os autores
apresentam um modelo para descrever como, em conjunto, formam um processo
dinamico pelo qual as organizagbes criam, mantém e exploraram o conhecimento,
apresentado na Figura 14 (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).
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Figura 14 - Liderando o processo de criagao de conhecimento
SECI

/ - PSS
Hiodera / Entra/

Construir e Lidera SECI
Energizar Ba

Ativos de
Conhecimento

T Justifica

Desenvolver e Refinar os
Ativos de Conhecimentp

Sincronizar T

Direciona

Visao do Conhecimento

Fonte: Adaptado Nonaka, Toyama e Konno (2000, p. 23)

Apesar de ndo mencionarem o conceito de cadeia de suprimentos, Nonaka,
Toyama e Konno (2000) abordam a questdo da criagdo de conhecimento entre
fornecedores, empresa e clientes. Defendem que o conhecimento tacito € criado e
compartilhado, nesse contexto, por meio da “compreensido mutua e confianga por
meio de experiéncias compartilhadas”, conforme representado na Figura 15

(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000, p. 13).

Figura 15 - Criando conhecimento com componentes externos
Cliente/Fornecedor Empresa

Troca de conhecimento
explicito por meio de

dialogos
<
Conhecimento .
Explicito ?Externahza
Conhecimento
Tacito

Necessidades,
Conhecimento,
Modelos Mentais

Conhecimento
sobre produtos e
mercado,
Modelos Mentais

compartilhadas

Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno (2000, p. 13)



46

Esse tipo de compartilhamento € posicionado por Nonaka e Takeuchi (1997)
no nivel interorganizagao da dimensao ontoldgica da criagdo do conhecimento a partir
de um avango progressivo que parte do individuo. Esses autores correlacionam
também com a dimensao epistemoldgica, que corresponde as duas formas em que
pode apresentar-se, ou seja, os ja abordados conhecimentos tacito e explicito,
conforme representado na Figura 16.

Figura 16 - Dimensdes da criagdo do conhecimento

Dimensdo
epistemologica
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Conhecimeanto
axplicito
&
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v
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>

Individuo Grupo Organizacdo Interorganizagio Dimensio
ontologica

Conhecimanto
tacito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62)
Esse escopo de conhecimento interorganizacional (NONAKA; TAKEUCHI,

1997) também encontra-se referido na literatura por meio de ao menos dois outros

termos, conforme listado a seguir, ainda que com indicios de possivelmente estarem

pouco explorados academicamente e ndo reconhecidos como uma area propria. No
presente trabalho optou-se por seguir-se com a denominagao classica de GCO.

a) Gestdo do Conhecimento Transorganizacional (Transorganizational
Knowledge Management) — CGT (CARAYANNIS; ALEXANDER, 1999; BOJE;
HILLON, 2008; HOLSAPPLE; KSHITI, 2004).

b) Gestao do Conhecimento em/da Rede (Network Knowledge Management) —
GCR (EVANSCHITZKY; AHLERT, 2007; MAN, 2008).

Mais recentemente, a Gestdo do Conhecimento Organizacional também tem
sido influenciada pela industria 4.0 e suas tecnologias, fendmeno este que vem sendo
objeto de pesquisa em especial a partir da segunda década dos anos 2000 e que tem

intersecgéo do escopo da presente pesquisa. Como exemplo, Capuano (2010) propde
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0 uso da inteligéncia artificial (Artificial Intelligence — Al) para elevar a gestdo do
conhecimento a novos patamares, conforme representado na Figura 17.

Figura 17 - Organizacgdes fundamentadas na informagao e no conhecimento
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Fonte: Capuano (2010, p. 5)

Semelhantemente, Dragicevic et al. (2019) propde plena aderéncia do modelo
Ba na Gestdo do Conhecimento no contexto da Industria 4.0, destacando como os
espacos fisico, virtual e mental sdo o palco das interacbes com potencial para criagdo
do conhecimento, o que reflete e interage mais apropriadamente com o contexto da
Quarta Revolucgéao Industrial, cujo modelo é representado na Figura 18.

Figura 18 - Ba: um espaco relacional para interagbes por meio de espacos fisico,
virtual e mental

Ba: espago para interagdes e criagao

de conhecimento

Fluxos digitais de
< dados e informagées —>

Espagco fisico Espago virtual

Interagoes

Criagao de
conhecimento e
insights

Espago mental

Fonte: Adaptado de Dragicevic et al. (2019, p. 8)
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Foram identificados os principais modelos tedricos que apresentam intersecgao
relevante com a presente tematica e objeto de estudo escolhido, cuja sintese é
apresentada no Quadro 2. Destaca-se a nao identificagdo de nenhum modelo com

superimposigao ao trabalho da presente pesquisa.

Quadro 2 - Autores, modelos e contribuicdes com intersecgao relevante

Autores

Escopo do Modelo

Principais Contribui¢coes

Udin, Khan e Zair, (2006)

Desenvolvimento da
GCS Colaborativa

Gestédo do Conhecimento na CS sob a

perspectiva de planejamento e organizagéo

Magsood, Walker e
Finegan (2007)

Parceiros da CS
adotando a GC

Integracao dos fluxos de negdcio,

confianga e comprometimento.

Cegarra-Navarro e
Martinez-Conesa, (2007)

E-Business via Gestdo

do Conhecimento

Aquisi¢cdo de conhecimento entre
fornecedores e clientes, compartilhamento

e aplicagao, efeito na performance

Gestao do

Tipos de redes, tipos de conhecimento,

Gomes (2009)

Conhecimento na CS

Man (2008) Conhecimento em/da obstaculos especificos, efeitos na
Rede inovagao.
Gestéo do Conexoes entre as organizagoes, o papel

humano no fluxo

Knoppen e Johnston (2015)

Relacionamentos na
CSs

Perspectiva dos relacionamentos e efeitos

na CS, efeitos na performance

Lim et al. (2017)

GC no CS sustentavel

Classificacao de fatores segundo forga

potencializadora e dependéncia.

Ghobakhloo (2018)

Arquitetura da 14.0

Principais efeitos da 14.0 na CS

Manavalan e Jayakrishna
(2019)

CS sustentavel na 14.0

Agrupamento dos principais elementos em

grupos correlatos.

Dragicevic et al. (2019)

GC em Smartgrid

Trés camadas e ciclos multiplos

Fonte: o autor (2019).

Desde modo, observa-se na literatura que a Gestdo do Conhecimento
Organizacional esta intrinseca nas organizagdes estruturadas em Cadeias de
Suprimento. Além disso, que a Industria 4.0 produz efeito sobre a GCO bem como na
CS (naquilo que ja é chamado CS4.0). Ademais, demonstra-se ja validada a aderéncia
do Ba no contexto da Gestdao do Conhecimento na Quarta Revolugao Industrial.

A partir destes conceitos e modelos, a presente pesquisa busca estudar a
mais

gestdo do conhecimento organizacional nas cadeias de suprimento,
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especificamente no contexto da Industria 4.0, ou seja, a cadeia de suprimentos 4.0.
Se a GCO dentro da realidade de uma unica empresa ja apresenta inumeros desafios,
ainda mais arduo é o esforgco neste cenario envolvendo as diversas relagdes entre
muitas organizacgdes distintas, com culturas organizacionais proprias.

Uma complexidade adicional é incorporada ao presente estudo pelo fato de que
a tematica da industria 4.0, como ja abordado, ainda €& emergente, em
desenvolvimento e em fase inicial de concretizacdo por meio da chamada Quarta
Revolugao Industrial.

A escolha e o delineamento da presente pesquisa, considerando-se esses
desafios, deu-se pelo potencial de contribuicdo para a Gestdo do Conhecimento
Organizacional como um todo, uma vez que justamente a compreensdo dessas
complexidades tem o condao de subsidiar a continuagao do desenvolvimento da area.

Na sequéncia, € abordado o aspecto metodoldgico, sua fundamentagéo e o

protocolo de pesquisa que norteou a sua execug¢ao ao longo das diversas etapas.
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3 METODOLOGIA
Nesta secédo, é descrita a metodologia utilizada na pesquisa, especificamente,

caracterizagao, ambiente de pesquisa, corpus teorico, coleta e analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

As pesquisas em temas das ciéncias sociais aplicadas podem ser, em termos
metodoldgicos, divididas em quatro grandes grupos: Populista (baixo rigor e alta
relevancia), Pedante (alto rigor mas baixa relevancia), Pura (sem rigor nem relevancia)
e a Pragmatica que € a unica a equilibrar satisfatoriamente rigor e relevancia
(HODGKINSON; HERRIOT; ANDERSON, 2001).

Neste grupo, encontram-se a revisao sistematica da literatura, constituindo-se
método adequado tanto para fins académicos quanto aplicados (HODGKINSON;
HERRIOT; ANDERSON, 2001). Com base em suas principais caracteristicas
metodolégicas, advém suas trés etapas fundamentais (TRANFIELD; DENYER,;
SMART, 2003; DENYER; TRANFIELD, 2009):

a) planejamento da reviséo
b) execucgao
c) divulgagao dos resultados

Compreende-se, assim, ndo existir um modelo ou fluxo Unico de sua execugao,
cabendo ao pesquisador a busca pela melhor escolha e adaptagao possiveis para os
objetivos e objetos de estudo.

Uma outra possibilidade metodoldgica € o processo estendido em seis etapas
que visam a exceléncia dos resultados (MACHI; MCEVOY, 2016):

a) reconhecer e definir um problema;

b) criar o processo para solucéo do problema;
C) pesquisar a literatura;

d) descobrir evidencias e construir resultados;
e) criticar a literatura construindo conclusoes;
f) escrever a revisao.

Com fulcro nos trabalhos de Saunders et al. (2009), Tranfield et al. (2003), Fink
(2005) e Adolphus (2009), Seuring e Gold (2012) propdéem, dentro do contexto de
gestao da cadeia de suprimentos, a seguinte sequéncia de trabalho:

a) Formular e definir o objetivo da pesquisa
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b) Revisar criticamente a literatura

C) Compreender a filosofia e a abordagem

d) Formular o design da pesquisa

e) Validar acessos e questdes éticas (se aplicaveis)
f) Planejar a coleta de dados e executa-la

9) Escrever e apresentar os resultados

Mesmo com certa variabilidade nas possibilidades de forma de execucao, a
revisdo da literatura pode ser, de maneira geral, definida como a producdo de um
argumento escrito baseado em evidéncias confiaveis de pesquisas anteriores,
oferecendo contexto e experiéncia do estado da arte da(s) respectiva(s) area(s) e
objeto(s) de estudo (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; DENYER; TRANFIELD,
2009).

Também pode ser definida como “um design sistematico, explicito e
reproduzivel para a identificagdo, avaliagdo e interpretagcdo do corpo existente de
documentos conhecidos” (FINK, 2005, p. 3), a partir de um ciclo de definicao e
refinamento de pardmetros e palavras-chave, pesquisar a literatura com base neles e
avaliar e registrar o conhecimento do tema (SAUNDERS; THORNHILL; LEWIS, 2009;
SEURING; GOLD, 2012).

Ha dois objetivos da revisado sistematica da literatura: 1) mapear, consolidar e
avaliar o territorio intelectual de determinada area do conhecimento; 2) identificar
lacunas de conhecimento que possam ser preenchidas para ampliar o
desenvolvimento do corpo de conhecimento (SEURING; GOLD, 2012; TRANFIELD;
DENYER; SMART, 2003).

A estratégia de pesquisa em questao foi a terceira mais utilizada na area de
Gestao do Conhecimento, considerando a producao de artigos cientificos no periodo
de 1995 a 1997 e de 2006 a 2008, tendo sido a segunda mais adotada durante os
anos de 1985 a 1987 (WALLACE; FLEET; DOWNS, 2010). Ademais, no contexto de
gestdo da cadeia de suprimentos, foi uma das estratégias mais frequentemente
adotada nas pesquisas cientificas, ao lado das meta-analises, no inicio do terceiro
milénio (SEURING; GOLD, 2012).

A capacidade de rastrear e reproduzir argumentos e conclusdes traz a pesquisa
cientifica a necessidade de procedimentos sistematizados e transparentes para a

revisdo da literatura, e a analise de conteudo € uma das técnicas mais robustas para
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atingir esses objetivos (SEURING; GOLD, 2012). Ela pode ser definida, em linhas
gerais e, segundo sua autora seminal, como a interpretacéo sistematica de diversas
formas de comunicagdo, escritas ou nao, por meio de diversas técnicas de
investigacao, com cunho descritivo (BARDIN, 2010).

Esse processo de analise de conteudo vinculada a revisao sistematica da
literatura pode ser descrito segundo o seguinte ciclo (BARDIN, 2010):

a) Organizagcdao da Analise: sistematizagdo das ideias iniciais e produzir um
esquema preciso do desenvolvimento.

b) Codificagao: traduzir o conteudo em estatisticas de palavras e termos

C) Categorizagdo: para o conjunto Iéxico, agrupar as palavras e termos em torno
de ideias, conceitos e sentidos

d) Inferéncia: extrair interpretacoes e abstracbes a partir desses resultados

O ciclo normal de pesquisa propriamente dito pode ser visto como um processo
continuo e ciclico das etapas de descrever, explicar e testar, que comeca pela criacéo
de modelos que podem evoluir para modelos explanatorios que por sua vez sao
empiricamente testados. Na repeticdo desse ciclo se formam as teorias
eventualmente construidas (MEREDITH, 1993; SEURING; GOLD, 2012).

Deste modo, nesta pesquisa optou-se pela analise de conteudo, tendo em vista
sua ampla adogao no presente programa de pés-graduagdo bem como sua aderéncia
aos objetivos propostos. Afinal, busca tanto consolidar o conhecimento existente
sobre a tematica e objeto de estudo quanto ampliar o seu desenvolvimento, a saber,
a criacado de um modelo geral de funcionamento com seus respectivos constructos
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

Subsidiariamente, destaca-se a grande frequéncia da adocdo da revisao
sistematica da literatura nas investigagbes cientificas tanto na tematica quanto no
objeto de estudo da presente pesquisa, de onde infere-se uma boa perspectiva de
aderéncia da estratégia para o atingimento dos presentes objetivos.

Ao buscar a construgao de um modelo, a presente pesquisa foca-se na primeira
etapa do ciclo de pesquisa na analise de conteudo segundo Meredith (1993) e Seuring
e Gold (2012), ou seja, descrever o fendbmeno da gestao do conhecimento em cadeias
de suprimento 4.0 a partir de uma revisao sistematica da literatura.

Assim, a presente pesquisa propde o desenvolvimento inicialmente de uma

revisdo sistematica da literatura e, portanto, faz uso de uma técnica do tipo
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pragmatica. Com fulcro nos resultados desta etapa de revisdo, a execugdo de uma
analise de conteudo a partir da qual se buscara a constru¢ao de um modelo conceitual
que reuna, organize e correlacione o estado da arte do tema, tendo também o escopo
de embasar aplicagdes praticas dentro de sua tematica.

O planejamento desenvolvido e executado na presente pesquisa pode ser
sumarizado por meio do modelo apresentado na Figura 19. Nele estao apresentadas
as etapas conduzidas para atingimento dos objetivos estabelecidos através das

metodologias e técnicas definidas.

Figura 19 - Representagdo esquematica do planejamento da pesquisa
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Fonte: o autor, 2019.

Deste modo, a presente pesquisa é delineada e classificada conforme
apresentado no Quadro 3 (VERGARA, 2014):
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Quadro 3 - Delineamento e Classificacdo da Pesquisa

Aspecto Classificagao Preponderante
Propésito Descritiva-explicativa
Natureza Qualitativa
Delineamento ou forma Nao-experimental do tipo Pesquisa Bibliografica
Aplicabilidade Basica
Técnicas Revis&o sistematica da literatura e analise de conteudo

Fonte: o autor, 2019

A seguir, sdo descritos os critérios e métodos utilizados para a escolha dos

termos de pesquisa e bases consultadas.

3.2 DEFINICAO DOS TERMOS E DAS BASES DE PESQUISA

Para o inicio do processo de estabelecimento dos termos a serem buscados,
foi realizada uma investigacao inicial nas bases a seguir elencadas, escolhidas pelos
principios da acessibilidade e de uma boa amplitude de penetracdo em diversos
contextos de pesquisa e publicagao.

Assim, entre dezembro de 2017 e maio de 2018, foram consultadas
preliminarmente, em carater inicial, os seguintes sites:

a) Portal da Informagéao da UFPR (www.portal.ufpr.br).

b) Google Scholar (scholar.google.com).

Os artigos identificados nesta busca inicial serviram para auxiliar no
delineamento definitivo da pesquisa, em termos de palavras-chave e bases a serem
consultadas.

Nessa busca preliminar, os seguintes termos foram pesquisados com e sem
aspas, nos idiomas portugués e inglés: gestdo do conhecimento; conhecimento;
organizagbes do conhecimento; gestdo da cadeia de suprimentos; cadeia de
suprimentos; rede de organizagdes. Esses termos s&o indicados no Quadro 4, que

sintetiza o cruzamento dos termos.
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Quadro 4 — Cruzamento dos termos utilizados na pesquisa inicial

Cadeia de Gestao da Cadeia Rede de
Suprimentos de Suprimentos Organizagbes
Conhecimento X X X
Gestao do

X X X

Conhecimento
Organizagdes do

X X X

Conhecimento

Fonte: o autor (2019)

A partir da uma primeira leitura das publicagdes obtidas, identificou-se novos
possiveis termos a serem considerados: Industria 4.0; 14.0; Quarta Revolugao
Industrial; Transformacéo Digital; Dimensdes; Modelo; Constructo; Framework. Além
disso, foi percebido que a pesquisa pela combinagado dos termos “Conhecimento” e
“Cadeia de Suprimentos” gera um numero desproporcionalmente grande em relagao
aos demais, o que poderia distorcer os achados, em especial a analise de conteudo.
Por essas razdes esses termos foram removidos.

Feitos os ajustes acima, foi realizada uma nova busca, como piloto e teste final,
nos dias 08 e 09 de junho de 2019, desta vez na base Emerald, considerando titulo,
resumo e palavras-chave, cujos resultados sdo apresentados na Tabela 1.

A partir desses resultados, foi realizada a analise grafica do tipo box-plot em
duas abordagens, sendo a primeira (figura a esquerda) contendo todas as frequéncias
(mantendo, portanto, os valores iguais a zero) e a segunda (figura a direita)
descartando os termos com frequéncia igual zero. Os graficos resultantes sao

apresentados na Figura 20 e na Figura 21.



Tabela 1 - Quantidade de resultados por termo
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Gestdo da cadeia de Suprimentos 0 0
Cadeia de Suprimentos 0
Supply Chain 81 i
Supply Chain Management 45 0
Rede de Organizac¢des 0 0
Network of Companies 0 0
Dimensdes 0 0 0 0
Dimensions 177 4 336 0
Modelo 0 0 0 0
Model 7122 24 1448 2
Framework 541 18 1067 0
Constructos 0 0 0 0
Constructs 85 1 0 0
Industria 4.0 0 0 0 0 0
Industry 4.0 1 0 8 0 7
14.0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Quarta Revolugdo Industrial 0 0 0 0 0
Fourth Industrial Revolution 1 0 2 0 1
Transformacéo Digital 0 0 0 0
Digital Transformation 0 0 1 0 1

Fonte: o autor (2019)
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Figura 20 - Box-Plot mantendo Figura 21 - Box-Plot removendo
valores iguais a zero . valores iguais zero
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Fonte: o autor (2019)

Na Figura 20, mantendo os valores zerados, todos os termos frequéncia acima
de 45 seriam indicadas como provaveis outliers, enquanto na segunda abordagem
(Figura 21) esse limite sobe para 336 ocorréncias. Considerando esta segunda, por
ser a menos restritiva, entendeu-se como pertinente a exclusao dos termos “modelo”
e “framework’.

Quanto ao termo “dimensées”, uma de suas ocorréncias encontra-se no limite
superior de trés desvios-padrdo acima da média, razdo pela qual considerou-se
razoavel ser também excluido. Por fim, considerando que o termo remanescente
“constructo” passaria a ser o Unico genérico que permaneceria, restou considerado
plausivel ser semelhantemente removido.

Deste modo e considerando estes critérios, obteve-se a relacao definitiva de
termos a serem utilizados no levantamento de publicagdes para a presente pesquisa,
que é apresentada no Quadro 5 a seguir. Nele, as células assinaladas com “S” indicam
associagdes de termos de busca cujos resultados serdao adotados tanto para a fase
de revisao sistematica dos modelos e constructos quanto para na fase de analise de
conteudo, enquanto aqueles indicados com “X” serdo utilizados somente na ultima.
Cabe ainda a ressalva de que o termo “Organiza¢gdo do Conhecimento” (no singular)
nao foi incluido na busca em virtude do significado distinto que pode assumir e que

nao guarda relagao relevante com os objetivos da presente pesquisa.
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Quadro 5 - Matriz de palavras-chave utilizadas em conjunto

o
2 8
5 <|8|%
2] c <
cle|lE|S|E|2|8|8
H —
E|s|2|8|5|8|S| 5
O D]l | S| W O N | @
(S |lol /2|8 S
c @ | O = © Q
0|S|o|0| ® o O
o o o ® ‘D £ o E
ol S| 22|88 o x
O K O L, O Qo
S || |s|[3]3
22| 212|2|5|2 2
O @
=
Q
2 O
Gestao da cadeia de Suprimentos | X X
Supply Chain Management X X
Rede de Organizacdes X X
Network of Companies X X
Dimensbes S S S S
Dimensions S S S S
Industria 4.0 X X X X
Industry 4.0 X X X X
14.0 X[ x| x [ x| x|[x|[x]X
Quarta Revolucao Industrial X X X X
Fourth Industrial Revolution X X X X
Transformacao Digital X X X X
Digital Transformation X X | X | X X

Fonte: o autor (2019)

Para a coleta definitiva, foi delineado o uso das bases apresentadas a seguir:
a) EBSCO (Computer & Applied Sciences Complete, ISTA, LISTA e
OpenDissertations, Business Source)
b) Bases disponiveis por meio da pesquisa pelo Portal Capes
c) Bases disponiveis por meio da pesquisa pelo Portal da UFPR
d) Scielo?

2 Para a base Scielo foram pesquisados somente os termos em portugués pois as publicages em
inglés também possuem titulo, palavras-chave e resumo em portugués e/ou espanhol.
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e) Spell®
f) Web of Science

Com base nas buscas preliminares, demonstrou-se viavel que os termos
fossem buscados considerando titulo, resumo e palavras-chave, sempre que essas
opgoes estavam disponiveis. Na busca no Web of Science, foram considerados
publicagdes dos tipos “Article”, “Data Paper” e “Proceedings Paper”, filtrando apenas
no titulo (n&o havia pesquisa por resumo nem palavras-chave).

Adicionalmente, para as combinagbes das palavras chave “Gestao do
Conhecimento”, “Cadeia de Suprimentos” e “Industria 4.0” foram feitas buscas na
Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes (BDTD).

Para facilitar a organizagao e potencializar os resultados de ambos os métodos
escolhidos para o presente estudo, foi adquirido o software Atlas TI® versdo 8.40.20.0
no licenciamento para estudantes. A ferramenta foi utilizada, com o apoio do
Mendeley® para a finalidade de organizar as diversas publicagdes identificadas,
armazenar as respectivas anotagdes e executar a etapa eletrbnica da analise de

conteudo.

3.3 PROTOCOLO DE PESQUISA
A presente pesquisa seguiu as seguintes etapas:

a) Identificar publicagdes cientificas concernentes a gestao do conhecimento na
cadeia de suprimentos 4.0 utilizando o método de revisdo sistematica da
literatura.

b) Mapear nos trabalhos pesquisados as principais praticas, especificidades,
barreiras e resultados de casos reais de aplicacao referentes a adocido da

gestao do conhecimento nas cadeias de suprimento 4.0.

c) Identificar aspectos convergentes e elementos-chave, por meio da analise de
conteudo.
d) Identificar os principais modelos com sobreposi¢cdo, ainda que parcial, ao

escopo da presente pesquisa;
e) A partir da analise de conteudo e dos modelos identificados, propor um modelo

conceitual.

3 Na base Spell foram pesquisados somente os termos em portugués pois as publicacdes sdo somente
nacionais (brasileiras).
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3.4 COLETA DE DADOS
No Quadro 6 a seguir sdo apresentados os periodos em que as buscas foram

realizadas em cada uma das bases:

Quadro 6 - Bases pesquisadas e periodos de execuc¢ao definitiva

Base Periodo da Busca
EBSCO 25/07 a 29/07/2019
Portal Capes 29/07/2019
Portal da UFPR 29/07/2019
Scielo 24/07/2019
Spell 24/07/2019
Web of Science 15 a 21/07/2019

Fonte: o autor (2019)
ApoOs a fase de eliminagao de publicagdes duplicadas, restaram 1654 unicas.
Feito em seguida uma filtragem baseada na analise de titulo e resumo, restaram 1205

publicagdes, conforme é sumarizado na Figura 22.

Figura 22 - Resultados das etapas de busca e filtragem de publicacbes

2.708
Publicacées
identificadas
e baixadas
1.654
Publicagées
Unicas 1.205
Ap6s filtro
de relacao
a tematica
243
Apos filtro
de relevancia
a pesquisa

Fonte: o autor (2019).
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A Tabela 2 e a Figura 23 apresentam a distribuicdo do total de publicacbes
encontradas, antes da filtragem de duplicacGes, segundo as combinacdes de
palavras-chave.

Tabela 2 - Distribuicdo do total de publicacbes encontradas segundo as
combinacdes de palavras-chave
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Supply Chain 1325 435 1760
Rede de
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Network of
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Companies
Industria 4.0 4 0 0 0 4 8
Industry 4.0 43 9 103 3 26 | 184
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Quarta
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Industrial
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. 7 0 0 0 3 10
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Digital
) 52 25 19 15 9 120
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Totais 1611629 | 73 | 616 | 1 | 155 | 0 | 19 | 10 | 44 | 2708

Fonte: o autor (2019)
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Figura 23 - Grafico do total de publicagbes encontradas segundo as combinagdes de
palavras-chave
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Fonte: o autor (2019)
A Figura 24 apresenta a quantidade de publicagdes encontradas segundo a

base de dados consultada, novamente antes da identificacdo de duplicagdes.

Figura 24 - Grafico da quantidade de publicagdes encontradas segundo a base de
dados
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Fonte: o autor (2019)
A Figura 25 apresenta o percentual das publicagdes em cada base de dados
em relagao ao total encontrado para cada combinagéo de palavras-chave.
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Figura 25 - Participacéo percentual das bases de dados segundo as combinagdes

de palavras-chave
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Apos a filtragem de duplicacdes, restaram 1654 publicacdes, cuja distribuicao

em funcao de ano de publicacao é apresentada na Figura 26.
Figura 26 - Grafico da quantidade de publicacdes por ano
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Fonte: o autor (2019)
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Apos as duas etapas de filtragem de relevancia a tematica da pesquisa,
restaram 243 publicacbes, que serdo objeto da analise de conteudo e revisdo
sistematica da literatura. Na Figura 27 é apresentada a distribuicdo das publicacdes
finais segundo ano de publicacao.

Figura 27 - Grafico de quantidade final de publicaces por ano
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Fonte: o autor (2019)
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4 ANALISE DOS DADOS
A partir da condugdo dos procedimentos metodoldgicos planejados, a seguir

sdo discutidos os resultados obtidos.

4.1 ANALISE DE CONTEUDO

Em termos das etapas de analise de conteudo (BARDIN, 2010) e vencida a
primeira delas — Organizagdo da Analise — na fase de planejamento da presente
pesquisa, deu-se inicio a codificacéo, ou seja, a tradugao do conteudo em estatisticas
de palavras e termos

Para uma visualizagao inicial da frequéncia dos principais termos obtidos a
partir das 1205 publicagdes selecionadas apos o primeiro filtro, foi inicialmente
produzida a nuvem de palavras reproduzida na Figura 28 mediante o uso do software

Atlas TI®,

Figura 28 - Nuvem de palavras das publica¢des selecionadas apos a primeira
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Fonte: O autor (2019)
Apdés o segundo filtro, utilizando os critérios descritos anteriormente, a
frequéncia de termos nas 223 publicacbes remanescentes pode ser contemplada por

meio da nuvem de palavras apresentada na Figura 29.



Figura 29 - Nuvem de palavras das publica¢des selecionadas apds a primeira

filtragem
e developed better shared
adoption applicationsfound exchange
develop ufpr eff. related Planning stage E‘T‘TD“‘l.lf»d‘ needs
enterprises effect e customers TULUTE effective enterprise

following 3 three competitivePt s :

e Internal firm scm cocial design organizations collaborz?t.we problems
" context impact  may doiusing literature  CaPability according

* critical thus paper companies G ¢ activities results number -
e evelopmen . . models

marketing frm two organization theory

importance also model network technologies .

environment creation practices
international

sharing integrationkey mprove

proposed Sstrategy : g - well gemand
problemgod incutrial approachsystems information Ssu ppl data relationship_ managers
system gt debusiness . iy
downloaded global . innovation many
?wn oaded 9 used industry one !

techr al
analysis cost
potentlal factors yransfer

www construction operations m a n a g e m e n t

knowledge

ppstudy decision gk
. process within share Hiick =
will |em M8W - 1 value €hainsstudies provide

al sa performance 4 ge, - PR

sclence

communication market ¢
learning Setbased research  types work explicit make
i members i . table customer
understanding "L product M€ firmsprocesses technology “2°'ecase managing
manage brwon IeContmlim|:mrtar1‘t suppliers  aitics Fesources  services
tOtalD . .tjune manufacturing quality g strategic partners collaboration
change tacit relationshins  EViewW leve support however Merefore aconomics
operational various i p service Gl in capacit
avallable issues flgu.re ) perspective application Main  capacity
factor university . distribution variables
sustainable succes engineering  access

Fonte: O autor (2019)

66

Ainda como o intuito de corroborar com a analise de conteudo, foi produzida

uma tabela de coocorréncia de palavras com o uso do software Atlas.TI®,

consideradas as 50 palavras mais frequentes e o descarte de termos sem sentido

préprio ou elementos de ligagao de sentengas. Para isso, foi considerada a frequéncia

de cada palavra no contexto de cada paragrafo e, portanto, também a coocorréncia

no escopo de paragrafo. A configuracdo para a busca dessas frequéncias é

apresentada na Figura 30.

Figura 30 - Configurag¢des para a busca de ocorréncia e coocorréncia no Atlas.TI
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Fonte: O autor (2019)



67

A partir da tabela resultante foi produzida um segundo cruzamento,
considerando os termos “Cadeia de Suprimentos”, “Gestdo da Cadeia de
Suprimentos”, “Gestao do Conhecimento” e “Conhecimento” com os demais termos,
cuja representacao grafica € apresentada na Figura 31. Cada coluna representa uma
das palavras e os pontos coloridos descrevem a quantidade de ocorréncias para o
respectivo termo, conforme escala de cores. Deste modo, € possivel observar para
cada palavra quais sdo os termos mais € menos relacionados a partir da intensidade
da coocoréncia.

Figura 31 - Grafico de coocorréncia de termos

2500
& Processo(s)
2000
& Informacéo T
O
& Compartilhamento & rgnizachO(0os)
& Sistema(s)
1500 € Desempenho s
P ® & Produto
. @
- Rede(s ® Transferir(éncia)
Aprender(izado); 880 Fornecedor(es) (s) v
~ Desenvolvimento Negocio(s) o
1000 o : e e
y Criacdo r & Empresa(s) Informacéo ? ot #® | Relacionamento
. [ ] « o -
m | Cliente(s) ® ® | Organizacional(is) = Tempo
Apoio : e ° o ® @ ® e e%e 0@ ® .
@ [ - 8 -
® oo ® 9 @ e ® 8 o &
500 [ ®e4 g, Seo 000 oo B — o gy s
0" o o feo & @ g o°
® i . ® e ® : -8 o ® =
J @ i (21 5 & =] L_::
0
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

@ Cadeia de Suprimentos ® Conhecimento ® Gestdo da Cadeia de Suprimentos @ Gestdo do Conhecimento

Fonte: O autor (2019)

Dando continuidade a analise do conteudo, procedeu-se uma primeira leitura
dos textos para a etapa inicial de categorizac&o que, para Bardin (2010), trata-se de

uma espécie de desagregacao do conteudo e agrupamento progressivo € logico em
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torno de conceitos ou significados. Constitui-se, segundo a autora, como alternativa
eficaz para extrair-se informacdes a partir de dados qualitativos.

Durante a leitura, realizada no software Atlas.Tl, as unidades de registro
relevantes foram assinaladas juntamente com a anotagcdo de sentido central da
marcagao e por vezes do paragrafo como um todo. A partir da revisao e padronizagao
delas, desenvolveu-se vinte e seis unidades de registro finais, que sao apresentadas

no Quadro 7.

Quadro 7 - Unidades de registro da analise de conteudo
Categorias Iniciais

Aplicagao

Clientes

Colaboracéao

Comprovagao

Comunicacéao

Criticas

Culturais

Custos

Estratégicos

Estrutura Organizacional

Estudos de Caso

Individuais

Integracao

Inteligéncia Artificial

Metodologia

Nivel de Servico

Organizacionais

Recursos Humanos

Relacionamento

Relagdes Pessoais

Reputacao
Sustentabilidade
Tecnologia

Tecnoldgicos

Vantagem Competitiva

Volume de dados
Fonte: O autor (2019)
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Para continuar o processo de analise de conteudo, as unidades de registro
foram agrupadas em categorias de andlise, que buscam representar conceitos
norteadores e consolidadores, resultando em cinco, conforme representado no

Quadro 8 a seguir.

Quadro 8 - Categorias de Analise

1. Elementos Limitadores

2. Elementos Potencializadores / Facilitadores

3. Efeitos da 14.0

4. Resultados Buscados / Esperados

5. Criticas

Fonte: O autor (2019)

Por fim, passou-se a concepg¢ao das categorias de contexto, buscando
consolidar em mais um nivel aquelas anteriormente determinadas, implicando em
dois: Cadeias de Suprimento e Gestdo do Conhecimento, que juntamente com o

alinhamento com os niveis anteriores, € apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 - Definicdo das Categorias de Contexto

Categorias de
Categorias de Contexto i Unidades de Registro
Analise

Comunicacao

Relacionamento
Efeitos da 14.0 Volume de dados

Recursos Humanos

Inteligéncia Atrtificial

Cadeias de Suprimento Vantagem Competitiva
Custos
Resultados . :
Nivel de Servico
Buscados /
Clientes
Esperados

Sustentabilidade

Criticas
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Estratégicos

Organizacionais

Elementos
Tecnolbgicos
Limitadores :
Culturais
Individuais
Estrutura Organizacional

Reputacéo
. Elementos

Gestao do Conhecimento Integracao

Potencializadores /

. Colaboracao
Facilitadores

Tecnologia

Relagdes Pessoais

Comprovagao

Aplicacao
Criticas plicag

Metodologia

Estudos de Caso

Fonte: O autor (2019)

Para a etapa final da produgdo do presente estudo, a inferéncia, conforme
discutido no topico de metodologia, foi utilizado o apoio dos resultados do processo

de revisao sistematica da literatura que passa a ser apresentado a seguir.

4.2 DISCUSSAO

A partir da reviséo sistematica das publicacdes selecionadas, foi identificado
que a adogao ativa da gestdo do conhecimento na cadeia de suprimento é tratada na
literatura sob diferentes nomenclaturas, porém com significados analogos:

a) Knowledge-enabled supply chain management (K-SCM)

b) Learning chains (MAQSOOD; WALKER; FINEGAN, 2007)

c) Flexible supply chain (WADHWA; SAXENA; BIBHUSHAN, 2006)

d) Colaborative supply chain (SVENSSON; GUSTAFSSON; GUILLAUME,

2019; LEVI-BLIECH et al., 2018)
Para Man (2008), quatro sao os problemas enfrentados pela presente tematica,

que podem ser sintetizadas por meio de quatro perguntas:
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e Como prevenir que as empresas nao compartilhem entre si o conhecimento
que criam?

e Como motivar que os parceiros compartilhem o conhecimento?

e Como garantir que o conhecimento necessario esteja com o parceiro que
dele precisa, do modo mais rapido possivel?

e Como superar gaps de cultura, tempo e conhecimento?

Essa problematizagao proposta por Man (2008) é sintetizada na Figura 32 a

seqguir:

Figura 32 - Quatro problemas na gestao do conhecimento de/em rede

Como motivar parceiros a
compartilhar o conhecimento?

Motivacao

Como garantir que o conhecimento certo
esteja no parceiro certo rapidamente?

Como previnir as empresas de
aprender mas nao compartilhar?

Esponta
neidade

Eficiéncia

Como superar as lacunas culturais,

Superagao : .
temporais e de conhecimento?

Fonte: Man (2008, p. 5)

Resta evidenciado na literatura que a gestdo do conhecimento na cadeia de
suprimentos do contexto da industria 4.0 depende ainda mais de uma gestao eficiente
da tecnologia da informacao e da gestao da informacgao. Esse fato guarda, seguindo
os autores, relacao direta com a quantidade e intensidade crescentes quanto ao uso
de tecnologia. E, ao mesmo tempo, uma dependéncia e uma forca potencializadora.
(ZHANG; DHALIWAL, 2009; STRAUHS et al., 2012; LIM et al., 2017).

Essa necessidade crescente e o contexto tecnoldgico inerente, por sua vez,
tém gerado uma progressiva transformagao no perfil e nas competéncias requeridas
para os recursos humanos da industria e da cadeia de suprimentos, exigindo maior
conhecimentos prévios e experiéncia ligados a tecnologia. (RAMINGWONG,;
MANOPINIWES; JANGKRAJARNG, 2019; HECKLAU et al., 2017; TESSARINI
JUNIOR; SALTORATO, 2018; tUPICKA; GRZYBOWSKA, 2018; WONG et al., 2014;
SHAMN et al., 2016; COLE; SNIDER, 2019; LIVOLSI, 2011; LAU, 2010; HAWKINS,
2008). (DUNCAN, 2008).
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Todavia, a literatura também indica que as instituicdes de ensino tradicionais
nao tém sido capazes de suprir adequadamente essas necessidades formativas
mesmo em paises desenvolvidos sendo, obviamente, um cenario pior em nagdes em
desenvolvimento. Como consequéncia, a oferta de mao de obra especializada
progressivamente tem caminhado para uma disponibilidade reduzida, incrementando
a pressao por salarios maiores e, como consequéncia, nos custos das organizacdes
(LUPICKA; GRZYBOWSKA, 2018; COLE; SNIDER, 2019; DUNCAN, 2008).

Também como consequéncia desta indisponibilidade progressiva, vislumbra-se
na literatura uma crescente preocupagdo quanto a gestdo de pessoas nhas
organizagbes, em especial quanto a retengdo de colaboradores, a capacitagéo
continua da mao de obra (novamente com pressao sobre os custos) e na gestdo do
conhecimento. A preocupacgao crescente deste ultimo, na perspectiva dos recursos
humanos reside justamente no volume de investimento em capacitagao e no porte do
conhecimento sob dominio do colaborador que se ndo adequadamente compartilhado
e transformado em conhecimento organizacional passa a ter um impacto negativo
ainda maior quando ocorrem saidas ou desligamentos (LIVOLSI, 2011; SHAMN et al.,
2016; LUPICKA; GRZYBOWSKA, 2018; HECKLAU et al., 2017).

Além disso, entende-se que a mao de obra precisara ser cada vez mais
capacitada e, consequentemente, os esforcos de atracdo e retencdo nas
organizagbes precisardo ser maiores. Essa especializagdo gradativamente tem
tornado escassa a forga de trabalho preparada, uma vez que as instituicdes de ensino
tradicionais ndo suprem adequadamente essas necessidades formativas (SHAMN et
al., 2016; RAMINGWONG; MANOPINIWES; JANGKRAJARNG, 2019).

Todavia, as mudancas descritas na literatura concernentes ao perfil dos
recursos humanos, no escopo da presente pesquisa, nao se limitam a aspectos
relacionados as necessidades tecnoldgicas das empresas. As transformagdes que a
tecnologia impds no cotidiano das pessoas e na sociedade também vem
transformando o comportamento e as relagdes humanas (SHAMN et al., 2016;
HECKLAU et al., 2017)

Como consequéncia e com a crescente participagdo no mercado de trabalho
daqueles oriundos das geragdes Y (nascidos entre 1985 e 1999) e em especial da Z
(nascidos entre 2000 e 2010) as organizagdes tem experimentado um interesse cada

vez menor, por parte de seus colaboradores, em manter vinculos trabalhistas de longo
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prazo, preterindo por novas experiéncias e empresas, o que cria desafios adicionais
a gestdo de pessoas, dificultando ainda mais alguns dos problemas ja discutidos
(HASSAN et al., 2019; GLAZER; MAHONEY; RANDALL, 2019)

E, como desdobramento, tem-se novamente um complicador para a gestdo do
conhecimento organizacional uma vez que essa perspectiva de relacionamentos de
trabalho de menor duragao desfavorecem o comprometimento com a instituicao e os
beneficios percebidos pelo colaborador em termos de compartilhar o seu
conhecimento com os colegas e com a organizacao (GLAZER; MAHONEY;
RANDALL, 2019; COLE; SNIDER, 2019; RAMINGWONG; MANOPINIWES;
JANGKRAJARNG, 2019) (HASSAN et al., 2019)

Por essas razoes resta evidenciado que a socializagao € um dos fatores criticos
para a gestao do conhecimento na cadeia de suprimentos 4.0, sendo que uma das
ferramentas que parecem apresentar coeréncia e aderéncia a essa necessidade € o
conceito Ba. pode ser adotado como fundamento a potencializar a criacédo e
compartilhamento de conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

E, para que a socializagado e o compartilhamento de conhecimento possam fluir
adequadamente na organizagédo e entre os membros da cadeia de suprimentos, a
adequada comunicacdo é um dos fatores fundamentais e, para que ela ocorra, é
necessaria a construgdo de uma cultura organizacional adequada, que favorega a
criagéo e o compartilhamento do conhecimento (BERVIG, 2007).

E pertinente evocar, ainda, que na teoria administrativa ha a apropriacdo de
conceitos da psicologia da qual a escola behaviorista € a mais utilizada na realidade
organizacional, preterindo a Gestalt, a Psicanalise e a historico-cultural por sua maior
aderéncia ao alcance pratico e até legal da atuacao da gestdo. Esta escola assevera
que um dado comportamento humano desejado n&o pode ser meramente
determinado ou imposto, mas sim estimulado em somatéria aos esforgos em
desestimular aquilo que se espera que nao seja praticado. Assim, sob o ponto de vista
psicologico, a administracao age, portanto, preponderantemente sobre as agdes e nao
em suas causas internas, histéricas ou culturais (KIENEN; WOLF, 2002; BOCK;
FURTADO; TEIXEIRA, 2005).

Aprender a administrar comportamento humano significa administrar pessoas
em quaisquer contextos, porém, administrar comportamento humano nao
significa controlar as pessoas, mas controlar as situagdes, os contextos nos
quais ocorrem os comportamentos. A forma como as pessoas se comportam
tem estreita relagdo com as situagbes organizacionais que lhes sao
apresentadas. Assim, muitas vezes, comportamentos considerados
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indesejaveis pelos dirigentes s&o induzidos pelo préprio contexto
organizacional (KIENEN; WOLF, 2002, p. 33).

A partir desse conceito, € possivel sustentar melhor a compreensao do quanto
€ complexa a missédo de superar as dificuldades de gestdo de pessoas e a facilitagao
do necessario relacionamento entre colaboradores e parceiros discutidos
anteriormente, razao pela qual pode-se afirmar serem elementos criticos da gestao
do conhecimento nas cadeias de suprimento 4.0.

Com fulcro na abstracdo a partir dos modelos levantados na revisdao da
literatura, do texto das publicacbes analisadas e dos resultados da analise de
conteudo, concebeu-se que a criacdo e o compartilhamento do conhecimento nas
cadeias de suprimento 4.0 dao-se por meio de varios movimentos, originando o que
se propoe chamar de Voértex do Conhecimento Interorganizacional, representado na
Figura 33. O termo vortex (ou vortice) tem origem no latim vortex e significa
“movimento rapido e forte de um fluido em volta de eixo ou espiral”.

Esse fluxo do conhecimento foi concebido primeiramente como vertical para
cima na légica da piramide informacional (PONJUAN-DANTE, 1998), no qual dados
sao transformados em informacdes e essas em conhecimento. Todavia, ao contrario
de um movimento isolado, este repete-se paralelamente também em clientes,
fornecedores e distribuidores.

A base dessas piramides conecta-se com as fontes de dados, que tornam-se
cada vez mais dispersas e em maior quantidade pela adog¢ao das tecnologias ligas a
industria 4.0, em especial a internet das coisas, tendo como resultado um volume cada
vez maior de dados, o que guarda com outro expressivo aspecto da 4.2 revolugao
industrial, a saber, o big data. Esse movimento de origem € intenso, concorrente e
multiforme. Nesta base ja existe um fluxo horizontal referente ao compartilhamento de
dados e informagbes entre os participes da cadeia de suprimentos, conforme
representado graficamente na Figura 34.

Também transversalmente a esse fluxo vertical, mas ja no nivel do
conhecimento (ainda na logica da piramide informacional), existe a espiral do
conhecimento dentro de cada um dos entes da cadeia de suprimentos a partir dos
processos de transformacdo de conhecimento tacito em explicito entre os

colaboradores. Essas multiplas espirais interligam-se por meio do contexto
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compartihado do Ba, que sustenta a macroespiral do conhecimento

interorganizacional.

A partir da concepcado desse modelo, € possivel visualizar os principais
aspectos a serem considerados concernente a gestdo do conhecimento na cadeia de
suprimentos 4.0:

a) Sustentagéo do processo por meio de uma eficiente gestdo da informacéao e da
tecnologia da informacao;

b) Compartilhamento de dados e informagdes por meio da integragao de sistemas,
de processos e da comunicagao;

c) Gestdo de pessoas ativa com o escopo de favorecer as experiéncias
compartilhadas, o relacionamento e a confianga entre colaboradores
internamente as organizagdes e de modo interorganizacional, em uma
abordagem comportamental ou behaviorista.

d) Zelo pela convergéncia cultural entre as organizagdes, que potencializem a

sinergia e os elementos base que sustentam o contexto compartilhado.

Figura 33 — O vortex do conhecimento interorganizacional
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Conforme discutido anteriormente, a Figura 34 a seguir apresenta 0s processos
que se constituem, em esséncia, as fontes dos dados e do inicio do fluxo vertical de
criacdo e compartilhamento do conhecimento. Complementarmente, o uso da
inteligéncia artificial e ferramentas de big data podem complementar e enriquecer o
processo. Ademais, representa visualmente o proprio conceito de cadeia de
suprimentos 4.0.

Nesta representacao, destaca-se como, em relacédo a concepcao tradicional de
Cadeia de Suprimentos, ampliou-se intensamente a geragcdo de dados. Basta
observar que com o advento da Internet das Coisas e dos equipamentos cada vez
mais “inteligentes”, cada dispositivo torna-se uma fonte geradora de um volume
expressivo de registros.

Destaca-se, também, a presenca cada vez mais indispensavel dos conceitos e
ferramentas de Big Data, justamente pelo grande volume de dados coletados e
produzidos. Ademais, a complexidade da gestdo da cadeia foi incrementada pelo fato
de que se pode ter um acompanhamento quase que em tempo real de dados
produtivos e logisticos, o que ao mesmo tempo € uma oportunidade de otimizagao
mas um desafio em termos de competitividade pelo nivel de servigo e satisfagado do
cliente.

Por fim, destaca-se o papel indispensavel da gestdo da informacédo e da
tecnologia da informagao, uma vez que torna-se ainda mais a sustentagao n&o apenas
de sistemas e comunicagdo, mas das organizagdes e das suas cadeias de
suprimento. E essa estrutura transcende esses entes, pois também sustenta-se em
infraestruturas nacionais e internacionais, que estao sujeitas a um amplo aspecto re
outras ameagas. A negligéncia dessas areas e dos respectivos riscos pode ser fatal

para a continuidade dos negdcios.
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Figura 34 — Os processos da industria 4.0 como fonte da base do vortex do
conhecimento interorganizacioal no contexto da gestdo do conhecimento na cadeia
de suprimentos 4.0
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O atual avango da quarta revolugéo industrial, com seus efeitos, desafios e
quebras de paradigmas sobre a cadeia de suprimentos e sua gestdo (GALINDO,
2016; FREDERICO et al., 2019; GHOBAKHLOO, 2018; KAGERMANN; WAHLSTER,;
HELBIG, 2013; DRAGICEVIC et al., 2019), juntamente o fato das revisdes anteriores
sobre o tema datarem de 2016 (CERCHIONE; ESPOSITO, 2016), 2013 (OUTAHAR,;
NFAOUI; BEQQALI, 2013) e 2012 (MARRA; HO; EDWARDS, 2012), sustentaram a
conducgao da presente pesquisa, que buscou responder, por meio da proposi¢cao do
Voértex do Conhecimento Interorganizacional, a seguinte pergunta: Como se pode
estruturar em um modelo conceitual a Gestdo do Conhecimento Organizacional no
contexto das Cadeias de Suprimento 4.0 com fulcro no estado da arte sobre o tema?

A partir de reviséo sistematica da literatura com o apoio da analise de conteudo,
a presente pesquisa realizou a proposicao de um modelo conceitual da gestdo do
conhecimento nas cadeias de suprimento 4.0, atendendo ao objetivo geral
inicialmente proposto: Propor um modelo conceitual da adogdo da Gestdo do
Conhecimento Organizacional nas Cadeias de Suprimento 4.0 a partir dos principais
modelos existentes de Gestdo do Conhecimento Organizacional e do contexto da
Industria 4.0.

Ademais, os objetivos especificos foram igualmente atendidos a partir dos
resultados expostos anteriormente, sendo o ultimo deles (ldentificar lacunas a serem
tedricas a serem desenvolvidas em pesquisas futuras) passa a ser discutido a seguir.

Identificou-se que o conceito de Gestao do Conhecimento Transorganizacional
(HOLSAPPLE; KSHITI, 2004; CARAYANNIS; ALEXANDER, 1999; BOJE; HILLON,
2008), Interorganizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) ou em/da Rede
(EVANSCHITZKY; AHLERT, 2007; MAN, 2008) constitui tematica pouco explorada na
literatura, com indicios de potencial de desenvolvimento, com beneficios para a
ciéncia e para a realidade das organizagbes. Sugere-se que futuras pesquisas
possam melhor explorar essa tematica.

Semelhantemente, a partir dos resultados do presente trabalho propde-se que
pesquisas futuras conduzam estudos de caso ou estudos de multiplos casos que
possam comprovar e aprimorar o modelo conceitual aqui proposto.

Concernente aos fluxos do conhecimento no contexto de cadeias de

suprimento, a literatura sugere que a pesquisa em GC estd mais focada no
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compartilhamento e na interiorizagdo do que em gerir e estimular as fases de criagao

do conhecimento. A Unica area em que este tema parece mais desenvolvido e

estudado é a de pesquisa e desenvolvimento colaborativo de novos produtos. Além

disso, existe a possibilidade de que a industria 4.0 venha a demandar maior avango

nesta tematica de pesquisa em fungédo de um nivel maior de integragdo e automacéao,

razao pela qual se sugere como objeto de estudo de trabalhos futuros.

Foram identificados na literatura os seguintes fatores que em algum nivel

podem vir a influenciar positiva ou negativamente a criagdo e o compartilhamento de

conhecimento na cadeia de suprimentos 4.0. Propde-se que sejam estudados em

pesquisas futuras, com o objetivo de validar (ou refutar) e quantificar essas influéncias.

a)
b)

c)

d)

f)

g)

Amplitude da Cadeia de Suprimentos (Local, Regional, Nacional, Global);
Diferencas Culturais entre as Localidades Geograficas dos Membros da
Cadeia de Suprimentos;

Intensidade da hegemonia da Empresa-Foco sobre a Cadeia de
Suprimentos;

Grau de influéncia de cadeias de suprimentos transversais e concorrentes;
Nivel de interoperacionalidade de modelos de negocio e sistemas de
gestéo;

Maturidade da criagcdo e compartilhamento de conhecimento da Empresa-
Foco;

Disponibilidade de mao de obra qualificada em relagdo a demanda da
cadeia e do mercado em que esta inserida;

Grau de confianga entre os membros da cadeia de suprimentos;
Intensidade da Integragdo dos membros da cadeia de suprimentos (rede,
parceria, cooperagao e integragao);

Quantidade de membros na cadeia de suprimentos;

Proporcao de pequenas e médias empresas dentre os membros na cadeia
de suprimentos;

Intensidade da rede de relacionamentos pessoais entre os colaboradores

dos membros da cadeia de suprimentos;

m) Restricoes sistémicas e tecnoldgicas;

n)

0)

Reputacao da empresa-foco perante a cadeia de suprimentos e o mercado;

Rotatividade de colaboradores na empresa-foco e na cadeia.
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Adicionalmente, foi discutido e proposto como um conjunto de multiplas forgas
quando alinhadas e sinérgicas formam um movimento que potencializa o fluxo da
informacdo e do conhecimento. S&do formadas no sentido vertical pela légica da
piramide informacional com origem na propria estrutura da Cadeia de Suprimentos
4.0, com destaque ao dilatamento expressivo do volume de dados.

Soma-se o compartilhamento de dados e informagbes entre clientes,
fornecedores e a empresa foco bem como, por meio do contexto compartilhado, do
conhecimento, num movimento de espiral. Na convergéncia dessas forgcas surge o
Vértex do Conhecimento Interorganizacional.

Deste modo, a Industria 4.0 trouxe novos desafios, mantendo outros ja
existentes, para a Gestdo do Conhecimento e a Gestao da Cadeia de Suprimentos.
Todavia, apesar de sua complexidade inerente, a sua aplicacdo na realidade das
organizagdes tem o potencial de trazer expressivos beneficios, especialmente quanto

a criacao de vantagem competitiva, redugao de custos e aumento da competitividade.
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APENDICE A - PRINCIPAIS MODELOS CONCEITUAIS IDENTIFICADOS NA
LITERATURA COM INTERSECCAO AO ESCOPO DA PRESENTE PESQUISA
A seguir sao apresentados alguns dos modelos encontrados na literatura que
apresentam, direta ou indiretamente, explicita ou implicitamente, aspectos da
integracdo de gestdo da cadeia de suprimentos com a gestdo do conhecimento ou

com o contexto de industria 4.0.

Figura 35 - Parceiros comerciais adotando GCS e GC
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Fonte: (MAQSOOD; WALKER, 2007), p. 131.

Figura 36 - Mapa Conceitual da Cadeia de Suprimentos e Gestdo do Conhecimento
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Fonte: (GOMES, 2009), p. 31.



Fiaura 37 - E-Business via Gestao do Conhecimento
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Fonte: (CEGARRA-NAVARRO; MARTI'NEZ-CONESA, 2007), p. 302

Figura 38 - Modelo do desenvolvimento da Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Colaborativa
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Fonte: (UDIN; KHAN; ZAIR, 2006), p. 365
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Figura 39 - Relacionamentos na Cadeia de Suprimentos: estagios e mecanismos do

aprendizado caminhando para a inovagao
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Fiqura 40 - Arquitetura da Industria 4.0
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Figura 41 - Um modelo conceitual [de Gestdo do Conhecimento em/da Rede]
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Figura 42 - Modelo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
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Figura 43 - Modelo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel para a Industria 4.0
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Figura 44 - Um modelo de trés camadas integradas e muilt ciclos de dinamica do

conhecimento no cenario de smartgrid
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APENDICE C - DISTRIBUIGAO DAS QUANTIDADES DE PUBLICAGOES
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APENDICE D - DISTRIBUICAO DAS QUANTIDADES DE PUBLICAGOES
IDENTIFICADAS SEGUNDO O PERIODICO APOS A FILTRAGEM DE
DUPLICAGOESS®

Figura 46 - Grafico da quantidade de publicagdes por periddico apos filtragem final
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5 Quanto ao grafico por periodico, foram considerados apenas aqueles com 2 ou mais publicagdes.
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