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Resumo

Resumo

O objetivo da presente dissertacdo consistiu em identificar, por meio de relacdes
causais, quais os fatores que influenciam a eficacia da implementagdo de sistemas de
medicdo e gestdo de performance em empresas transformadoras. A metodologia utilizada
consistiu na realizagdo de um inquérito direcionado a empresas com pelo menos 50
colaboradores em Portugal.

Depois do tratamento de dados foram realizados estudos de correlacdo e
regressao linear multipla.

Os resultados obtidos revelaram que tanto o apoio e compromisso dos gestores
como a descentralizagdo promovem a implementacdo eficaz de informagdo com
caracteristicas de extensdo, a agregacdo e a integracdo da informacdo. E que as relacdes
de qualidade com os clientes e fornecedores influenciam positivamente a agregacao e
integragdo da informagao.

Na interpretacdo dos resultados devera considerar-se o tamanho reduzido da

amostra, mas também o caracter exploratdrio deste estudo.

Palavras chave: avaliacdo de performance, fabrico, implementacdo, inquérito,

Portugal



Abstract

Abstract

The main objective of this study was to identify which factors affect the
effectiveness of performance measurement and management systems implementation at
manufacturing enterprises.

A survey to manufacturing enterprises with at least 50 employees in Portugal was
used to obtain data relating the subject of the study.

To analyze the data correlation and multiple linear regression studies were used.

The conclusion revealed management commitment and decentralization promote
the efficient implementation of information’s extension, aggregation and integration. And
quality relationships with clients and suppliers positively affects the implementation of
information’s aggregation and integration.

The results interpretation should consider the small size of the sample and the

exploratory aim of this study.

Keywords:  performance evaluation, manufacturing, implementation,

guestionnaire, Portugal
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Capitulo 1

Capitulo 1. Introducgao

As empresas transformadoras tém apresentado nos ultimos anos uma elevada
exposicdo as alteracdes dos padrdes de consumo dos clientes, a competicdo no mercado e
as evolugdes tecnoldgicas que vao afetando a estrutura organizacional. Assim, tém surgido
redes de trabalho e cooperacao entre empresas mais abertas e mais interligadas com todos
os stakeholders envolvidos, sejam eles clientes, fornecedores ou mesmo competidores
(Soobaroyen and Poorundersing, 2008; Simdes, Gomes and Yasin, 2011).

A acompanhar estas evolugdes verifica-se a alteragao do foco que os sistemas de
medicdo e gestdao da performance tém apresentado, pois no passado existiu um interesse
mais interno e financeiro e atualmente existe um foco mais externo, no mercado e em
métricas ndo financeiras utilizadas para dar resposta as necessidades dos clientes. No
entanto, os slogans muito associados a estes sistemas mantém-se validos ainda hoje:
“What gets measured gets done” e “You get what you measure”. Assim, tem-se assistido a
implementacdo de diferentes sistemas de gestdo e medicao da performance (ex.: Balanced
scorecard, Performance prism), apesar dos mesmos apresentarem ainda grandes desafios
na sua implementacao e eficacia, afetando por isso o dia-a-dia das empresas e constituindo
um importante fator na competitividade das mesmas (Bourne et al., 2003; Kennerley and
Neely, 2003; Bititci et al., 2006). Percecionar a influéncia de fatores como descentralizacdo,
trabalho em equipa, proatividade/incerteza de mercado, apoio e compromisso da gestdo,
formacao de colaboradores, entre outros, nas caracteristicas da informacao utilizada numa
organizacdo, e por consequéncia na performance dos gestores e no desempenho da
organizacao constitui uma mais valia do ponto de vista de conhecimento que chega as
organizacdes. Desta forma, é possivel elucidar as organiza¢cdes sobre as suas praticas
enraizadas e consultores ou profissionais envolvidos na implementacao destes sistemas,
gue dificilmente acedem a dados decorrentes de estudos empiricos, acerca de quais os
aspetos a considerar nos processos de implementacdo (Soobaroyen and Poorundersing,
2008).

Neste contexto, o objetivo deste estudo consistiu na identificacdo dos fatores

influenciadores da eficacia de implementagdao de sistemas de medi¢ao e gestdao da
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performance, avaliando-se as caracteristicas de informacdo obtida aquando destas
implementacgoes.

O presente trabalho apresenta cinco capitulos encontrando-se constituido por
uma inicial introduc¢ao, seguida da revisdo da literatura em que se realiza o enquadramento
ao tema dos sistemas de medicdo e gestdo da performance, as caracteristicas da
informacdo que irdo depois ser estudadas e aos fatores considerados como influenciadores
na implementagao deste tipo de sistemas. A metodologia de investiga¢ao utilizada e os
resultados encontram-se descritos nos capitulos seguintes, finalizando-se com a discussao
e conclusdao dos mesmos em que ficardo definidas as relagdes causais observadas e as que

precisam ainda de investigacdes futuras para clarificar a sua importancia e validade.
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Capitulo 2. Revisao da literatura

2.1 A medigao de performance

A definicao de um sistema de medi¢ao de performance pode ser descrita, de forma
geral, como o conjunto de métricas usadas para quantificar tanto a eficacia como a
eficiéncia das a¢cGes (Bourne et al., 2003). Consequentemente, revela-se importante definir
eficacia como a capacidade de corresponder as necessidades dos clientes e a eficiéncia
como a forma mais econdmica que a empresa detém para corresponder aos niveis de
satisfacdo dos mesmos (Shepherd and Giinter, 2004).

Na primeira década do século XXI, os investigadores focaram-se no impacto que
estes sistemas tém sobre os processos de gestdo, assim como o seu impacto na
performance organizacional como um todo (Bourne et al., 2013).

Varios estudos demonstram que a implementagao deste tipo de sistemas melhora
a performance de grandes empresas. No entanto, existem também estudos que definem
que 70% das implementagdes falham, nao apresentando muitas vezes solugdes, ou se
apresentam, sdo vagas ou ambiguas. Para além de cerca de 80 a 90 % das organizagées
serem mal sucedidas na execuc¢ado das suas estratégias, dado que ndao sabem descrevé-las,
medi-las e geri-las de forma adequada, o que pode justificar também o insucesso das
implementacgbes que foram realizadas (Simdes, Gomes and Yasin, 2011; Janes, 2014).

Quanto as aplicagdes dos sistemas de medicao podem ser varias, desde o alcance
de determinados objetivos, suporte da tomada de decisdo, controlo de gestdo, avaliacdo
de resultados, motivacdo dos colaboradores, estimulo da aprendizagem e melhoria da

coordenacdo e da comunicacdo (Shafia et al., 2011).
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2.2 A gestao de performance

2.2.1 Sistemas de gestdo da performance

Um sistema de gestdo de performance consiste na utilizacdo de um sistema de
medi¢dao de performance para influenciar positivamente a cultura e processos de uma
organizacao, através da definicdo de metas, gestdo de recursos e a partilha de resultados,
sendo constituidos por sistemas de medicdo de performance e de melhoria, que se
traduzem na melhoria originada na organizacao, refletindo o foco no cliente (Parthiban and
Goh, 2011).

No inicio do século XXI verificou-se um desenvolvimento na investigacdao de
sistemas de medicao e gestdo da performance resultando no aparecimento de um elevado
numero de modelos. Se por um lado, existem estudos que demonstra que a utilizagdo de
uma abordagem formalizada, equilibrada e integrada promove a obtencdo de bons
resultados, por outro lado, alguma literatura sugere que o sucesso da implementacdo dos
mesmos resulta acima de tudo da sua boa utilizacdo (Bititci et al., 2006)

Mais recentemente, a investigacdo tem se centrado na vantagem e desvantagem
destas implementacGes, havendo um maior foco no impacto destes sistemas na
performance dos gestores, assim como no desempenho organizacional como um todo.

Avaliando os sistemas como um todo, eles encontram-se divididos em trés
elementos (Kennerley and Neely, 2003; Shepherd and Giinter, 2004):

- métricas individuais, que quantificam a eficacia e eficiéncia das acdes

- métricas que relacionam a organizacdo como um todo

- infraestrutura de suporte que serve de sistema de informacao.

Sdo apresentadas quatro categorias de forcas que podem influenciar a sua
evolucdo e transformacado: influéncias internas e externas e problemas relacionados com
0S processos ou com as alteragdes que ocorrem na organizag¢ao (Gomes, Yasin and Lisboa,
2007).

Relativamente as fases de elaboracdo destes sistemas, elas estdo subdivididas em
desenvolvimento, implementagdo e utilizagdo, sendo que esta dissertagdo estara centrada

na fase de implementacdo (Monge et al., 2006; Feng, Terziovski and Samson, 2008).
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2.2.2 Caracteristicas da informagéo

O sistema de medicao da performance pode ser encarado como uma ferramenta
de comunicagdao que permite realizar a partilha de informagdo por toda a organizagao
permitindo assim distribuir objetivos e desenvolver ideias (Dossi and Patelli, 2010). Desta
forma podem ultrapassar-se possiveis problemas de comunicagdo existentes promovendo-
se praticas, procedimentos e uma linguagem comum, por meio de caracteristicas de
informagdo homogéneas. Os dados obtidos por meio destes sistemas devem ser simples e
ter um formato consistente, devendo ser compreendidos por todos os empregados, de
forma a que estes possam tomar as agdes corretivas que se compreendam ser as mais
adequadas (Nenadal, 2008; Najmi, Etebari and Emami, 2012).

Chenhall and Morris (1986) definiram quatro caracteristicas dos sistemas de
informacao relativa a pratica contabilistica: extensdo/profundidade (limitada a avangada),
disponibilidade atempada (lenta/normal a rapida/personalizada em funcdo do pedido),
agregacao (de resumida a muito detalhada) e integracdo (informacdo cedida apenas ao
sector/departamento ou a outros departamentos). Através da avaliacdo destas
caracteristicas é possivel averiguar qual a perce¢dao que os seus utilizadores tém sobre a
eficacia desses sistemas na rotina diaria das atividades (Soobaroyen and Poorundersing,
2008).

Bouwens and Abernethy (2000) defenderam que é importante perceber quais as
condicbes antecedentes a implementacdao destes sistemas, para que os proprios
profissionais que os desenvolvem e implementam tenham estas condicdes em mente, de
forma a personalizarem os mesmos em funcdo das necessidades da organizacao
(Soobaroyen and Poorundersing, 2008). Assim, verifica-se que a maioria dos estudos
realizados se centrou no grau de importancia e utilidade dos sistemas e ndo no impacto
das varidveis situacionais no desenvolvimento destas ferramentas (Soobaroyen and
Poorundersing, 2008). De forma a clarificar o estudo realizado nesta dissertacdo serdao de
seguida definidas cada uma das varidveis que irdo ser avaliadas e depois os fatores que as

influenciam:
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- Extensao:

E a dimensdo mais estudada, porque define uma dimens3o muito utilizada pelos
decisores, traduzida por foco, quantificacdo e horizonte temporal (ex.: foco interno e
passado vs. foco externo e futuro)(Chenhall, Morris and Anon, 1986; Soobaroyen and
Poorundersing, 2008).

Um sistema tradicional fornece informacdo sobre a organizacdo, prevalecendo o
foco interno em que sdao monitorizadas questdes monetdrias e passadas. Um sistema de
ampla extensdo relata informacdo externa que pode ser econdmica (ex.: vendas de
mercado) ou ndo econdmicos fatores demograficos, preferéncias dos clientes, acdes dos
competidores, avangos tecnoldgicos). Assim, neste ultimo caso sdo incluidos indicadores
nao financeiros, caracteristicos do contexto externo e previsoes de futuros eventos.

Uma maior extensdo pode responder a maiores necessidades especificas de
informacao de vdrias subunidades, que necessitem de informagdes mais relacionadas com
questdes locais do sector (exs.: preco, marketing, estatisticas financeiras, inventdrio,

negociagoes) (Chenhall, Morris and Anon, 1986; Soobaroyen and Poorundersing, 2008).

- Disponibilidade atempada

A disponibilidade atempada é frequentemente definida pela rapidez com que a
informacdo é disponibilizada apdés o seu pedido e a frequéncia com que é feita a
comunicac¢ao de informacao recolhida de forma sistematica na empresa. Quanto maior a
disponibilidade do sistema, maior a rapidez em reportar informacdo sobre eventos
recentes e assim influenciar positivamente a capacidade do gestor em tomar decisdes

rapidamente (Chenhall, Morris and Anon, 1986).

- Agregacao

A agregacdo da informacdo pode ir desde a disponibilizacdo de dados basicos, ou
mesmo, de informacdo ndo trabalhada até dados seccionados em termos de anos, dreas
de interesse ou mesmo areas funcionais. Outro tipo de agregacao pode relacionar-se com
elementos mais financeiros, como fluxo de cash-flows futuros, simulacdo e regressdes
lineares nas aplicacbes de fundos, controlo de inventarios entre outros. Uma das principais

vantagens de um sistema que detenha esta caracteristica é permitir prevenir o excesso de
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informacao e apresentar os dados de forma organizada aos niveis mais inferiores de gestao

(Chenhall, Morris and Anon, 1986).

- Integragao

A integracdo da informacdao permite melhorar a transparéncia interna das
organizacbes, pois coordena e reduz a competicdo por recursos entre diferentes
departamentos numa organizagdo, visto serem definidos objetivos que definem as
responsabilidades de cada drea ou subunidade de uma empresa e permitem perceber qual
a interdependéncia existente entre as mesmas (Chenhall, Morris and Anon, 1986;

Soobaroyen and Poorundersing, 2008).

2.3 Fatores que influenciam a implementag¢ao dos SGP

2.3.1 Apoio e compromisso dos gestores de topo

A resisténcia a mudanca é resultado do nivel de disponibilidade da organizacao,
gue depende da preocupacao e envolvimento da gestdo de topo e do conhecimento dos
empregados. Como consequéncia, quanto maior o nivel hierarquico envolvido na gestao
do sistema de gestdo ou sistema de medi¢cdao, maior o retorno do investimento financeiro
(Kumar et al., 2009). No entanto, é importante o compromisso de todos os niveis
hierarquicos da empresa (Feng, Terziovski and Samson, 2008).

A promoc¢do do compromisso é alcancada através da partilha dos objetivos
definidos e dos valores da empresa, constituindo um mediador entre as iniciativas
estratégicas e a sua implementacdo operacional (Bourne et al.,, 2003; Mendibil and
MacBryde, 2006; Bhasin, 2008; Merwe and Visser, 2008).

Relativamente ao melhor tipo de cultura empresarial, verifica-se que uma cultura
de suporte, espirito de equipa, responsabilidade pelos problemas, ndo aversdo ao risco
e/ou empreendedorismo sdo caracteristicas de uma equipa com resultados positivos na
implementacdo de sistemas de medicdo (Osca et al., 2005; Bititci et al., 2006; Salaheldin,

2009).
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Caso ndo haja suporte por parte dos gestores, ndo se verifica o empowerment dos
empregados, a formagdo das equipas responsaveis pela melhoria continua, nem sequer a
delegacdo de autoridade e poder, que por um lado possibilita a tomada de decisdo por
parte dos empregados nas atividades do dia-a-dia, por outro permite que a gestao se foque
na visdo estratégica da empresa ( M. Kumar & Antony, 2008; Kumar, Antony, & Douglas,
2009; Salleh et al., 2012; Fullerton et al., 2013). Podera entdo afirmar-se que as empresas
com maiores niveis de apoio e compromisso dos gestores de topo apresentam uma maior
eficacia dos sistemas de gestdo de performance percecionada através das quatro variadveis
em estudo, resultando as seguintes hipdteses para este estudo:

H1la: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a extensdo da informacao
H1b: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a disponibilidade atempada
da informacao

Hlc: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a agregac¢ao da informacao

H1d: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a integracao da informacao

2.3.2 Descentralizagéo

A descentralizagcdo consiste na extensdao em que a tomada de decisdo e autoridade
se encontram atribuidas a posi¢cdes hierdrquicas menores numa organiza¢do (Soobaroyen
and Poorundersing, 2008). Através da descentralizacdo os gestores adquirem maior
responsabilidade de planeamento e controlo e um maior acesso a informacgao que de outra
forma ndo se encontraria disponivel (Chenhall, Morris and Anon, 1986). Alguns estudos
revelam que, empresas em que o poder se encontra descentralizado para as equipas,
demonstram uma melhor compreensdo de sistemas de medicdo de equipas, sendo mais
facil a sua implementacdo (Mendibil and MacBryde, 2006; Gosselin, 2011; Pun and
Jaggernath-Furlonge, 2012).

No entanto, ha medida que o grau de descentralizacdo aumenta, o grau de
diversidade de tarefas também aumenta, o que cria a necessidade de integrar a informacao
recolhida para auxiliar as crescentes decisdes operacionais que sdo necessarias (Chenhall,
Morris and Anon, 1986). O grau em que um sistema de medi¢do da performance permite

disponibilizar diferentes tipos de informacdo de forma rapida é um requisito de uma

8
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organizacdo descentralizada, que necessita de fornecer aos seus gestores a informacao
essencial para que possam tomar decisGes efetivas (Soobaroyen and Poorundersing, 2008).
No entanto, existem ainda poucos estudos, e mesmo estes apresentam resultados pouco
claros, que revelem que a descentralizagdao por meio de um sistema de medigdo e gestao
de performance pode conduzir a uma melhoria da performance, embora a
descentralizacdo seja um dos fatores mais estudados da estrutura organizacional
(Soobaroyen and Poorundersing, 2008).

Galbraith (1973) defendia que a melhoria da performance era consequéncia dos
problemas serem resolvidos préximos do local da sua ocorréncia o que por si s6 melhora
todo o processo de comunicacdo de informacdo. No entanto, este processo continuava
dependente das quatro varidveis em estudo (extensdo, disponibilidade atempada,
agregacao e integracdo). Chenhall e Morris (1986) concluiram que apenas a agregacao e
integracdo se encontram relacionadas positivamente com a descentralizagdo. A extensao
e a disponibilidade atempada apresentavam-se vantajosas tanto para gestores com
fungdes mais centralizadas como descentralizadas, no entanto os primeiros apresentavam
decisdes mais limitadas (Soobaroyen and Poorundersing, 2008). Para além disso, gestores
mais descentralizados preferem ser avaliados por meio de indicadores mais agregados e
integrados que reflitam as suas responsabilidades. Um exemplo pratico da ndo utilizagao
deste tipo de indicadores tem-se revelado na crescente desmotivacdo e escalada de
conflitos que ocorre nestas organizagdes, pois os indicadores utilizados nao refletem a
autonomia e integracdo de fungbes existentes nas atividades operacionais (Chenhall,
Morris and Anon, 1986).

Chia (1995) apresentou ainda uma relagdo positiva entre as quatro variaveis e a
performance. Estes estudos no entanto, apresentam a limitacdo de se referirem a apenas
um contexto, serem baseados apenas em respostas de gestores sénior em vez de gestores
intermédios e em grande parte de empresas ndo transformadoras (Soobaroyen and
Poorundersing, 2008).

Assim, existe uma relacdo positiva entre a descentralizacdo e a eficacia dos
sistemas de gestdo de performance percecionada através das quatro variaveis em estudo,
sendo estudadas nesta dissertacdo as seguintes hipoteses:

H2a: A descentralizagdo promove a extensao da informagao
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H2b: A descentralizacdo promove a disponibilidade atempada da informacao
H2c: A descentralizagdao promove a agregacdo da informacao

H2d: A descentralizacdo promove a integracdo da informacao

2.3.3 Participagdo ativa

A participacao ativa dos empregados revela-se importante, por espelhar a sua
motivacdo na melhoria constante. A existéncia de um sistema de medicdo e gestdo da
performance permite minimizar a desmotivacao dos empregados em resultado de existir
um sistema de follow up e de report, que facilita a disseminacdo da informacdo ao longo
da empresa. Como consequéncia, a selecao de projetos, a alocagdo de recursos e a partilha
de responsabilidades entre lideres e empregados pode deste modo ser feita de forma
regular (Haikonen, Savolainen and Jarvinen, 2004) e a negocia¢do das metas defrontar-se
com menos dificuldades, usualmente também associadas a ndo existéncia de didlogo
construtivo, quer entre gestores de unidades de negdcio, quer entre gestores de topo
(Haikonen, Savolainen and Jarvinen, 2004; Gomes and Yasin, 2011). Um aspeto a
considerar nas organizacOes relaciona-se com a desmotivacdo dos empregados, pois
empregados desmotivados normalmente n3ao aderem aos sistemas de medicdao da
performance e podem mesmo sabotd-los comunicando dados que podem corresponder ao
gue seria esperado do ponto de vista de melhoria da performance, mas que nao sao
representativos da realidade (Bourne et al., 2013).

Percecionar o sistema de medi¢cao como uma ferramenta de comunicagao, cria um
clima bidirecional de partilha, que cria um ciclo de reforco entre a comunicacdo e a acao.
Alguns estudos tém revelado que a comunicacdo e a coopera¢do demonstram um impacto
direto em outros elementos culturais da empresa, como aprendizagem e trabalho em
equipa, que por sua vez influenciam os sistemas, processos e controlo da performance da
empresa (Zeng, Anh and Matsui, 2013). Verificando-se que empresas com maiores niveis
de participacdo ativa (incluindo feedback) apresentam uma maior qualidade e eficicia dos
sistemas de gestdo de performance percecionada através das quatro variaveis em estudo,
tendo por isso sido definidas as seguintes hipoteses em estudo:

H3a: A participagdo ativa promove a extensdo da informagao

10
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H3b: A participacdo ativa promove a disponibilidade atempada da informacao
H3c: A participagao ativa promove a agregacao da informacao

H3d: A participacdo ativa promove a integracdo da informacao

2.3.4 Proatividade

A proatividade pode traduzir-se pela capacidade de desenvolver estratégias que
respondam a eventos futuros, que originem maiores dificuldades de planeamento e
controlo de processos, ou seja, de responder a incerteza de mercado que frequentemente
se tem revelado um fator importante que afeta a estratégia de uma empresa.

Uma solucdo pode ser a maior extensao dos sistemas de medigdao e gestao de
performance, pois para além de haver mais informacdo, ha também a possibilidade de
prever eventos futuros o que associado a capacidade de agregacdo permite melhorar os
resultados das decisGes tomadas. Como consequéncia, aliada a maior extensdo da
informacdo, surge a necessidade de agregacdo, de forma a alcancar a sua rapida leitura
permitir uma melhor performance (Chenhall, Morris and Anon, 1986).

Este fator influencia também a importancia percecionada sobre a disponibilidade
de um sistema de medicdo e gestdao de performance, pois nestas situagdes a rapidez no
acesso a informagOes é mais valorizada, visto que os gestores precisam responder a
mudancas rapidas e inesperadas de forma adequada (Chenhall, Morris and Anon, 1986).
Neste caso, Amey (1979) referiu que o sistema deve integrar informacdo externa e
dinamica, referindo que na maioria dos sistemas tradicionais esta informacdo ndo era
valorizada.

Neste estudo sera avaliada a relacdo direta entre a proatividade e a eficacia dos
sistemas de gestdo de performance percecionada através das quatro variaveis em estudo,
tendo para isso sido selecionadas as seguintes hipdteses.

H4a: A proatividade promove a extensdo da informacao
H4b: A proatividade promove a disponibilidade atempada da informacéao
H4c: A proatividade promove a agregacdo da informacao

H4d: A proatividade promove a integracdo da informacao

11
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2.3.5 Trabalho de equipa

O trabalho de equipa permite um maior suporte dos colegas de trabalho em
termos de qualidade e tempo, revelando ainda a confianga que a gestao tem na capacidade
dos trabalhadores serem multitarefas. Ao existir um sistema de informac¢do que permite a
partilha de informacdo, ha a possibilidade do gestor tomar decisGes mais transparentes, o
que fomenta a partilha de ideias e de conhecimento, pois existe uma compreensdo da
organizacdo como um todo por todos os participantes (Angelis and Fernandes, 2012).

Para além disso, a existéncia de equipas multifuncionais e transversais formadas
por colaboradores da producdo, qualidade, marketing, etc., que tenham conhecimentos e
competéncias complementares, ajuda a empresa a reagir mais rapidamente a oscilagcdes
desequilibradas na procura, através da promocao da troca de conhecimento e otimizacao
das tomadas de decisdo, por meio de formas criativas de definicdo de solu¢des (Chauhan
and Singh, 2013). Como resultado, hd um efeito em cadeia nos sistemas de suporte
operacional, controlo de processos e melhoria, refletindo-se de forma positiva na
performance da empresa (Zeng, Anh and Matsui, 2013).

Neste estudo sera avaliada a relacdo direta entre o trabalho de equipa e a eficacia
dos sistemas de gestao de performance percecionada através das quatro caracteristicas de
informacdo em estudo, tendo para isso sido elaboradas as seguintes hipdteses.

H5a: O trabalho de equipa promove a extensao da informacgao
H5b: O trabalho de equipa promove a disponibilidade atempada da informacao
H5c: O trabalho de equipa promove a agregacado da informacgao

H5d: O trabalho de equipa promove a integracdo da informacao

2.3.6 Formagdo dos colaboradores

O investimento na formacao dos colaboradores transmite a mensagem que a
empresa estd a investir nos seus empregados, influenciando a motivacdo e compromisso,
para além de conferir competéncias especificas para o desenvolvimento de uma
determinada funcdo, no sentido de alcancar os objetivos definidos, revelando-se

importante todos os niveis da organizagao usufruirem de formagao e ndo apenas os niveis
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mais operacionais. Apenas quando o conhecimento e as competéncias estao alinhados com
0 que é necessario para a realizacao das tarefas é possivel ocorrer o empowerment dos
empregados, promovendo a sua boa performance, transformando-os em pessoas com
competéncias para resolver problemas e encorajando o seu envolvimento (Fullerton,
Kennedy and Widener, 2013).

Em concordancia, verifica-se que a resisténcia a mudanca é definida pelo nivel de
educacado dos colaboradores e por isso baixos niveis de literacia dificultam a compreensao
dos sistemas de medicdao de performance. (Sdnchez-Rodriguez & Martinez-Lorente, 2004;
Tripathi, 2005; M. Kumar & Antony, 2008; Kumar, Antony, & Douglas, 2009; Miyagawa, M
& Yoshida, 2010; Nudurupati et al., 2011; Salleh et al., 2012; Shokri et al., 2014). Por fim, a
participacdo em sessGes de formagdo apresenta a vantagem de criar uma atmosfera de
equipa, sendo uma forma de trazer para a pratica da empresa, os conhecimentos mais
atualizados (Das, Paul and Swierczek, 2008; Nudurupati et al., 2011).

Podera entdo afirmar-se que as empresas com maiores niveis de formacdo dos
seus colaboradores apresentam uma maior eficacia dos sistemas de gestao de performance
percecionada através das quatro varidveis em estudo, resultando as seguintes hipdteses
para este estudo:

H6a: A formacao dos colaboradores promove a extensao da informacgao
H6b: A formacdo dos colaboradores promove a disponibilidade atempada da informacéao
Hé6c: A formacado dos colaboradores promove a agregacao da informacao

H6d: A formacdo dos colaboradores promove a integracdo da informacao

2.3.7 Relagdo com fornecedores e clientes

Nos ultimos anos, as empresas transformadoras sentiram a necessidade de
aumentar a sua vantagem competitiva, alterando as suas configuragdes de sistemas
focados apenas na sua performance organizacional interna e relacionamentos fracos e
frageis quer com os seus clientes quer com os seus fornecedores, para sistemas mais
abertos, ou seja, orientados para um maior valor para o cliente e com melhores relagées
com todos os stakeholders (SimGes, Gomes and Yasin, 2011). Para além disto, como é j3

claro para varias empresas, a cooperagdao entre fornecedores e clientes promove a
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competitividade de todos os envolvidos (Ramanathan, Gunasekaran and Subramanian,
2011).

A pobre relacdo com os fornecedores pode constituir um fator critico de fracasso,
pois origina um baixo envolvimento dos mesmos na implementagao destes sistemas
(Haikonen, Savolainen and Jarvinen, 2004; Demirbag et al., 2006; Feng, Terziovski and
Samson, 2008; Kumar and Antony, 2008; Kumar, Antony and Douglas, 2009; Zeng, Anh and
Matsui, 2013; Hong, Ga (Mark) Yang and D. Dobrzykowski, 2014). Assim, uma solu¢ao pode
ser a participacao dos fornecedores nas atividades de melhoria, fornecendo feedback sobre
os produtos e/ou servigos recebidos promovendo assim a qualidade da relagdo e ajudando
a desenvolver relagdes de longo prazo (Das, Paul and Swierczek, 2008; Salaheldin, 2009).
Esta cooperacdo promove uma abordagem colaborativa e ndo competitiva, como é
tradicional, o que estimula a partilha de informacdo. No entanto, o que se verifica na
realidade é que a integracdo entre fornecedores e clientes ainda é muito rudimentar,
principalmente quando se avalia a sua integracdo virtual de processos (Lo et al., 2006;
Charan, 2012; Cheng et al., 2014; Hsu, Choon Tan, & Laosirihongthong, 2014). O que
influencia a forma como a medicao da performance da cadeia de valor ainda ndo é vista,
ou seja, de forma ndo holistica, havendo estudos que revelam que ainda é abordada de
forma tradicional, utilizando por isso métricas tradicionais, nem sempre adequadas
(Charan, 2012). A partilha das métricas com o cliente (capacidade de resposta da cadeia de
valor a alteragBes inesperadas) e com o fornecedor (flexibilidade — capacidade de
adaptacdo a alteracOes efetivas com base nos recursos existentes) sdo formas de
ultrapassar este problema trazendo alguma dindamica (Ramanathan, Gunasekaran and
Subramanian, 2011).

Uma limitacdo observada, que pode explicar os factos relatados é que a escolha
de fornecedores ainda nado é feita de acordo com as métricas usadas nos sistemas de
medicdo de performance, favorecendo-se ainda a confianca e o compromisso (Charan,
2012).

Relativamente a relagdo com os clientes, o aparecimento de clientes cada vez mais
exigentes criou a necessidade de um maior foco externo e de resposta as necessidades dos

mesmos, sendo para isso necessario o envolvimento de todos os empregados, de todos os
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niveis hierdrquicos. O foco no cliente deve ser o valor base na implementac¢do dos sistemas
de gestdo da performance (Kennerley and Neely, 2003).

Uma forma possivel de promover a satisfacdo dos clientes, pode ser o seu
envolvimento no desenvolvimento de produtos, melhoria de processos e politica de
qualidade (Salaheldin, 2009; Valmohammadi, 2011). Para além disso, a produgdo de
produtos que satisfazem ou excedem as expectativas dos clientes, consegue promover a
rapida resposta a novas ideias e tecnologias procuradas pelos mesmos, melhorando assim
a percecao da performance da empresa (Das, Paul and Swierczek, 2008). Como
consequéncia, é necessario o investimento em tecnologia que permita aceder em tempo
real aos dados dos clientes, para poder melhorar a qualidade e visibilidade da informacéo.
No entanto, ultrapassar prdticas habituais ineficientes é dificil, especialmente quando
relacionadas com tecnologia (Ramanathan et al., 2011; Soni & Kodali, 2011).

Concluindo, as empresas devem encorajar os seus gestores a cultivarem relagdes
com os fornecedores e clientes de forma a melhorarem as suas perspetivas sobre a cadeia
de valor, assim como a adquirirem uma abordagem colaborativa e ndo competitiva, como
é tradicional, de forma a nutrir relagdes de longo prazo que estimulem a partilha de
informacdo (Lo et al., 2006; Charan, 2012; Cheng et al.,, 2014; Hsu, Choon Tan, &
Laosirihongthong, 2014). De forma a estudar a relagdo positiva entre relacdes de qualidade
com fornecedores e clientes e a eficacia dos sistemas de gestdo de performance
percecionada através das quatro varidveis em estudo serdo estudadas as seguintes
hipoteses:

H7a: A relacdo de qualidade com os clientes promove a extensdo da informacao

H7b: A relacdo de qualidade com os clientes promove a disponibilidade atempada da
informacdo

H7c: A relacdo de qualidade com os clientes promove a agregacao da informacao

H7d: A relacdo de qualidade com os clientes promove a integracdo da informacao

H8a: A relacdo de qualidade com os fornecedores promove a extensao da informacao
H8b: A relacdo de qualidade com os fornecedores promove a disponibilidade atempada da
informacao

H8c: A relacdo de qualidade com os fornecedores promove a agregacado da informacao

H8d: A relagao de qualidade com os fornecedores promove a integragao da informagao
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2.3.8 Performance dos gestores

A literatura sugere que o gestor de topo pode ser capaz de ver a totalidade da
empresa e do mercado em que esta se insere, mas pode nao ser capaz de identificar
problemas basicos no nivel mais operacional dai a comunicacdo e envolvimento dos
empregados do chdo da fabrica ser tdo importante (Merwe and Visser, 2008). A existéncia
de visdes diferentes entre a gestdo de topo, pois os gestores de topo sdao normalmente
mais otimistas, enquanto os gestores intermédios e os operacionais sdo mais realistas,
dado que estdo diariamente mais préximos das opera¢des da empresa pode gerar uma
deficiente comunicacdo entre os varios niveis da empresa que deve ser resolvida (Johnson,
Sun and Johnson, 2007). Uma solugao para este problema é a utilizacdo de sistemas de
medicdo e gestdo de desempenho. Alguns estudos revelam que a melhoria ocorre por meio
do efeito de aprendizagem continua que estes sistemas estimulam e do fornecimento de
informacao resultante das necessidades dos gestores. Na pesquisa ja relacionada sobre a
influéncia de uma melhor qualidade do sistema de medicdo e gestdo da performance na
performance da gestdo em si, verifica-se que esta ocorre por meio da utilizacdao de
instrumentos como balanced scorecards, benchmarking, entre outros (Chenhall, Morris
and Anon, 1986; Soobaroyen and Poorundersing, 2008).

Em outros estudos, apenas um apresenta para além da varidvel extensdo, as
varidveis agregacao e disponibilidade atempada como importantes num sistema deste tipo.
E apenas outro estudo demonstrou influéncia positiva de todos os fatores sobre a
performance dos gestores, mas nas situagdes em que existia uma elevada descentralizacdo
na organizacdo, no entanto, ainda é precisa validacdo adicional (Soobaroyen and
Poorundersing, 2008). Complementarmente, o fornecimento de informacdo agregada
pode ajudar o gestor a processar a informacao de uma forma mais efetiva e eficiente, o
gue facilita a tomada de decisdo (Soobaroyen and Poorundersing, 2008).

Por fim, a disponibilidade atempada é um fator crucial porque define a facilidade
com que toda a informacdo vai ser transmitida aos gestores. Se a informacdo chegar
atempadamente, as correcdes e decisdes necessarias de serem realizadas encontram-se

salvaguardadas.
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De forma a validar as varias relacdes causais foram assim construidas as seguintes
hipdteses:
H9a: A extensdo da informacado promove a performance dos gestores
H9b: A disponibilidade atempada da informagdo promove a performance dos gestores
H9c: A agregacdo da informagdao promove a performance dos gestores
H9d: A integracdo da informacado promove a performance dos gestores
H10a: A extensdo da informag¢do promove o desempenho organizacional
H10b: A disponibilidade atempada da informacdo promove o desempenho organizacional
H10c: A agregacao da informac¢do promove o desempenho organizacional

H10d: A integracdo da informacdo promove o desempenho organizacional

De forma resumida, o fluxograma seguinte demonstra as rela¢des causais que se

pretendem estudar nesta dissertagao:

Figura 1: Fluxograma-resumo das relagdes causais a serem estudadas nesta dissertagao

1. Apoioe Caracteristicas Performance dos
compromisso da gestao dai x .

a informacao:
de topo ¢ » gestores

2. Descentralizagao
3. Participagdo ativa
4. Proatividade e
incerteza no mercado
5. Trabalho de equipa
6. Formacgao dos
colaboradores

7. Relagdo com os - Integracao
clientes

8. Relagdo com os
fornecedores

- Extensao

- Disponibilidade

atempada Performance
organizacional

- Agregacao
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Capitulo 3. Metodologia de investigacao

3.1 Questionario e amostra

O questiondrio incluiu varias questdes adaptadas de estudos realizados em varios
paises e contextos sobre o tema da implementacdo dos sistemas de medi¢do de
performance. No total foram colocadas questdes relativas a onze construtos (Apéndice ).

Uma avaliacdo piloto foi feita anteriormente junto de 3 CEQ’s, 1 Chefe de
producdo e 1 docente da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, de forma a
validar que as perguntas se encontravam claras e a estrutura do inquérito era fluida. No
fim desta avaliacao, foram realizadas algumas alteracées ao nivel da semantica das frases,
tendo sido mantida a estrutura geral das perguntas, para tornar possivel a sua comparacao
com os estudos iniciais de onde foram recolhidas. O questionario final encontra-se no
Apéndice I.

A amostra é constituida por empresas transformadoras, com mais de 50
empregados, tendo sido pedida uma base de dados a empresa DB Informa, que forneceu
cerca de 500 contactos de e-mails de empresas a operar em Portugal.

Cada participante recebeu um e-mail a pedir a sua colaboracdo, em que a carta de
apresentacdo descrevia qual o titulo e objetivo do questionario, clarificando ainda que este
se integrava num Mestrado de Gestdo da FEUC (Apéndice I).

Dos 500 enderecgos rececionados, 17 enderecos ja ndo se encontravam atribuidos
e 13 respondentes ndo demonstraram disponibilidade ou capacidades/responsabilidades
técnicas para o fazer.

Apenas 8 respostas foram recebidas na fase inicial, ou seja, apenas com o contacto
por e-mail. Depois de contactos telefénicos de follow-up o nimero de respostas completas
aumentou para 18. Visto que a amostra ainda era reduzida utilizou-se o modelo de bola de
neve em que foi pedido a alguns colegas para divulgarem o inquérito a contactos que
detivessem as caracteristicas definidas para a amostra pretendida, como resultado

obtiveram-se 24 questionarios preenchidos com o perfil apresentado na tabela 1.
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Tabela 1 — Caracterizacdo da amostra

Numero de | Percentagem
respondentes
Tamanho da organizagao
De 50 a 250 funcionarios 10 41,7
Mais de 250 funcionarios 14 58,3
Total 24 100
Posi¢ao na organizagao
CEO 3 12,5
Gestor da qualidade 4 16,7
Gestor de operacgdes 3 12,5
Gestor financeiro 6 25
Outra 8 33,3
Total 24 100
Experiéncia em gestao
Entre 3 a 10 anos 7 29,2
Mais de 10 anos 17 70,8
Total 24 100
Escolaridade
Doutoramento 1 4,2
Ensino secundario (122 Ano) 2 8,3
Licenciatura 7 29,2
Mestrado 5 20,8
Pés-graduacao 9 37,5
Total 24 100
Sistema de medi¢ao da performance utilizado
BSC 1 4,2
ISSO 9000 6 25
Lean 7 29,2
Outro 8 33,3
TaM 2 8,3
Total 24 100

3.2 Andlise de dados

A andlise dos 24 questionarios totalmente preenchidos iniciou-se com a avaliacao

da confiabilidade das variadveis (traduzida no inquérito por cada pergunta) utilizando-se

para isso a avaliacdo do indicador alfa de Cronbach. Este parametro é considerado fraco

guando assume o valor 0,6 e bom quando de valor acima de 0,8 (Sekaran, U., & Bougie,

2010). Alguns autores concordam que um valor superior a 0,7 é de forma geral aceitdvel

(Nunnally, 1978; Robinson, J. P., Shaver, P. R., & Wrightsman, 1991; DeVellis, 2003).
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Durante os testes realizados (Apéndice Ill) foram retiradas algumas alineas dos construtos
sinalizadas nas respetivas tabelas pelos retangulos (Apéndice 1V). Uma explicagdo para esta
discrepancia relaciona-se com a possibilidade dos respondentes ndo terem compreendido
bem o conceito da pergunta e por isso as suas respostas ndo se encontrarem assim
alinhadas com as restantes para a mesma variavel.

Depois desta primeira andlise, tendo em consideragdo a limitagao resultante do
numero de resposta obtido e os resultados dos testes de confiabilidade, os construtos
foram transformados em varidveis compdsitas através da média das suas varidveis
observaveis. A tabela A16 do apéndice V apresenta as estatisticas descritivas, assim como
os resultados para a assimetria e achatamento da distribuicdo dos dados para cada varidvel,
sendo que os valores ndo violam os valores considerados como aceitaveis de 3 para a
simetria e de 10 para a curtose, o que valida a distribuicdo normal dos dados (Maroco,
2003).

De seguida, de forma a selecionar quais as varidveis mais adequadas para realizar
o estudo por meio de regressao linear multipla efetuou-se a avaliacdo da correlacdo entre
as variaveis utilizando-se o método do coeficiente de correlagdo linear de Pearson,
representado por r. Este método consiste na medicdo da intensidade de associacdo linear
entre varidveis, ou seja, o grau e a diregao quantitativos em que as varidveis se associam
linearmente. Se representarmos por (xy) = {(XiYi)}, com i = 1, ..,
n, uma amostra de dados bivariados, o calculo realiza-se através da divisdo da covariancia

das variaveis pelo produto dos desvios padrao, traduzido pela seguinte expressao:

B Cov(x,y)

A
X

.'r

r

Este coeficiente assume valores entre -1 e 1, sendo que quanto maior o valor de
r, em maodulo, maior é o grau de associacdo linear entre as varidveis. Se r apresentar um
valor positivo, encontramo-nos perante uma associacao linear
positiva entre as duas varidveis, ou seja, quando o valor de uma variavel aumenta h3 a
tendéncia para que os valores da outra varidvel também aumentem. Se r for negativo

significa que existe uma associacdo negativa entra as variaveis, pelo que quando uma
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diminui a outra segue a tendéncia inversa. Como este coeficiente é afetado por valores
estranhos ou outliers (valores muito maiores ou menores que os restantes) este é
considerado um método que deve ser utilizado com devido cuidado (Maroco, 2003;
Martins, 2014).

Por fim, de forma a validar a magnitude e significancia das associa¢Ges causais
diretas entre as varidveis que foram definidas nas hipdteses utilizou-se a analise de
regressao multipla. Assim procurou-se encontrar o melhor modelo de regressao que
demonstrasse a reacdo causal entre as varidveis independentes e as varidveis dependentes
selecionadas, podendo o mesmo ser traduzido pela seguinte expressao com p variaveis
explicativas:

Y= Bo + lel + B2X2+ B3X3 + Bpo + ey

Em que:

Bo— constante de regressdo

Bi — coeficientes de regressao

Y — varidvel dependente do modelo
X —varidvel independente do modelo

ey—termo do erro

Este modelo foi entdo utilizado para avaliar separadamente a performance dos
gestores e o desempenho organizacional como varidveis dependentes e as caracteristicas
de informacgdao como variaveis independentes. Para além disso foram também avaliadas as
caracteristicas de informacdo como varidveis dependentes separadamente e alguns dos
construtos definidos como variaveis independentes. A selecdo das mesmas baseou-se na
matriz de correlagGes elaboradas, e na magnitude do coeficiente de correlacdo de Pearson.
Como relagbes mais fortes apresentam valores superiores para este coeficiente este foi o
critério de escolha. Para além disso, foi também valorizado o nivel de significancia de 0,05
para que a relacdo se considerasse significativa.

De forma a validar os pressupostos necessarios para aplicacdo da regressdo

multipla foram feitas:
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- a analise de residuos (teste ao pressuposto da independéncia dos residuos —
teste de Durbin e Watson, teste da Leverage centrada maxima, teste aos outliers, teste de
Kolmogorov-Smirnov e determinacdo de p-value de cada variavel),

- para além de se realizar o estudo multicolinearidade por meio do Variance
Inflaction Factor (VIF) e o Condition number de Belsley, Kuh & Welsch (1980), podendo os
resultados ser encontrados no Apéndice VI. Os resultados indicam que os pressupostos ndo
foram violados a exceg¢ao dos outliers (Maroco, 2003). Como a amostra apresenta um
reduzido tamanho e o estudo tem um caracter exploratério, os outliers ndo foram
removidos.

Como estratégia para obtencdo de bons resultados e tendo em conta o tamanho
reduzido da amostra foram selecionadas duas varidveis independentes para cada
construto. Isto porque segundo alguns autores devem existir pelo menos 10 casos por cada
variavel independente. Como a amostra apresenta 24 observagGes, apenas poderemos
utilizar duas varidveis independentes (Dietz, 2009).

Para a avaliar a qualidade da regressao multipla obtida utilizou-se o coeficiente de
determinagdo assim como a significancia estatistica dos regressores utilizados.

O coeficiente de determinacdo (R?) é um dos pardmetros mais utilizados para
medir a qualidade de ajustamento de uma regressao linear multipla e consiste na
proporcdo da variabilidade total da varidvel dependente que é explicada pela sua
dependéncia de todas as varidveis independentes. No caso das ciéncias exatas o valor
considerado ideal é de 0,9, no caso das ciéncias sociais valores superiores a 0,5 ja sdo
considerados aceitaveis (Maroco, 2003). No entanto, encontra-se em bastantes estudos
publicados que apresentam valores inferiores ao que outros autores consideram
aceitaveis.

Por fim relativamente a significancia estatistica dos coeficientes, o teste é
realizado por meio do teste as hipdteses:

Ho:Bi=0

Ha:Bi#z0 (i=0,1,2,..)

Como critério de decisdo o que se verifica é que no caso do valor de significancia
estatistica do coeficiente (sig — p value) ser inferior ao valor de significancia estatistica

utilizado no teste (a) a hipotese nula é rejeitada. Como conclusdo pode inferir-se
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associacdo causal entre a varidvel independente e a variavel dependente (Maroco, 2003).
Para além disso, o sinal do valor encontrado para o coeficiente vai permitir inferir se o seu

efeito é positivo ou negativo sobre a varidvel dependente.
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Capitulo 4. Resultados

4.1 Analise de correlagao entre as variaveis em estudo

A analise de correlagdo entre varidveis permitiu relacionar quais as varidveis a
serem estudadas por meio de regressdao multipla, tendo sido identificadas como as que
apresentaram maiores valores de correlagdao, com maiores niveis de significancia. As que
ndo revelaram significancia estatistica foram também identificadas, sendo seguidamente
descritas.

As influéncias da proatividade e da relagao com o fornecedor sobre a extensao da
informacdo ndo foram estudadas por meio de regressdo multipla, pois apresentavam
correlagdo de nivel de significancia superior a 0,05.

Os efeitos da proatividade, trabalho de equipa, relacio com o fornecedor e
formacao revelaram correlagdes com significancia estatistica superior a 0,05, pelo que nao
foram estudados por meio de regressdo linear na sua relacdo com a disponibilidade
atempada da informacgao.

Os efeitos da proatividade e da formacdo ndo foram estudados por meio de
regressao multipla na sua relagdo com a integra¢ao da informacao, visto que apresentavam
correlagdes de nivel de significancia superior a 0,05.

O efeito da proatividade nao foi estudado por meio de regressao multipla, visto
gue apresentava correlagdo significativa apenas superior a 0,05, com a agregac¢ao da
informacao.

Entre as correlacdes mais significativas encontram-se a correlacao existente entre
a descentralizacdo e a extensdao da informacdo, o apoio e compromisso da gestdo e a

extensdo e agregacdo da informacdo, a participacao ativa e a extensdo da informacao
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Tabela 2 — Correlacdo entre as varidveis em estudo
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Proatividade 1| ,095| ,356| ,279|,509°| ,207| -,052| ,352| ,206| ,305| ,187| ,218| ,305| ,461°
Trabalho de equipa ,095 1/,689"|,586""|,592"|,535""| ,493"|,538""|,537"| ,499"| ,512°| ,308|,516" | ,453"
Descentralizagdo ,356|,689" 1|,741"(,637""(,543""| ,263|,598""(,727""|,669""(,638""| ,508"(,724™"| ,464"
Apoio da gestdo ,279(,586"7|,741" 1/,7607°|,789""|,523""|,748""|,752"*|,773""|,702""|,562""|,787""|,680"
Participac3o ativa ,509%(,592%"(,637%"(,760™" 1/,543"| ,421%(,656""|,734""|,715""(,707""| ,5137(,6317"|,630™"
Relagdo com o cliente ,207(,535""|,5437"(,789""(,543™" 1/,6417°| ,513%(,549"|,679""|,614""|,535""|,618""|,613"
Relagdo com o fornecedor -,052| ,493° ,263|,523"| ,4217|,641" 1| ,460°| ,397| ,459°(,517""| ,252| ,393|,628™
Formac3o ,352(,538"(,598™"(,748""|,656""| ,513"| ,460" 1| ,4837| ,484"| ,391| ,252(,787"|,548"
Extensdo ,206(,537"|,727"|,752"|,7347|,549""| ,397| ,483" 1/,915"(,864""|,760"|,573""| ,423"
Agregacdo ,305| ,499°|,669°"(,773""|,715""(,679""| ,459"| ,4847|,915™" 1/,848™"|,813"(,527"|,538"
Integracdo ,187| ,5127|,638™"(,702""|,707*"|,614™"|,517""| ,391(,864°"|,848" 1|,7247(,548""| ,511°
Disponibilidade atempada ,218| ,308| ,5087|,562"| ,5137|,535™"| ,252| ,252|,760""|,813""|,724" 1/,538"| ,333
Performance dos gestores ,305|,516™"|,724""|,787""|,631""|,618""| ,393|,787*"|,573"(,527""|,548""|,538"" 1|,542*
Desempenho organizacional | ,461°| ,453"| ,464°|,680"|,630""|,613""|,628"|,548""| ,423"|,538""| ,511°| ,333|,542"" 1

Legenda: * significativa a 0,05; ** significativa a 0,01
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Tendo em consideracdo as limitacdes da amostra e os resultados das correlagbes

entre varidveis foram selecionadas as seguintes hipdteses para serem testadas através de

regressao multipla:

Tabela 3 - Hipoteses avaliadas

H2b:
H2c:
H2d:

Hipdteses

H1a: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a extensao da informacgao

H1lb: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a disponibilidade atempada da
informacao

Hlc: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a agregacao da informacao

H1d: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a integra¢do da informacao

H2a: A descentralizagdo promove a extensao da informacao

A descentralizacdo promove a disponibilidade atempada da informacao
A descentralizagdo promove a agregacdo da informacao
A descentralizagdo promove a integracao da informacao

H3a:
H3b:
H3c:
H3d:

A participacdo ativa promove a extensdo da informacao

A participacdo ativa promove a disponibilidade atempada da informacao
A participacdo ativa promove a agregacdo da informacao

A participacdo ativa promove a integracao da informacao

H4c:

A proatividade promove a agregacao da informacao

H5a:
H5c:
H5d:

O trabalho de equipa promove a extensdo da informacdo
O trabalho de equipa promove a agregacao da informacdo
O trabalho de equipa promove a integra¢do da informacgao

H6a:
H6c:

A formacdo dos colaboradores promove a extensao da informacao
A formacdo dos colaboradores promove a agregacao da informacao

H7d

H7a:
H7b:
H7c:

A relagdo de qualidade com os clientes promove a extensdo da informacao

A relagdo de qualidade com os clientes promove a disponibilidade atempada da informacao
A relacdo de qualidade com os clientes promove a agregacao da informacao

: Arelagdo de qualidade com os clientes promove a integracdo da informacao

H8c
H8d

: Arelacdo de qualidade com os fornecedores promove a agregacao da informacao
: Arelagdo de qualidade com os fornecedores promove a integracao da informacao

H9a
H9b
H9c
H9d

: A extensdo da informacdo promove a performance dos gestores

: A disponibilidade atempada da informagdo promove a performance dos gestores
: A agregacao da informagao promove a performance dos gestores

: Alintegragao da informagdo promove a performance dos gestores

H10
H10
H10
H10

a: A extensdo da informagdo promove o desempenho organizacional

b: A disponibilidade atempada da informagdo promove o desempenho organizacional
c: A agregacdo da informagdo promove o desempenho organizacional

d: A integracdo da informagdo promove o desempenho organizacional
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4.2 Fatores que influenciam a eficacia da implementacao dos sistemas de medigao

e gestao da performance

Os resultados relativos a influéncia na extensao da informacao sdo apresentados

na tabela 4. Como referido anteriormente, foram identificados e relacionados fatores, que

constam desta tabela como varidveis independentes:

Tabela 4 — Resultados relativos a variavel extensao

Std. Error of

Modelo 1 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,7922 ,628 ,592 ,73178
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
B Erro Padrdo Beta t Sig.
(Constante) ,751 ,703 1,068 ,298
Apoio da gestao ,436 ,195 ,459 2,242 ,036
Participacdo ativa ,324 ,173 ,385 1,878 ,074
Std. Error of
Modelo 2 R R2 Adjusted R?2 | Estimate
,7502 ,562 ,521 ,79351
Coeficientes ndo padronizados Coef|C|.entes
padronizados
B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) 177 1,166 ,151 ,881
Descentralizagdo ,582 ,164 ,609 3,542 ,002
Relagdo com o cliente ,302 ,238 ,218 1,271 ,218
Std. Error of
Modelo 3 R R2 Adjusted R? | Estimate
,5842 ,341 ,279 ,97346
Coeficientes
Coeficientes ndao padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) 1,674 ,973 1,720 ,100
Trabalho de equipa ,332 ,179 ,389 1,852 ,078
Formagao ,256 ,196 ,274 1,305 ,206

a. Varidvel Dependente: Extensdo

O R quadrado do modelo 1 apresenta um valor (0,628), o que reflete que as

variacdes observadas na extensdo da informacédo estdo relacionadas com variacdes ao nivel

da participacao ativa e do apoio da gestao.

Quando avaliamos a significancia estatistica dos regressores do modelo,

verificamos que o apoio da gestdo revela um nivel de significancia de 5% e a participacao

ativa revela significancia a 10%. Assim verifica-se que a extensao que é traduzida pelo foco,
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qguantificacdo e horizonte temporal de uma organizacao é positivamente influenciada pelo
apoio da gestdo, que permite o empowerment dos empregados e a formagdo de equipas
responsaveis pela melhoria continua, que contribuem assim para a melhoria da extensao
da informacgao.

O modelo 2 apresenta um coeficiente de determinagao de 0,562, observando-se
assim que o modelo apresenta ajustamento razoavel. A varidvel descentralizacdo é a Unica
a apresentar significancia estatistica na regressao com um a=0,01. Assim, conclui-se que
guando a tomada de decisdo e a autoridade se encontram distribuidas a niveis inferiores
na hierarquia das organizagdes, a extensao da informacao é promovida.

O modelo 3 apresenta valores de coeficientes de determinacdo muito reduzidos,
no entanto a varidvel trabalho de equipa apresenta significancia com a=0,10, pelo que
podemos afirmar que ha evidéncias que o trabalho de equipa influencia positivamente a
extensdo da informacdo. Este resultado é explicado pelo facto do trabalho de equipa
realizado por meio de pequenos grupos de resolucdo de problemas fomentar o espirito de
suporte permitindo aos colaboradores desempenharem vdrias tarefas e partilhar a
informagao através de toda a organizacdo, entre colaboradores com fun¢des muito
distintas na empresa, o que origina a que o foco na informacao interna se entrecruze com
um foco mais externo no mercado da empresa.

No modelo 1 da tabela 5, obteve-se um coeficiente de determinacdo (0,338) que
revela o nao ajustamento do modelo aos dados obtidos. Em concordancia encontra-se a
ndo significancia de qualquer coeficiente de regressao.

Neste caso, para o modelo 2 da mesma tabela foi obtido um coeficiente de
determinacdo de aproximadamente 0,3 pelo que o ajustamento do modelo ndo é aceitavel.

Em concordancia encontra-se a ndo significancia de qualquer dos coeficientes
testados. Concluindo-se assim que nao existe relacdo causal entre o apoio da gestdo e a
relacdo com o cliente na rapidez e frequéncia com que é partilhada a informacdo na
empresa.

Deste modo, verifica-se que ndo existe relacdo causal entre estes fatores e a
disponibilidade atempada da informacdo. Se se verificar a correlacdo entre a
descentralizacdo e a disponibilidade atempada é a mais fraca ndo apresentando sequer

significancia estatistica. Este facto pode justificar-se pela existéncia numa organizagao
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descentralizada de mais colaboradores com delegacdo de poder e responsabilidade que
nao disponibilizam de forma atempada e frequente a informagao que detém, diminuindo
por isso a disponibilidade atempada da informacdo na organizacdo. Assim, o que se pode
concluir é que apesar desta correlagdao ter sido reduzida neste estudo, ela é uma
necessidade basica na implementac¢ao dos sistemas de medi¢do da performance, devendo
por isso ser melhorada em qualquer tipo de organizacdo. Quanto a participacdo ativa seria
de esperar que esta promovesse a disponibilidade atempada da informacao, pois cria-se
um clima de comunicacao bidirecional e espirito de equipa que influencia assim a melhoria
da partilha de informacgdo. Mas, seria necessario realizar estudos com amostras de maior

tamanho para validar a real reacdo causal existente entre as varidveis.

Tabela 5 — Resultados relativos a varidvel disponibilidade atempada

Std. Error of

Modelo 1 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,5812 ,338 ,275 ,99579
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) 1,125 1,503 ,749 ,462
Relagdo com o cliente ,343 ,408 ,243 ,842 ,409
Apoio da gestao ,359 ,280 ,370 1,281 ,214
Std. Error of
Modelo 2 R R2 Adjusted R? | Estimate
,5642 ,318 ,253 1,01054

Coeficientes

Coeficientes ndo padronizados .
padronizados

B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) 2,182 ,940 2,321 ,030
Descentralizagdo ,298 ,228 ,305 1,306 ,206
Participacdo ativa ,274 ,201 ,319 1,363 ,187

a. Variavel Dependente: Disponibilidade atempada

No modelo 1 da tabela 6 observa-se um coeficiente de determinagdo que revela
ajustamento (0,589), o que se encontra de acordo com o facto de ambos os coeficientes
apresentarem significancia estatistica de 5%.

Deste modo, pode observar-se que a delegacdo de responsabilidades e a criacao
de estruturas mais fluidas nas organizacdes favorece a partilha de informacdo e permite
assim apresentar dados mais organizados aos niveis mais inferiores de gestdo. Para além

disso, ao se realizar a agregagao da informagao limita-se o excesso de informagao existente
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decorrente de uma estrutura mais descentralizada que requere trocas mais frequentes e
rapidas de informagdo. Ao se promover a abertura da empresa por meio de relagdes de
gualidade com o cliente existe a possibilidade de incluir informacdes relacionadas com as
necessidades e preferéncias dos clientes nos processos e informacdao da empresa
permitindo assim a agregacdo de toda a informacao relevante para a empresa, entre areas
mais focadas em informacdo interna e dreas mais focadas no cliente, promovendo-se assim

a competitividade da empresa.

Tabela 6 — Resultados relativos a varidvel agregacao

Std. Error of
Modelo 1 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,7682 ,589 ,550 ,90804
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
B Erro Padrdo Beta t Sig.
(Constante) -1,799 1,335 -1,348 ,192
Descentralizagdo ,482 ,188 ,426 2,561 ,018
Relagdo com o cliente ,732 ,272 ,448 2,690 ,014
Std. Error of
Modelo 2 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,7982 ,636 ,602 ,85439
Coeficientes ndo padronizados Coeflu.entes
padronizados
B Erro Padrdo Beta t Sig.
(Constante) -,049 ,821 -,060 ,953
Participacdo ativa ,301 ,202 ,302 1,492 ,150
Apoio da gestao ,610 ,227 ,544 2,684 ,014
Std. Error of
Modelo 3 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,5612 ,314 ,249 1,17321
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) 1,240 1,173 1,057 ,303
Trabalho de equipa ,339 ,216 ,336 1,567 ,132
Formagao ,334 ,236 ,303 1,416 ,172
Std. Error of
Modelo 4 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,5642 ,318 ,254 1,16979
Coeficientes
Coeficientes ndao padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) -,753 1,831 -411 ,685
Relagdo ~com o 550 ,209 A76 | 2,637 ,015
fornecedor
Proatividade ,465 ,255 ,329 1,825 ,082
a. Varidvel Dependente: Agregacdo
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Os dados obtidos para o modelo 2 revelaram um R? superiores a 0,6 pelo que
existe um ajustamento adequado do modelo.

Quando se realizou a avaliacdo estatistica do modelo, apenas a variavel apoio da
gestao revelou significancia com a=0,05, revelando assim que hd uma associa¢dao causal
positiva do apoio da gestdo com uma comunicagdo de forma mais organizada da
informacdo aos niveis mais baixos de gestdo. O que é compreensivel pela criacdo de
equipas que podem assumir a gestdo dos sistemas de medi¢cdo da performance e se
encontram mais disponiveis para a organizacdo e com uma cultura de suporte e espirito de
equipa que permite assim uma melhor comunica¢dao ao longo da empresa e como
consequéncia uma maior partilha e agregacdo da informacdo recolhida pelos varios
colaboradores.

Os valores para o coeficiente de determinacdo é reduzido (0,314) e confirmado
com a ndo significancia dos coeficientes estatisticos no modelo 3, da tabela 5. Logo apesar
de haver correlagdo, a relagao causal ndo se confirmou por meio de regressao multipla.

O modelo 4 apresenta um coeficiente de determinacdo (0,318) reduzido, no
entanto, ambos um dos coeficientes apresentam significancia estatistica a 5% e outro a
10%, o que pode querer dizer que existem muitos outros fatores a influenciar a agregacao
da informacgdo. Esta suposicdo confirma-se pelos resultados obtidos nesta dissertacao.
Assim, verifica-se que uma maior troca de informagdes com o fornecedor e a procura
constante de informacgdes que procure prever as alteragcdes do mercado sdo fatores que
promovem a agregacao da informacdo e por consequéncia a apresentacao de dados mais
faceis de compreender a niveis mais operacionais na empresa.

O modelo 1 da tabela 7 apresenta ajustamento fraco (R?=0,509), sendo que ambas
as variaveis apresentam coeficientes com significancia estatistica para a=0,05, pelo que se
pode inferir que as mesmas influenciam positivamente a coordenacdo e redugdo de
competicdo por recursos entre departamentos e melhor percecdo da sua mdutua
interdependéncia. Assim, apesar da descentralizagdo propiciar uma maior dispersdo e
diversidade de informacdo por diferentes colaboradores permite também que sejam
integradas varias perspetivas diferentes sobre os processos e resultados da empresa
enriguecendo assim as informacgdes que poderdo ser recolhidas por meio dos sistemas de

medi¢ao da performance e estas serem comunicadas de forma mais acessivel, sendo esta

32



Capitulo 4

caracteristica uma necessidade de organiza¢cdes mais descentralizadas. A relacdo com o
cliente auxilia na integracao da informacgao pois permite definir os objetivos a seguir face
as necessidades e expectativas do mesmo, tendo em conta as responsabilidades de cada

area funcional da empresa.

Tabela 7 — Resultados relativos a varidvel integracao

Std. Error of

Modelo 1 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,7132 ,509 ,462 ,91128
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) -,688 1,339 514 ,613
Descentralizagdo ,448 ,189 ,432 2,374 ,027
Relagdo com o cliente ,570 ,273 ,380 2,086 ,049
Std. Error of
Modelo 2 R R2 Adjusted R?2 | Estimate
,7512 ,564 ,522 ,85891

Coeficientes

Coeficientes ndao padronizados .
padronizados

B Erro Padrdo Beta t Sig.
(Constante) ,704 ,826 ,853 ,404
Participacdo ativa ,375 ,203 ,410 1,850 ,078
Apoio da gestdo ,402 ,228 ,390 1,759 ,093
Std. Error of
Modelo 3 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,5952 ,355 ,293 1,04478
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
B Erro Padrdo Beta t Sig.
(Constante) 1,019 1,149 ,887 ,385
Relagdo ~—com o 371 214 ,349 1,731 ,098
fornecedor
Trabalho de equipa ,315 ,186 ,340 1,688 ,106

a. Varidvel Dependente: Integracdo

O valor do coeficiente de determinac¢do encontra-se préximo do valor de 0,6, pelo
gue o ajustamento do modelo 2, da tabela 7 é razoavel. Quando observamos a significancia
estatistica dos coeficientes verifica-se que ambas as varidveis revelam significancia
estatistica com 10% de significancia. Desta forma, quanto maior o apoio da gestao e
participacdo ativa, maior a transparéncia interna da empresa e maior a noc¢do de
interdependéncia entre os varios sectores da empresa, por meio da existéncia de uma
cultura de suporte e espirito de equipa, que fomenta a partilha de informacao e procura

de solucbes. Relativamente a participacdo ativa, ao se criar um ciclo de refor¢o entre a
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comunicacdo e a Acdo, promove-se assim a coordenacdo e diminuicdo de recursos na
organizagao, sendo possivel assim a negociacdo de metas com menos dificuldade e um
maior didlogo construtivo nas equipas.

Apenas a variavel relagdo com o fornecedor apresenta significancia estatistica a
10% e o ajustamento do modelo 3 ndo foi confirmado (R?=0,355). O que se comprova neste
estudo é que a melhor relacdo com o fornecedor propicia a partilha de informacao, pois
permite que ambos possam ajudar a melhorar os processos e produtos de cada um e exista
assim uma relacdo colaborativa que permita integrar a informacdo das organizacdes
envolvidas que numa relagdo competitiva seria impossivel existir. Mas seria necessaria uma

maior amostra para comprovar esta relacdo causal.

4.3 Influéncia dos sistemas de gestdao e medi¢ao da performance na performance

dos gestores

Os resultados relativos a influéncia das caracteristicas da informagdo na
performance dos gestores sdo apresentados na tabela 8, tendo neste caso as caracteristicas

de informagao sido consideradas como variaveis independentes.

Tabela 8 — Regressdes multiplas estudadas para a varidvel performance dos gestores

Std. Error of
Modelo 1 R R2 Adjusted R? | Estimate
,5832 ,339 ,276 ,68373
Coeficientes
Coeficientes ndao padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) 3,193 ,614 5,203 ,000
Extensao ,277 ,247 ,395 1,121 ,275
Integragao ,134 ,228 ,207 ,586 ,564
Std. Error of
Modelo 2 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,5592 ,313 ,248 ,69723
Coeficientes ndao padronizados Coeflulentes t Sig.
padronizados
B Erro Padrao Beta
(Constante) 3,284 ,643 5,109 ,000
Agregacao ,157 ,184 ,265 ,855 ,402
Disponibilidade 221 213 1322 1,038 311
atempada

a. Variavel Dependente: Performance dos gestores
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O valor do coeficiente de determinacdo (0,339) relativo ao modelo 1, encontra-se
muito reduzido, o que revela que ndo ha um ajustamento adequado entre o modelo 1 da
tabela 8 e os dados. Este facto é confirmado pela ndo significancia estatistica dos
coeficientes testados. Logo, contrariamente ao que era esperado esta relacdo nao é
validada tendo em conta a amostra utilizada.

O modelo 2 da tabela 8 ndo apresenta ajustamento aos dados, o que se encontra
de acordo com o facto dos coeficientes ndo apresentam significancia estatistica, pelo que

a relacdo causal ndo foi validada.

4.4 Influéncia dos sistemas de gestao e medi¢ao da performance no desempenho

organizacional
Os resultados relativos a influéncia das caracteristicas da informagdao no
desempenho organizacional encontram-se na tabela 9, tendo neste caso as caracteristicas

de informagado sido novamente consideradas como varidveis independentes.

Tabela 9 — Regressdes multiplas estudadas para a varidvel desempenho organizacional

Std. Error of
Modelo 1 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,5482 ,300 ,233 ,54739
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
B Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) 4,172 ,458 9,117 ,000
Agregacdo ,172 ,159 ,372 1,080 ,292
Integragao ,098 ,173 ,195 ,566 ,577
Std. Error of
Modelo 2 R R2 Adjusted R2 | Estimate
,4232 ,179 ,101 ,59274
Coeficientes ndo padronizados Coef|C|.entes t Sig.
padronizados
B Erro Padrao Beta
(Constante) 4,344 ,572 7,601 ,000
Extensao ,219 ,166 ,402 1,320 ,201
Disponibilidade ,015 ,163 ,028 ,093 ,927
atempada

a. Variavel Dependente: Desempenho organizacional
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Ao contrario do que era esperado aquando da formulacdo das hipéteses de estudo
n3o se verificou ajustamento do modelo 1 verificando-se valores reduzidos para R? (0,300)
e ndo significancia estatistica para as duas varidveis independentes, pelo que ndo se
consegue com estes dados concluir nenhuma relagao causal entre a agregagao e integragao
da informacdo e o desempenho organizacional.

O modelo 2 ndo apresenta ajustamento estatistico, confirmado pela ndo

significancia estatistica dos coeficientes das varidveis estatisticas.

Para terminar este capitulo, apresenta-se na tabela 10 na pagina seguinte, um

resumo dos resultados relativos as hipdteses estudadas:
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Tabela 10 — Resultados das hipdteses

Hipoteses Validadas
Hla: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a extensdo da | Sim
informacao

H1lb: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a disponibilidade | Nao
atempada da informacao

Hlc: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a agregacdo da | Sim
informacao

H1d: O apoio e compromisso dos gestores de topo promove a integracdo da | Sim
informacao

H2a: A descentralizacdo promove a extensdo da informacao Sim
H2b: A descentralizacdo promove a disponibilidade atempada da informacao Nao
H2c: A descentralizacdo promove a agregacado da informacao Sim
H2d: A descentralizacdo promove a integracdo da informacao Sim
H3a: A participacao ativa promove a extensdo da informacao Sim
H3b: A participacdo ativa promove a disponibilidade atempada da informacdo H3c: | Nao
A participacao ativa promove a agregacado da informacao Nao
H3d: A participacdo ativa promove a integracao da informacao Sim
H4c: A proatividade promove a agregacao da informacao Sim
H5a: O trabalho de equipa promove a extensao da informacao Sim
H5c: O trabalho de equipa promove a agregacdo da informacao Nao
H5d: O trabalho de equipa promove a integragdo da informagao Nao
Hb6a: A formagdo dos colaboradores promove a extensdo da informagao Nao
Hé6c: A formagao dos colaboradores promove a agregac¢do da informagao Nao
H7a: A relagdo de qualidade com os clientes promove a extensao da informagao Nao
H7b: A relagdo de qualidade com os clientes promove a disponibilidade atempada | Nao
da informacéao

H7c: A relacdo de qualidade com os clientes promove a agregacdo da informacdo Sim
H7d: A relagdo de qualidade com os clientes promove a integracdo da informacdo | Sim
H8c: A relagdo de qualidade com os fornecedores promove a agregacdo da | Sim
informacdo

H8d: A relacdo de qualidade com os fornecedores promove a integracdo da | Sim
informacao

H9a: A extensdo da informacdo promove a performance dos gestores Nao
H9b: A disponibilidade atempada da informagcdo promove a performance dos | Ndo
gestores

H9c: A agregacdo da informacdo promove a performance dos gestores N3o
H9d: A integracdo da informacdo promove a performance dos gestores N3o
H10a: A extensdo da informacdo promove o desempenho organizacional Nao
H10b: A disponibilidade atempada da informacdo promove o desempenho | Ndo
organizacional

H10c: A agregacdo da informacdo promove o desempenho organizacional Nao
H10d: A integracdo da informacgdo promove o desempenho organizacional Nao
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Capitulo 5. Conclusao

O estudo desenvolvido pretendeu identificar fatores influenciadores da
implementacgado de sistemas de gestao da performance, validando-se algumas hipdteses ja
estudadas em outros paises e contextos, desta vez tendo em conta a realidade das
empresas portuguesas e mais especificamente, as empresas transformadoras.

Como resultado foram obtidas algumas conclusdes que poderdo ajudar de forma
pratica gestores de organizagGes, consultores ou profissionais envolvidos na
implementacdo deste tipo de sistemas, sobre quais os fatores aos quais deverao estar mais
atentos e por isso serem mais controlados.

Os resultados obtidos permitiram inferir sobre as relacGes causais existentes entre
as variaveis iniciais (construtos) selecionadas e como estas influenciam positivamente as
caracteristicas de informacado de uma organizacdo. No entanto, como de seguida serd mais
detalhadamente descrito, ndo foi possivel relacionar positivamente as caracteristicas da
informagao com a melhoria da performance dos gestores e da organiza¢do. De forma, a
explorar todas as relacGes possiveis de inferir a partir do inquérito realizado foram
estudadas relagdes causais entre os fatores iniciais e a performance dos gestores e das
organizacgoes, visto que a melhoria observada nestas ultimas pode ser mediada por outros
fatores que ndo as caracteristicas da informacao.

Da avaliacdo do efeito do apoio da gestdo nas caracteristicas da informacao
verificou-se que esta é positiva a exce¢ao da caracteristica de disponibilidade atempada da
informacdo em que se verificou ndo existir nenhuma relacdo causal significativa. Uma razao
gue possa justificar este resultado pode ser o facto de estarmos a estudar a relagdo apenas
gestor — colaborador e ndo a relacdo colaborador — gestor que pode também afetar este
resultado. Como consequéncia a primeira hipdtese é apenas parcialmente validada.
Quanto as relagdes causais definidas conclui-se assim que ao se experienciar uma cultura
de suporte e espirito de equipa associada a criacdo de equipas responsaveis por estes
sistemas com delegacao de poder e autoridade existe uma melhoria no foco, quantificacdo

e horizonte temporal da informacao, assim como a sua agregacao e integracao.
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Relativamente ao efeito da descentralizacdo nas caracteristicas de informacao
verifica-se que para todas existe uma relagdo positiva, excetuando-se a disponibilidade
atempada dainformacdo. Assim, observa-se que a delegacdo de responsabilidades e poder,
gue origina uma estrutura mais horizontal nas organizagdes propicia por um lado a
agregacao e integracdao da informagdo permitindo unir diferentes perspetivas da
organizacgao e assim construir uma base de informacdo mais organizada e ao mesmo tempo
detalhada em termos de extensao, como por outro lado diminuir o excesso de informacao.
A disponibilidade atempada da mesma pode encontrar-se afetada pela diminuicdo com
que cada colaborador partilha a informacdao que detém. Sendo que quanto maior a
responsabilidade e poder do colaborador que a detém, maior a importancia desta
informacao para a organizacdo. Consequentemente, as conclusdes confirmam os estudos
ja realizados que referiam uma relacdo causal positiva entre a descentralizacdo e a
agregacao e integracdo da informacdo. Mas ndo valida também que a disponibilidade
atempada é uma caracteristica que se encontra positivamente relacionada com a
descentralizacdo. No entanto, é de realcar que um dos estudos nado tinha sido realizado em
empresas transformadoras.

Quanto a participacdo ativa, as hipoteses que evidenciavam a relacdo causal entre
este construto e as quatro caracteristicas da informacao nao foram todas validadas, pois
apenas se verificou que influencia positivamente a extensdo e a integracdo da informacao.

A proatividade foi estudada através de regressao multipla relativamente ao seu
efeito na agregagao da informacgdo, visto que nas restantes correlagdes nao apresentou
significancia estatistica nos testes efetuados. Assim, pode colocar-se em causa a validade
do construto e por consequéncia a das questdes utilizadas para avaliar esta variavel, o que
se encontra de acordo com os problemas de confiabilidade que se observaram no inicio de
tratamento de dados. Neste seguimento, para reavaliar a hipdtese definida seria
necessario remodelar a pergunta e o construto que se encontra na base desta variavel e
conjuntamente as questdes a serem colocadas aos participantes para depois inferir e
concluir sobre esta relacdo causal.

O trabalho de equipa apenas relevou relagcdo causal com a extensao da informacao
ao contrdrio das hipodteses inicialmente formuladas. Este resultado ndo era o esperado,

sendo que a ndo existéncia de correlagdo estatistica entre o trabalho de equipa e a
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disponibilidade de informacdo alerta para que possa existir alguma dificuldade na
interpretagao da questdo por parte dos respondentes. Seria de esperar que reunides de
equipa e trabalhar de forma sistematica em equipa promovesse de alguma forma a
disponibilidade atempada da informagdao, no minimo por se criar uma frequéncia estdvel
de partilha de informacdes.

A formacdo apenas apresentou correlagdes significativas com a extensdo e a
agregacao, no entanto, depois de estudadas por meio de regressao multipla nenhuma
delas revelou significancia estatistica ndo se conseguindo inferir que a melhoria de
competéncias e o seu alinhamento com as responsabilidades a desempenhar melhore as
caracteristicas de informacdo de uma organizacdo e assim a performance da mesma.

A relacdo com os fornecedores revelou relagdes causais positivas com a agregacao
e integracdo da informacdo, ou seja, o envolvimento dos fornecedores na implementacao
de sistemas de medicdo da performance permite a melhoria do feedback entre as
empresas, permitindo assim a comunicacao da informacgdo a niveis mais operacionais da
organizacdo de uma forma mais clara e resumida, mas com igual capacidade informativa.
Relativamente a extensao e disponibilidade atempada nao se verificaram correlagdes com
significancia estatistica ao contrario do que seria esperado, pois ao aumentar a troca de
informagdes entre organizacdes seria de esperar uma melhoria ndo s6 num aumento na
disponibilidade atempada como da extensdo, por se deter desta forma, uma maior
informagdo sobre o sector em que a empresa se encontra e sobre 0s seus parceiros.

A relacdo com os clientes apenas revelou relacdo causal positiva com a agregacao
e integracdo da informacado, o que permite melhorar a perspetiva sobre a empresa e toda
a cadeia de valor do produto, por meio de abordagens colaborativas que permitem a
integracdo dos clientes nos processos de desenvolvimento de novos produtos e/ou
servicos. Quanto as correlagdes significativas encontradas para a disponibilidade atempada
e extensdo, ndo foram validadas por meio de regressdo multipla, o que pode revelar que
serd necessdria uma amostra maior para se conseguirem concluir informacdes acerca
destas relagdes.

Por fim, foi verificado o efeito direto de alguns construtos iniciais sobre a

performance dos gestores e o desempenho organizacional, de forma a validar se o efeito
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destes seria ou ndo mediado pelas caracteristicas da informacdo. Apenas as correlacdes
significativas a 1% foram estudadas por meio de regressdao multipla.

Quanto ao efeito das caracteristicas da informacdo sobre a performance dos
gestores apesar de todas as caracteristicas apresentarem correlagdes significativas a 1% de
significancia, quando estudadas por meio de regressao multipla, nenhum coeficiente
revelou significancia estatistica, pelo que se recomenda o novo estudo desta relagdo, mas
com um maior numero de observag¢des de forma a confirmar os resultados obtidos, que
podem estar afetados pelo tamanho reduzido da amostra.

Relativamente ao efeito das caracteristicas da informacdo sobre o desempenho
organizacional embora se detetassem correlacées significativas com diferentes niveis de
significancia, a excecdo da disponibilidade atempada que ndo apresentou correlagdo
alguma, o estudo por meio da regressdo multipla ndo revelou nenhuma relacdo causal
significativa, pelo que se recomenda um novo estudo com maior tamanho de amostra de
forma a validar os resultados obtidos.

Como conclusdo, estes dois ultimos estudos ndo confirmam os estudos avaliados
o que duplamente confirma a necessidade de uma maior amostra para avaliagdo

ponderada.
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Apéndice |

E-mail enviado as empresas

Caro(a) Responsavel pela gestdo da empresa ,

Convidamo-lo/a a participar no inquérito intitulado "Fatores que influenciam a eficacia de
implementagdo de sistemas de medicdo e gestao de performance”.

Trata-se de um estudo que pretende identificar os fatores que poderao influenciar a implementacao
de sistemas de medicdo e gestdo de performance e avaliar o impacto que terdo na eficacia dos
mesmos.

Vimos por isso solicitar a sua ajuda para o desenvolvimento deste estudo com grande relevancia
para a gestdo das empresas transformadoras. Agradeciamos o preenchimento do seguinte
questionario, que tem uma duragdo estimada de 20 minutos. Para participar, por favor, utilize o
endereco abaixo.

Com os melhores cumprimentos

Margarida Neves - Aluna de Mestrado em Gestdo - FE (margarida.neves@student.uc.pt)

Questionario
Parte |

Classifique as seguintes questdes de acordo com as escalas apresentadas, procurando
sempre que as suas respostas se encontrem o mais préximo possivel da realidade da
empresa e das suas responsabilidades didrias.

1. Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmagdes relativas a
sua empresa

1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 = Nao concordo
nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo completamente

1 - Desenvolvemos e introduzimos frequentemente importantes inovagées nos
nossos produtos

2 - Tentamos manter-nos a frente dos concorrentes na novidade do produto
ou na velocidade de inovacdo, em vez de os seguir, quando introduzem novos
produtos ou servicos no mercado.

3 - Estamos orientados para o crescimento, a inovac¢do e o desenvolvimento
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(novos mercados), em vez de continuar a vender para mercados ja explorados.

4 - Prosseguimos uma filosofia de "combater os concorrentes" em vez de tentar
cooperar e coexistir com eles.

2. Para cada uma das seguintes atividades, autoavalie o seu desempenho, assinalando a
opc¢ao mais adequada.

1 = Inaceitavel; 2 = Muito fraco; 3 = Fraco; 4 = Satisfatério; 5 = Bom; 6 = Muito bom; 7 =
Excelente; 0= N3do aplicavel a sua fung¢dao na empresa

1 - Determinacdo de metas, politicas e linhas de acdo (ex.2 planeamento do
trabalho, orcamentacdo e programacao).

2 - Recolha e preparacdo da informacdo sob a forma de registo e relatérios (ex.2
mensuracdo de resultados, manutencdo de registos e andlise de fungdes).

3 - Troca de informacdes com pessoas da empresa, a excecdo dos seus
subordinados, a fim de se relacionar e ajustar procedimentos, politicas e
programas.

4 - Avaliacdo e apreciacdo das propostas de desempenho ou do desempenho
relatado/observado (ex.2 avaliagio do pessoal, avaliagio do desempenho
financeiro e inspecdo de produtos).

5 - Orientacdo, lideranca e desenvolvimento do seu pessoal (ex.2
aconselhamento, formacdo e explicacido das regras de trabalho aos
subordinados, atribuir trabalho e tratamento de reclamacdes).

6 - Manutencdo da forca de trabalho da sua area de responsabilidade (ex.2
recrutar, entrevistar e selecionar novos funciondrios; coloca¢do, promogdo e
transferéncia de pessoal).

7 - Compra, venda ou contratacdo de bens ou servicos (ex.2 contratos com
fornecedores e negociacdo).

8 - Promocgdo externa dos interesses gerais da empresa (ex.2 participar em
convengdes, consultas com outras empresas, grupos ou individuos, reunides de
clubes de empresdrios, discursos publicos, interacdo com a comunidade).

9 - Globalmente, como avalia o seu desempenho? (para esta afirmacdo “nao
aplicavel” ndo é uma opcao)
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3. Indique o grau de disponibilidade atempada das seguintes caracteristicas de informacao
associada a medicdo de performance na sua empresa.

1 = Nunca disponivel; 2 = Raramente; 3 = Algumas vezes; 4 = Com frequéncia; 5 = Muitas
vezes; 6 = Frequentemente; 7 = Sempre disponivel

1 - Informacgao referente a acontecimentos futuros (ex.2 novos projetos)

2 - Informacdo ndo financeira (ex.2 produtividade, eficiéncia, absentismo dos
trabalhadores, dimensdao do mercado, crescimento da quota, preferéncias dos
consumidores, atitudes do pessoal, relagdes laborais etc.).

Y

3 - Informacdo sobre fatores externos a empresa, recolhida pela prdpria
empresa (ex.2 atitudes do governo e associacdes dos consumidores, ameacas
competitivas,  condicdes econdmicas, crescimento da  populacdo,
desenvolvimentos tecnoldgicos, etc.).

4 - Informagao disponibilizada imediatamente apds o pedido.

5 - Informagao resultante dos relatérios que sao elaborados numa base
sistematica e regular (ex.2 relatérios diarios, semanais).

6 - Informagdao sem atraso entre a ocorréncia de um acontecimento e o
momento em que é relatado.

7 - Informacdo sobre as diferentes sec¢cbes/departamentos ou areas funcionais
da empresa (ex.2 marketing e producdo, ou vendas, custos ou lucros).

8 - Informacdo processada que evidencia a influéncia de determinados
acontecimentos externos nas diferentes fun¢des da empresa (ex.2 no marketing,
na producdo, etc.).

9 - Informagdo sobre o efeito das diferentes atividades nas varias
secgOes/departamentos.

10 - Informacdo em formatos apropriados para a construcdao de modelos de
decisdo (ex.2 andlise do Discounted Cash Flow, andlise incremental ou marginal,
analise do inventario).

11 - Informacdo sobre a influéncia das decisdes dos outros departamentos na
sua area de responsabilidade.

12 - Informacao relativa as metas para todas as atividades no seu departamento.

13 - Informacdo resultante da quantificacdo das previsdes de acontecimentos
futuros

14 - Informacdo sobre o efeito de determinados acontecimentos em periodos
de tempo especificos (ex.2 sinteses, tendéncias, comparacdes mensais /
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trimestrais / anuais, etc.)

4. Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmacgdes relativas a
sua empresa.

1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 = Nao concordo
nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo completamente

1 - Durante as sessGes de resolucdao de problemas, fazemos um esforco por
perceber quais as opinides e ideias da equipa antes de tomar a decisao.

2 - Na nossa empresa formamos equipas de resolucdo de problemas.

3 - Nos trés ultimos anos, muitos problemas tém sido resolvidos através de
sessOes de pequenos grupos.

4 - Equipas de resolucdo de problemas tém ajudado a melhorar os processos de
produgdo na empresa.

5 - Equipas de funciondrios sdo incentivadas a tentar resolver os seus préprios
problemas, tanto quanto possivel.

6 - Ndo utilizamos com frequéncia, equipas de resolucdo de problemas na nossa
empresa.

5. Qual o seu grau de concordéancia/discordancia com as seguintes afirmacgdes relativas a
sua empresa

1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 = Nao concordo
nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo completamente

1 - Autoridade e responsabilidade também s3ao delegadas aos niveis funcionais
mais baixos.

2 - Poder financeiro é também delegado aos diferentes niveis hierdrquicos.

3 - O trabalho é igualmente distribuido e estruturado entre os diferentes niveis
hierarquicos.

4 - Autoridade e responsabilidade sdo claramente comunicadas e publicadas.
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6. Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmaces relativas a
sua empresa

1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 = Nao concordo
nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo completamente

1 - Os gestores de topo comunicam a visdao da empresa a todos os funcionarios.

2 - Os gestores de topo desenvolvem ativamente um plano integrado de gestao
para atingirem os objetivos da empresa.

3 - Os gestores de topo incentivam fortemente o envolvimento dos funcionarios
nas atividades de gestao e melhoria de performance.

4 - Os gestores de topo disponibilizam recursos adequados para a formacdo e
treino dos funcionarios.

5 - A nossa empresa tem uma clara declaracdo de visdo que incentiva o
compromisso dos funcionarios com a melhoria continua da performance.

6 - A nossa de empresa tem um plano de negdcios para curto-prazo.
7 - A nossa empresa tem um plano eficaz de melhoria de performance.

8 - Os funcionarios sao encorajados a atingirem os seus objetivos.

7. Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmacgGes relativas a
sua empresa.

1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 = Ndo concordo
nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo completamente

1 - Os gestores da empresa tém em consideracdo todas as sugestées dos
funcionarios relativas a melhoria de produtos e processos.

2 - Os funcionarios sdao encorajados a fazer sugestdes para melhorar a
performance da empresa.

3 - Os gestores informam os funcionarios das razdes que levam a implementar
ou nao utilizar as suas sugestodes.

4 - Muitas sugestdes Uteis sdo implementadas nesta empresa.

5 - As sugestdes dos funciondrios nunca sdo levadas a sério, nesta empresa.
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8. Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmaces relativas a
sua empresa.

1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 = Nao concordo
nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo completamente

1 - Procuramos ativamente e regularmente obter informacgao dos clientes
para identificarmos suas necessidades e expectativas.

2 - As necessidades e expectativas dos clientes sdo efetivamente
disseminadas e compreendidas por todos os elementos da empresa.

3 - Mantemos continuamente um relacionamento estreito com nossos
clientes e fornecemos-lhes um canal facil para comunicarem connosco.

4 - Temos um processo eficaz para resolver as reclamacdes de clientes.

5 - Medimos regularmente e de forma sistematica a satisfagao dos
clientes.

9. Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmaces relativas a
sua empresa.

1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 = Nao concordo
nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo completamente

1 - Esforcamo-nos para estabelecer relacées de longo prazo com
fornecedores.

2 - Usamos um sistema de classificacdo para selecionar nossos
fornecedores e monitorizar seu desempenho.

3 - Os fornecedores estdo ativamente envolvidos no processo de
desenvolvimento dos nossos novos produtos e componentes.

10. Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmagdes relativas a
sua empresa

1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 = Nao concordo
nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo completamente

1 - Os funciondrios da empresa recebem regularmente, treino e
desenvolvimento em competéncias necessdarias no seu posto de trabalho.

2 - Os gestores da nossa empresa acreditam que a formagdo e o
aperfeicoamento continuo das competéncias dos funciondrios sdo importantes.

3 - Os funcionarios desta empresa possuem competéncias acima da
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média do sector em que estamos enquadrados.

4 - Os nossos funciondrios sao altamente qualificados.

11. Para cada um dos seguintes itens, avalie o desempenho da sua empresa
comparativamente ao seu principal concorrente.

1 = Inaceitavel; 2 = Muito fraco; 3 = Fraco; 4 = Satisfatério; 5 = Bom; 6 = Muito bom; 7 =
Excelente

1 - Retorno do Investimento

2 - Margem sobre as vendas

3 - Utilizacdo da capacidade operacional
4 - Satisfacdo do cliente

5 - Qualidade do produto

6 - Desenvolvimento de novos produtos

7 - Quota de mercado

Parte Il

Qual é o tamanho da sua organizagao?
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢oes:
De 50 a 250 funcionarios

Mais de 250 funcionarios

Qual a sua posicdo na organizacdo?
Por favor, selecione apenas uma das seguintes op¢oes:
Gestor da qualidade
Gestor de unidade de negécio
Gestor financeiro
Gestor de operagdes

CEO
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Outra

Qual a sua experiéncia em funcdes de gestao?

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:
Menos de 3 anos
Entre 3 e 10 anos

Mais de 10 anos

Qual o seu grau maximo de escolaridade?
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opg¢des:
Ensino secundario (122 Ano)
Licenciatura
Pés-graduacao
Mestrado

Doutoramento

Qual o sistema de medicdo de performance que utiliza?
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:
Six Sigma
Lean
ISO 9000
ISO 14000
Tam
BSC
Outro
Fim do questionario.
Submeter o seu inquérito

Obrigado por ter concluido este inquérito.
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Apéndice Il

Tabela A1l - Proatividade

Questdo: Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmacdes
relativas a sua empresa:

Escala utilizada: 1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 =
Nao concordo nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo
completamente

1. Desenvolvemos e introduzimos frequentemente importantes inovacdes nos nossos
produtos

2 Tentamos manter-nos a frente dos concorrentes na novidade do produto ou na velocidade
de inovagdo, em vez de os seguir, quando introduzem novos produtos ou servicos no
mercado.

3 . Estamos orientados para o crescimento, a inovacdo e o desenvolvimento (novos
mercados), em vez de continuar a vender para mercados ja explorados.
4 . Prosseguimos uma filosofia de "combater os concorrentes” em vez de tentar cooperar e
coexistir com eles.

Adaptado de Hsu, Choon Tan and Laosirihongthong, 2014
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Tabela A2 - Performance dos gestores

Questdo: Para cada uma das seguintes atividades, autoavalie o seu desempenho, assinalando
a opc¢do mais adequada.

Escala utilizada: 1 = Inaceitavel; 2 = Muito fraco; 3 = Fraco; 4 = Satisfatério; 5 =Bom; 6 =
Muito bom; 7 = Excelente; 0= Ndo aplicavel a sua fungdo na empresa

1 Determinacdo de metas, politicas e linhas de acao (ex.2
planeamento do trabalho, orcamentacgao e programacao).
2 Recolha e preparacdo da informacdo sob a forma de registo e relatdrios (ex.2 mensuracgdo
de resultados, manutengdo de registos e analise de fungdes).

3 Troca de informagdes com pessoas da empresa, a excec¢ao dos seus subordinados, a fim de
se relacionar e ajustar procedimentos, politicas e programas.
4  Avaliacdo e apreciacdo das propostas de desempenho ou do desempenho
relatado/observado (ex.2 avaliagdo do pessoal, avaliagio do desempenho financeiro e
inspecdo de produtos).

5 Orientacdo, lideranca e desenvolvimento do seu pessoal (ex.2 aconselhamento, formacao
e explicacdo das regras de trabalho aos subordinados, atribuir trabalho e tratamento de
reclamacgées).

6 Manutencao da forca de trabalho da sua drea de responsabilidade (ex.2 recrutar, entrevistar
e selecionar novos funcionarios; colocagdo, promocao e transferéncia de pessoal).

7 Compra, venda ou contratacdo de bens ou servicos (ex.2 contratos com fornecedores e
negociacdo).

8 Promocdo externa dos interesses gerais da empresa (ex.2 participar em convengoes,
consultas com outras empresas, grupos ou individuos, reunides de clubes de empresarios,
discursos publicos, interacdo com a comunidade).

9. Globalmente, como avalia o seu desempenho? (para esta afirmacao “ndo aplicavel” ndo é
uma op¢ao)

Adaptado de Etemadi et al., 2009
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Tabela A3 - Caracteristicas da informacao disponibilizada pelo sistema de medicao
da performance

Questdo: Indique o grau de disponibilidade atempada das seguintes caracteristicas de
informacdo associada a medicdao de performance na sua empresa.

Escala utilizada: 1 = Nunca disponivel; 2 = Raramente; 3 = Algumas vezes; 4 = Com
frequéncia; 5 = Muitas vezes; 6 = Frequentemente; 7 = Sempre disponivel

1 Informacao referente a acontecimentos futuros (ex.2 novos projetos)

2 Informacgdo nao financeira (ex.2 produtividade, eficiéncia, absentismo dos trabalhadores,
dimensao do mercado, crescimento da quota, preferéncias dos consumidores, atitudes do
pessoal, relagdes laborais etc.).

3 Informacdo sobre fatores externos a empresa, recolhida pela propria empresa (ex.2
atitudes do governo e associacdes dos consumidores, ameacas competitivas, condicoes
econdmicas, crescimento da populac¢do, desenvolvimentos tecnolégicos, etc.).

4 Informacao disponibilizada imediatamente apds o pedido.

5 Informacao resultante dos relatérios que sao elaborados numa base sistematica e regular
(ex.2 relatdrios diarios, semanais).

6 Informagdo sem atraso entre a ocorréncia de um acontecimento e o momento em que é
relatado.

7 Informacdo sobre as diferentes sec¢des/departamentos ou areas funcionais da empresa
(ex.2 marketing e produgdo, ou vendas, custos ou lucros).

8 Informagdo processada que evidencia a influéncia de determinados acontecimentos
externos nas diferentes fungdes da empresa (ex.2 no marketing, na producao, etc.).

9 Informacgdo sobre o efeito das diferentes atividades nas varias seccdes/departamentos.
10 Informacdo em formatos apropriados para a construcdo de modelos de decisdo (ex.2
anadlise do Discounted Cash Flow, analise incremental ou marginal, andlise do inventario).

11 Informacdo sobre a influéncia das decisGes dos outros departamentos na sua area de
responsabilidade.

12 Informacdo relativa as metas para todas as atividades no seu departamento.

13 Informagdo resultante da quantificagdo das previsdes de acontecimentos futuros

14 Informagdo sobre o efeito de determinados acontecimentos em periodos de tempo
especificos (ex.2 sinteses, tendéncias, compara¢des mensais / trimestrais / anuais, etc.)
Adaptado de (Soobaroyen and Poorundersing, 2008)

59



Tabela A4 - Trabalho de equipa

Questao: Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as
seguintes afirmacdes relativas a sua empresa.

Escala utilizada: 1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 =
Ndo concordo nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo
completamente

1. Durante as sessdes de resolucdo de problemas, fazemos um esforgo por perceber quais as
opinides e ideias da equipa antes de tomar a decisao.

2 . Na nossa empresa formamos equipas de resolucdo de problemas.
3 . Nos trés ultimos anos, muitos problemas tém sido resolvidos através de sessdes de
pequenos grupos.

4 Equipas de resolucdo de problemas tém ajudado a melhorar os processos de produgdo na
empresa.

5 Equipas de funcionarios sdo incentivadas a tentar resolver os seus préprios problemas,
tanto quanto possivel.

6 Nao utilizamos com frequéncia, equipas de resolucdo de problemas na nossa empresa.

Adaptado de (Zeng, Anh and Matsui, 2013)

Tabela A5 - Descentralizagdo

Questdo: Qual o seu grau de concordancia/discorddncia com as seguintes afirmagdes
relativas a sua empresa

Escala utilizada: 1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 =
N3o concordo nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo
completamente

1 Autoridade e responsabilidade também sdo delegadas aos niveis funcionais mais baixos.
2 Poder financeiro é também delegado aos diferentes niveis hierarquicos.

3 O trabalho é igualmente distribuido e estruturado entre os diferentes niveis hierarquicos.
4 Autoridade e responsabilidade sao claramente comunicadas e publicadas.

Adaptado de (Chauhan, 2012)
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Tabela A6 - Apoio e compromisso dos gestores de topo

Questdo: Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as seguintes afirmagdes
relativas a sua empresa

Escala utilizada: 1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 =
Ndo concordo nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo
completamente

1. Os gestores de topo comunicam a visdao da empresa a todos os funciondrios.

2. Os gestores de topo desenvolvem ativamente um plano integrado de gestdo para atingirem
os objetivos da empresa.

3 . Os gestores de topo incentivam fortemente o envolvimento dos funciondrios nas
atividades de gestdo e melhoria de performance.

4 . Os gestores de topo disponibilizam recursos adequados para a formacdo e treino dos
funciondrios.

5 A nossa empresa tem uma clara declaracdo de visdo que incentiva o compromisso dos
funciondrios com a melhoria continua da performance.

6 A nossa de empresa tem um plano de negdcios para curto-prazo.

7 A nossa empresa tem um plano eficaz de melhoria de performance.

8 . Os funcionarios sdo encorajados a atingirem os seus objetivos.

Adaptado de (Das, Paul and Swierczek, 2008)

Tabela A7 - Participacdo ativa

Questdo: Qual o seu grau de concordancia/discorddncia com as seguintes afirmacoes
relativas a sua empresa.

Escala utilizada: 1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 =
N3o concordo nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo
completamente

1 . Os  gestores da empresa tém em consideracao  todas as
sugestdes dos funcionarios relativas a melhoria de produtos e processos.

2 . Os funciondrios sdo encorajados a fazer sugestdes para melhorar a performance da
empresa.

3. Os gestores informam os funciondrios das razdes que levam a implementar ou ndo utilizar
as suas sugestoes.

4. Muitas sugestoes Uteis sao implementadas nesta empresa.
5 As sugestdes dos funciondrios nunca sdo levadas a sério, nesta empresa.

Adaptado de (Zeng, Anh and Matsui, 2013)
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Tabela A8 - Relacionamento com clientes

Questao: Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as
seguintes afirmacgdes relativas a sua empresa.

Escala utilizada: 1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 =
Ndo concordo nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo
completamente

1. Procuramos ativamente e regularmente obter informacdo dos clientes para identificarmos
suas necessidades e expectativas.

2 . As necessidades e expectativas dos clientes sdo efetivamente disseminadas e
compreendidas por todos os elementos da empresa.

3. Mantemos continuamente um relacionamento estreito com nossos clientes e fornecemos-
lhes um canal facil para comunicarem connosco.

4 . Temos um processo eficaz para resolver as reclamacdées de clientes.

5. Medimos regularmente e de forma sistematica a satisfacdao dos clientes.

Adaptado de (Hsu, Choon Tan and Laosirihongthong, 2014)

Tabela A9 - Relacionamento com fornecedores

Questao: Qual o seu grau de concordancia/discordancia com as
seguintes afirmac0es relativas a sua empresa.

Escala utilizada: 1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 =
N3o concordo nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo
completamente

1 Esforcamo-nos para estabelecer relagGes de longo prazo com fornecedores.

2 . Usamos um sistema de classificagdo para selecionar nossos fornecedores e monitorizar seu
desempenho.

3. Os fornecedores estdo ativamente envolvidos no processo de desenvolvimento dos nossos
novos produtos e componentes.

Adaptado de (Hsu, Choon Tan and Laosirihongthong, 2014)
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Tabela A10 - Formacdo dos colaboradores

Questdo: Qual o seu grau de concordancia/discorddncia com as seguintes afirmacdes
relativas a sua empresa

Escala utilizada: 1 = Discordo completamente; 2 = Discordo; 3 = Discordo ligeiramente; 4 =
Ndo concordo nem discordo; 5 = Concordo ligeiramente; 6 = Concordo; 7 = Concordo
completamente

1 . Os funciondrios da empresa recebem regularmente, treino e desenvolvimento em
competéncias necessarias no seu posto de trabalho.

2 . Os gestores da nossa empresa acreditam que a formacao e o aperfeicoamento continuo
das competéncias dos funciondrios sdo importantes.

3. Os funcionarios desta empresa possuem competéncias acima da média do sector em que
estamos enquadrados.

4 . Os nossos funciondrios sdo altamente qualificados.

Adaptado de (Zeng, Anh and Matsui, 2013)

Tabela Al11 - Desempenho organizacional

Questdao: Para cada um dos seguintes itens, avalie o desempenho da
sua empresa comparativamente ao seu principal concorrente.

Escala utilizada: 1 = Inaceitavel; 2 = Muito fraco; 3 = Fraco; 4 = Satisfatério; 5 =
Bom; 6 = Muito bom; 7 = Excelente

1 Retorno do Investimento

2 Margem sobre as vendas

3 Utilizagdo da capacidade operacional
4 Satisfacdo do cliente

5 Qualidade do produto

6 Desenvolvimento de novos produtos
7 Quota de mercado

Adaptado de (Cadez and Guilding, 2008)
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Apéndice lll

Tabela A12 - Avaliagdo do a de Cronbach inicial

Variavel N valido Numero de itens | a de Cronbach
Proatividade 24 4 0,541
Performance dos gestores 24 9 0,832
Extensao 24 5 0,886
Agregacgao 24 4 0,928
Disponibilidade atempada 24 2 0,751
Integragao 24 3 0,865
Trabalho de equipa 24 6 0,468
Descentralizacao 24 4 0,841
Apoio da gestdo 24 8 0,945
Participagao ativa 24 5 0,620
Relacdo com o cliente 24 5 0,877
Relacdo com o fornecedor 24 3 0,821
Formacao 24 4 0,860
Desempenho organizacional 24 7 0,769
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Apéndice IV

Exclusao de itens que nao se encontravam alinhados para cada variavel

Tabela A13 - Exclusdo de itens sem significincia estatistica na variavel

proatividade

Estatisticas de item-total

Tabela A14 - Exclusdo de itens sem significancia estatistica na varidvel trabalho de

equipa

Estatisticas de item-total

Variancia de Alfa de Cronbach
Média de escala se | escala se o item |Correlagdo de item|se o item for
o item for excluido | for excluido total corrigida excluido
Proatividade 1 15,04 7,346 ,726 ,107
Proatividade 2 15,00 6,609 ,728 ,050
Proatividade 3 15,13 9,332 ,432 ,387
Proatividade 4 16,33 14,841 -,223 ,887

Variancia de |Correlagdo de |Alfa de Cronbach
Média de escala se | escala se o item |item total se o item for
o item for excluido | for excluido corrigida excluido
Trabequipl 23,67 20,754 ,818 206
Trabequip2 24,13 15,505 ,831 010
Trabequip3 24,25 16,370 ,724 087
| |Trabequips  [24,21 13,998 831 0522
Trabequip5 23,96 20,824 ,729 223
| Trabequip6  |26,04 53,346 -,844 934

a. O valor é negativo devido a uma covariancia média negativa entre itens. Isto viola

as suposi¢des do modelo de confiabilidade. E possivel verificar as codificagdes de item.




Tabela A15 - Exclusdo de itens sem significincia estatistica na variavel
participagdo ativa

Estatisticas de item-total

Média de escala |Variancia de [Correlagdo de | Alfa de Cronbach

se o item for|escalaseoitem [item total |se o item for

excluido for excluido corrigida excluido
Participagdo ativa 1 18,00 12,000 ,783 ,310
Participacao ativa 2 17,83 13,362 ,768 ,355
Participacao ativa 3 18,21 13,911 ,790 ,364
Participagdo ativa 4 17,96 14,129 ,718 ,394
Participacao ativa 5 20,50 29,565 -,465 ,944
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Apéndice V

Tabela A16 — Estatisticas descritivas das variaveis de estudo

Méaximo ‘

| Desvio Padrao

N Minimo Média Enviesamento Kurtose

Estatistica | Desvio Padrdo | Estatistica | Desvio Padrédo
Proatividade 24 2,00 6,75 5,1250 ,95837 -1,465 AT72 3,967 ,918
Extensao 24 1,60 7,00 4,7667 1,14613 -,623 AT2 1,428 ,918
Agregacéo 24 1,50 7,00 4,7813 1,35396 -,648 AT2 ,282 ,918
Disponibilidade atempada 24 2,50 7,00 5,0417 1,16951 -,354 AT2 -,227 ,918
Integracéo 24 1,67 7,00 4,7917 1,24261 -,959 AT2 1,468 ,918
Trabalho de equipa 24 1,75 7,00 5,2500 1,34326 -1,281 472 1,138 ,918
Descentralizagéo 24 1,00 7,00 4,8854 1,19778 -1,499 AT2 3,865 ,918
Apoio da gestéo 24 2,25 7,00 5,3906 1,20648 -1,031 AT72 ,539 ,918
Participacao ativa 24 1,50 7,00 5,1250 1,35935 -,955 472 , 795 ,918
Relacdo com o cliente 24 4,00 7,00 5,7750 ,82843 -,360 AT2 -,352 ,918
Relacdo com o fornecedor 24 3,00 7,00 5,7222 1,16994 -,796 A72 ,066 ,918
Formacéo 24 3,00 7,00 5,2812 1,22987 -,266 AT2 -,866 ,918
Performance dos gestores 24 3,56 7,00 5,1528 ,80378 -,235 472 ,503 ,918
Desempenho organizacional 24 4,00 6,71 5,4643 ,62519 -,238 AT72 271 ,918
Valid N (listwise) 24
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Apéndice VI

Valida¢ao dos pressupostos dos modelos de regressao utilizados

Modelo com variavel dependente extensdo e variaveis independentes participacao ativa

e apoio da gestdo

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,7922 ,628 ,592 , 73178 2,069
a. Predictors: (Constant), Participacdo ativa, Apoio da gestao
b. Dependent Variable: Extenséo
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 18,968 2 9,484 17,711 ,0009
Residual 11,245 21 ,5635
Total 30,213 23
a. Predictors: (Constant), Participagdo ativa, Apoio da gestao
b. Dependent Variable: Extenséo
Residuals Statistics®
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 2,2201 6,0773 4,7667 ,90813 24
Std. Predicted Value -2,804 1,443 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted , 150 470 ,246 ,082 24
Value
Adjusted Predicted Value 2,6083 5,9360 4,7540 ,90399 24
Residual -1,25360 ,92270 ,00000 ,69924 24
Std. Residual -1,713 1,261 ,000 ,956 24
Stud. Residual -1,790 1,608 ,007 1,034 24
Deleted Residual -1,36904 1,53568 ,01262 ,82901 24
Stud. Deleted Residual -1,898 1,676 ,004 1,055 24
Mahal. Distance ,014 8,541 1,917 2,159 24
Cook's Distance ,000 ,606 ,068 ,127 24
Centered Leverage Value ,001 371 ,083 ,094 24

a. Dependent Variable: Extenséo
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Regression Standardized Residual

Normal P-P Plot of Regression Standardized

Residual
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Regression Studentized Residual

-2

Scatterplot

Dependent Variable: Extenséo

2

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

T
3

Regression Adjusted (Press) Predicted Value

T
4

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,69923653
Most Extreme Differences Absolute ,161
Positive ,094
Negative -,161
Kolmogorov-Smirnov Z , 787
Asymp. Sig. (2-tailed) ,566
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo

de multicolinearidade

Coefficients?

Unstandardized Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients t Sig. Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance | VIF
1 (Constant) , 751 ,703 1,068| ,298
Apoio da gestédo ,436 ,195 ,459( 2,242 ,036 422 2,368
Participacdo ativa | ,324 ,173 ,385( 1,878 ,074 422 2,368

a. Dependent Variable: Extenséo

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions
Participacéo
Model Dimension JEigenvalue| Condition Index | (Constant) | Apoio da gestédo ativa
1 1 2,954 1,000 ,01 ,00 ,00]
2 ,034 9,374 ,84 ,03 ,26)
3 ,012 15,497 ,15 ,97 74

a. Dependent Variable: Extensdo

Modelo com variavel dependente extensao e variaveis independentes a descentralizacdo

e a relacao com o cliente

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 , 7502 ,562 521 , 79351 1,140|
a. Predictors: (Constant), Relagcao com o cliente, Descentraliza¢éo
b. Dependent Variable: Extenséo
ANOVAP
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 16,990 2 8,495 13,492 ,0009
Residual 13,223 21 ,630
Total 30,213 23

a. Predictors: (Constant), Relacdo com o cliente, Descentraliza¢@o

b. Dependent Variable: Extenséo

71




Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Predicted Value 1,9675 6,3683 4,7667 ,85948 24
Std. Predicted Value -3,257 1,863 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted 171 ,566 ,265 ,095 24
Value

Adjusted Predicted Value 2,3473 6,2164 4,7678 ,83654 24
Residual -,97450 1,51781 ,00000 , 75823 24
Std. Residual -1,228 1,913 ,000 ,956 24
Stud. Residual -1,344 2,120 ,000 1,027 24
Deleted Residual -1,23415 1,86431 -,00113 ,88151 24
Stud. Deleted Residual -1,372 2,333 ,009 1,051 24
Mahal. Distance ,107 10,730 1,917 2,419 24
Cook's Distance ,000 342 ,057 ,081 24
Centered Leverage Value ,005 467 ,083 ,105 24

a. Dependent Variable: Extensdo

Normal P-P Plot of Regression Standardized

Residual

Dependent Variable: Extenséo

o o o
= ) W
1 1 |

Expected Cum Prob

=]
[2%]
1

ol

00

oo 02

Observed Cum Prob

04 06

72



Scatterplot

Dependent Variable: Extensdo

Regression Standardized Residual
T

0g 0

o ©

Regression Standardized Predicted Value

Scatterplot

Dependent Variable: Extenséao

o

Regression Studentized Residual

T T
2 3

Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parameters?-? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,75822813
Most Extreme Differences Absolute ,151
Positive ,151
Negative -,135
Kolmogorov-Smirnov Z 742
Asymp. Sig. (2-tailed) ,641

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Centered Leverage Value
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T T
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T T
-1,00000 0,00000

Standardized Predicted Value

Coefficients?

T T
1,00000 2,00000

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. | Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) 177 1,166 ,151| ,881
Descentralizagédo ,582 ,164 ,609| 3,542| ,002 , 706 1,417
Relagdo com o ,302 ,238 ,218( 1,271] ,218 , 706 1,417
cliente

a. Dependent Variable: Extenséo

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

Relagdo com o

Model Dimension JEigenvalue| Condition Index | (Constant) [Descentralizacédo cliente

1 1 2,962 1,000 ,00 ,00 ,00
2 ,029 10,061 21 ,83 ,02
3 ,009 18,586 ,79 17 ,97

a. Dependent Variable: Extenséo
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Modelo com variavel dependente extensdo e variaveis independentes trabalho de

equipa e formacao

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5842 ,341 ,279 ,97346 1,864
a. Predictors: (Constant), Formacéo, Trabalho de equipa
b. Dependent Variable: Extenséo
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 10,313 2 5,157 5,442 ,0122
Residual 19,900 21 ,948
Total 30,213 23
a. Predictors: (Constant), Formacéao, Trabalho de equipa
b. Dependent Variable: Extensao
Residuals Statistics?
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 3,0857 5,7869 4,7667 ,66963 24
Std. Predicted Value -2,510 1,524 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,213 ,568 ,333 ,089 24
Value
Adjusted Predicted Value 3,1534 5,7419 47736 ,66493 24
Residual -1,53302 1,68205 ,00000 ,93017 24
Std. Residual -1,575 1,728 ,000 ,956 24
Stud. Residual -1,880 1,997 -,003 1,044 24
Deleted Residual -2,25329 2,24661 -,00693 1,11763 24
Stud. Deleted Residual -2,011 2,165 -,002 1,077 24
Mabhal. Distance ,143 6,877 1,917 1,623 24
Cook's Distance ,001 ,608 ,073 ,145 24
Centered Leverage Value ,006 ,299 ,083 ,071 24

a. Dependent Variable: Extenséo

75



Regression Standardized Residual
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Regression Studentized Residual

Scatterplot

Dependent Variable: Extenséo
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Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,93017076
Most Extreme Differences Absolute ,104
Positive ,104
Negative -,104
Kolmogorov-Smirnov Z ,512
Asymp. Sig. (2-tailed) ,956
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. | Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) 1,674 ,973 1,720| ,100
Trabalho de equipa ,332 ,179 ,389] 1,852 ,078 711 1,407
Formacéo ,256 ,196 ,274] 1,305| ,206 711 1,407
a. Dependent Variable: Extensao
Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
Dimensi Trabalho de
Model on Eigenvalue | Condition Index | (Constant) equipa Formacéo
1 1 2,947 1,000 ,00 ,00 ,00
2 ,030 9,916 ,68 71 ,00
3 ,023 11,204 31 ,28 1,00

a. Dependent Variable: Extenséo

Modelo com varidvel dependente disponibilidade atempada e variaveis independentes

relacdo com o cliente e apoio da gestao

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,338 275 ,99579 2,408
a. Predictors: (Constant), Apoio da gestéo, Relagdo com o cliente
b. Dependent Variable: Disponibilidade atempada
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 10,635 2 5,317 5,363 ,013%
Residual 20,823 21 ,992
Total 31,458 23

a. Predictors: (Constant), Apoio da gestédo, Relacdo com o cliente
b. Dependent Variable: Disponibilidade atempada
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Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Predicted Value 3,3057 6,0396 5,0417 ,67999 24
Std. Predicted Value -2,553 1,468 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,214 ,578 ,337 , 105 24
Value

Adjusted Predicted Value 3,7157 6,1899 5,0926 ,67191 24
Residual -2,22579 2,02405 ,00000 ,95151 24
Std. Residual -2,235 2,033 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,457 2,081 -,023 1,036 24
Deleted Residual -2,68993 2,12237 -,05097 1,12361 24
Stud. Deleted Residual -2,841 2,280 -,041 1,116 24
Mahal. Distance ,107 6,797 1,917 1,858 24
Cook's Distance ,000 ,593 ,065 ,143 24
Centered Leverage Value ,005 ,296 ,083 ,081 24

a. Dependent Variable: Disponibilidade atempada
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Scatterplot

Dependent Variable: Disponibilidade
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parameters?-? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,95150588
Most Extreme Differences Absolute ,144
Positive ,082
Negative -,144
Kolmogorov-Smirnov Z ,706
Asymp. Sig. (2-tailed) ,702

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. | Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) 1,125 1,503 ,749] ,462
Relacdo com o ,343 ,408 ,243| ,842| ,409 ,378 2,648
cliente
Apoio da gestédo ,359 ,280 ,3701 1,281] ,214 ,378 2,648

a. Dependent Variable: Disponibilidade atempada

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

Relacdo com o
Model Dimension JEigenvalue| Condition Index | (Constant) cliente Apoio da gestao
1 1 2,972 1,000 ,00 ,00 ,00]
2 ,023 11,324 ,40 ,00 37
3 ,005 24,735 ,60 1,00 ,63

a. Dependent Variable: Disponibilidade atempada
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Modelo com varidvel dependente disponibilidade atempada e variaveis independentes

descentralizacdo e participacao ativa

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson

1 ,5642 318 ,253 1,01054 2,707
a. Predictors: (Constant), Participacdo ativa, Descentralizagcéo
b. Dependent Variable: Disponibilidade atempada

ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 10,013 2 5,007 4,903 ,018?
Residual 21,445 21 1,021
Total 31,458 23

a. Predictors: (Constant), Participacdo ativa, Descentralizagédo
b. Dependent Variable: Disponibilidade atempada

Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 2,8907 6,1855 5,0417 ,65982 24
Std. Predicted Value -3,260 1,733 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,207 , 733 ,331 ,138 24
Value

Adjusted Predicted Value 3,3237 6,0043 5,0203 ,62876 24
Residual -2,61350 1,38650 ,00000 ,96560 24
Std. Residual -2,586 1,372 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,696 1,430 ,010 1,010 24
Deleted Residual -2,83924 1,69855 ,02142 1,08686 24
Stud. Deleted Residual -3,253 1,469 -,015 1,094 24
Mahal. Distance ,011 11,131 1,917 2,805 24
Cook's Distance ,000 273 ,044 ,068 24
Centered Leverage Value ,000 ,484 ,083 122 24

a. Dependent Variable: Disponibilidade atempada
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Regression Standardized Residual

Normal P-P Plot of Regression Standardized
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Dependent Variable: Disponibilidade

Scatterplot
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
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Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,96560078
Most Extreme Differences Absolute 147
Positive ,076
Negative -,147
Kolmogorov-Smirnov Z , 719
Asymp. Sig. (2-tailed) ,680]
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. | Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) 2,182 ,940 2,321| ,030
Descentralizacéo ,298 ,228 ,305| 1,306] ,206 ,595 1,682
Participacao ativa 274 ,201 ,319| 1,363| ,187 ,595 1,682

a. Dependent Variable: Disponibilidade atempada

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

Participacéo
Model Dimension |Eigenvalue| Condition Index | (Constant) |Descentralizacao ativa
1 1 2,946 1,000 ,01 ,00 ,00}]
2 ,033 9,418 ,92 ,06 ,34
3 ,021 11,870 ,07 ,94 ,65)

a. Dependent Variable: Disponibilidade atempada

Modelo com variavel dependente agregacao e varidveis independentes descentralizacdo

e relacao com o cliente

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson

1 ,7682 ,589 ,550 ,90804 1,664
a. Predictors: (Constant), Relagdo com o cliente, Descentralizacao
b. Dependent Variable: Agregacao

ANOQVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 24,849 2 12,424 15,069 ,0009
Residual 17,315 21 ,825
Total 42,164 23

a. Predictors: (Constant), Relacdo com o cliente, Descentraliza¢@o
b. Dependent Variable: Agregacao
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Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Predicted Value 1,6100 6,6967 4,7813 1,03942 24
Std. Predicted Value -3,051 1,843 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,195 ,647 ,303 ,109 24
Value

Adjusted Predicted Value 1,7237 6,6237 4,7832 1,04721 24
Residual -1,35468 1,65433 ,00000 ,86766 24
Std. Residual -1,492 1,822 ,000 ,956 24
Stud. Residual -1,727 1,943 ,000 1,020 24
Deleted Residual -1,81487 1,95551 -,00199 ,99220 24
Stud. Deleted Residual -1,819 2,094 ,006 1,057 24
Mahal. Distance ,107 10,730 1,917 2,419 24
Cook's Distance ,000 ,338 ,049 ,085 24
Centered Leverage Value ,005 467 ,083 ,105 24

a. Dependent Variable: Agregacao

Normal P-P Plot of Regression Standardized
Residual

Dependent Variable: Agregagéo
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Scatterplot

Dependent Variable: Agregacao
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Scatterplot

Dependent Variable: Agregagao
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parameters?-? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,86765903
Most Extreme Differences Absolute ,084
Positive ,084
Negative -,059
Kolmogorov-Smirnov Z 412
Asymp. Sig. (2-tailed) ,996

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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0,50000]

0,40000

0,30000

0,20000

Centered Leverage Value

0,10000

0,00000-]

o
O oo o

8

T
-4,00000

Estudo de multicolinearidade

T T
-3,00000 -2,00000

T T
-1,00000 0,00000

Standardized Predicted Value

Coefficients?

T
1,00000

T
2,00000

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. | Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) -1,799 1,335 -1,348| ,192
Descentralizacéo ,482 ,188 ,426| 2,561| ,018 , 706 1,417
Relag¢édo com o cliente 732 272 ,448| 2,690( ,014 , 706 1,417
a. Dependent Variable: Agregacao
Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
Rela¢do com o
Model Dimension JEigenvalue| Condition Index | (Constant) [Descentralizacéo cliente
1 1 2,962 1,000 ,00 ,00 ,00]
2 ,029 10,061 21 ,83 ,02
3 ,009 18,586 79 17 97

a. Dependent Variable: Agregacéo
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Modelo com varidvel dependente agregacdo e variaveis independentes participacdo

ativa e apoio da gestdo

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,7982 ,636 ,602 ,85439 2,313
a. Predictors: (Constant), Apoio da gestdo, Participacdo ativa
b. Dependent Variable: Agregacao

ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 26,834 2 13,417 18,380 ,000%
Residual 15,330 21 ,730
Total 42,164 23

a. Predictors: (Constant), Apoio da gestéo, Participacao ativa
b. Dependent Variable: Agregacéo

Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 1,7745 6,3273 4,7812 1,08015 24
Std. Predicted Value -2,784 1,431 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,176 ,549 ,287 ,096 24
Value
Adjusted Predicted Value 1,9463 6,2243 4,7702 1,08732 24
Residual -2,01383 1,48518 ,00000 ,81640 24
Std. Residual -2,357 1,738 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,436 1,793 ,005 1,012 24
Deleted Residual -2,15027 1,60213 ,01102 ,92292 24
Stud. Deleted Residual -2,806 1,901 ,000 1,070 24
Mahal. Distance ,014 8,541 1,917 2,159 24
Cook's Distance ,000 ,342 ,045 ,073 24
Centered Leverage Value ,001 371 ,083 ,094 24

a. Dependent Variable: Agregacao




Regression Standardized Residual

Neormal P-P Plot of Regression Standardized
Residual

Dependent Variable: Agregagao
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Scatterplot

Dependent Variable: Agregagéo
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,81639667
Most Extreme Differences Absolute ,099
Positive ,087
Negative -,099
Kolmogorov-Smirnov Z ,484
Asymp. Sig. (2-tailed) ,973
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. | Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) -,049 ,821 -,060| ,953
Participacdo ativa | ,301 ,202 ,302| 1,492| ,150 422 2,368
Apoio da gestéo ,610 227 ,544| 2,684| ,014 422 2,368
a. Dependent Variable: Agregacao
Collinearity Diaghostics?
Variance Proportions
Participacéo
Model Dimension |Eigenvalue| Condition Index | (Constant) ativa Apoio da gestao
1 1 2,954 1,000 ,01 ,00 ,00
2 ,034 9,374 ,84 ,26 ,03
3 ,012 15,497 ,15 74 ,97

a. Dependent Variable: Agregacao

Modelo com varidvel dependente agregacdo

e

variaveis independentes trabalho de

equipa e formacao

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5612 ,314 ,249 1,17321 2,453
a. Predictors: (Constant), Formacédo, Trabalho de equipa
b. Dependent Variable: Agregacao
ANOQVAP

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 13,259 2 6,630 4,816 ,0193

Residual 28,905 21 1,376

Total 42,164 23

a. Predictors: (Constant), Formacé&o, Trabalho de equipa
b. Dependent Variable: Agregacédo
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Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Predicted Value 2,9180 5,9478 4,7813 , 75926 24
Std. Predicted Value -2,454 1,536 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,257 ,685 ,401 ,107 24
Value

Adjusted Predicted Value 2,9757 5,8565 4,7812 , 77694 24
Residual -2,19000 2,07711 ,00000 1,12104 24
Std. Residual -1,867 1,770 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,020 2,046 ,000 1,037 24
Deleted Residual -2,56485 2,77426 ,00007 1,32897 24
Stud. Deleted Residual -2,196 2,232 -,007 1,089 24
Mabhal. Distance ,143 6,877 1,917 1,623 24
Cook's Distance ,000 ,468 ,066 ,123 24
Centered Leverage Value ,006 ,299 ,083 ,071 24

a. Dependent Variable: Agregacéao

Normal P-P Plot of Regression Standardized

Residual

Dependent Variable: Agregagéo
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Scatterplot

Dependent Variable: Agregagéo

Regression Standardized Residual
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Scatterplot

Dependent Variable: Agregacao
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Regression Studentized Residual
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parameters?-? Mean ,0000000]
Std. Deviation 1,12104323
Most Extreme Differences Absolute ,128
Positive ,098
Negative -,128
Kolmogorov-Smirnov Z ,629
Asymp. Sig. (2-tailed) ,823

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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0,30000]

0,25000

0,20000

0,15000]

0,10000

Centered Leverage Value

0,05000

0,00000-]

T
-3,00000

Estudo de multicolinearidade

T T
-2,00000 -1,00000

T T
0,00000 1,00000

Standardized Predicted Value

Coefficients?

T
2,00000

Unstandardized Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients t Sig. Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance | VIF
1 (Constant) 1,240 1,173 1,057| ,303
Trabalho de equipa ,339 ,216 ,336( 1,567 ,132 711 1,407
Formacéo ,334 ,236 ,303] 1,416| ,172 ,711] 1,407
a. Dependent Variable: Agregacéo
Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
Trabalho de
Model Dimension JEigenvalue| Condition Index | (Constant) equipa Formagéo
1 1 2,947 1,000 ,00 ,00 ,00
2 ,030 9,916 ,68 71 ,00
3 ,023 11,204 ,31 ,28 1,00

a. Dependent Variable: Agregacéo
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Modelo com varidvel dependente agregacdo e varidveis independentes trabalho de

equipa e formacao

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5612 314 ,249 1,17321 2,453
a. Predictors: (Constant), Formacéao, Trabalho de equipa
b. Dependent Variable: Agregagéo
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 13,259 2 6,630 4,816 ,0199
Residual 28,905 21 1,376
Total 42,164 23

a. Predictors: (Constant), Formacéao, Trabalho de equipa
b. Dependent Variable: Agregacao

Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Predicted Value 2,9180 5,9478 4,7813 , 75926 24
Std. Predicted Value -2,454 1,536 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,257 ,685 ,401 , 107 24
Value

Adjusted Predicted Value 2,9757 5,8565 4,7812 , 77694 24
Residual -2,19000 2,07711 ,00000 1,12104 24
Std. Residual -1,867 1,770 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,020 2,046 ,000 1,037 24
Deleted Residual -2,56485 2,77426 ,00007 1,32897 24
Stud. Deleted Residual -2,196 2,232 -,007 1,089 24
Mahal. Distance ,143 6,877 1,917 1,623 24
Cook's Distance ,000 ,468 ,066 ,123 24
Centered Leverage Value ,006 ,299 ,083 ,071 24

a. Dependent Variable: Agregacao
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Regression Standardized Residual

Normal P-P Plot of Regression Standardized
Residual

Dependent Variable: Agregagao
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Scatterplot

Dependent Variable: Agregagéo
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation 1,12104323
Most Extreme Differences Absolute ,128
Positive ,098
Negative -,128
Kolmogorov-Smirnov Z ,629
Asymp. Sig. (2-tailed) ,823
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. | Tolerance VIF
1 (Constant) 1,240 1,173 1,057| ,303
Trabalho de equipa ,339 ,216 ,336| 1,567 ,132 ;711 1,407
Formacéo 334 ,236 ,303| 1,416( ,172 , 711 1,407
a. Dependent Variable: Agregacao
Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
Trabalho de
Model Dimension] Eigenvalue | Condition Index | (Constant) equipa Formacgéo
1 1 2,947 1,000 ,00 ,00 ,00
2 ,030 9,916 ,68 71 ,00
3 ,023 11,204 31 ,28 1,00

a. Dependent Variable: Agregacao

Modelo com variavel dependente agregacdo

e variaveis independentes relacdo com o

fornecedor e proatividade

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5642 ,318 ,254 1,16979 2,430]
a. Predictors: (Constant), Proatividade, Relagdo com o fornecedor
b. Dependent Variable: Agregacéo
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 13,427 2 6,714 4,906 ,0189
Residual 28,737 21 1,368
Total 42,164 23

a. Predictors: (Constant), Proactividade12, Relacdo com o fornecedor
b. Dependent Variable: Agregacédo
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Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Predicted Value 3,2247 6,0571 4,7813 , 76407 24
Std. Predicted Value -2,037 1,670 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,248 ,861 ,389 ,143 24
Value

Adjusted Predicted Value 2,5930 6,2609 4,7537 ,86946 24
Residual -2,72730 2,24096 ,00000 1,11777 24
Std. Residual -2,331 1,916 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,460 1,963 ,008 1,027 24
Deleted Residual -3,03738 2,65699 ,02760 1,31896 24
Stud. Deleted Residual -2,846 2,120 ,001 1,091 24
Mabhal. Distance ,077 11,488 1,917 2,485 24
Cook's Distance ,000 ,931 ,070 191 24
Centered Leverage Value ,003 ,499 ,083 ,108 24

a. Dependent Variable: Agregacao

Expected Cum Prob

Normal P-P Plot of Regression Standardized

Residual

Dependent Variable: Agregagéo
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Scatterplot

Dependent Variable: Agregagao
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Scatterplot

Dependent Variable: Agregacéao

Regression Studentized Residual
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000
Std. Deviation 1,11777346
Most Extreme Differences Absolute ,128
Positive ,128
Negative -,110]
Kolmogorov-Smirnov Z ,627
Asymp. Sig. (2-tailed) ,826

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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T
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T T
-2,00000 -1,00000

T T
0,00000 1,00000

Standardized Predicted Value

Coefficients?

T
2,00000

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. | Tolerance VIF
1 (Constant) -,753 1,831 -,411] ,685

Relagdo com o ,550 ,209 476 2,637 ,015 ,997 1,003

fornecedor

Proatividade ,465 ,255 ,329( 1,825 ,082 ,997 1,003
a. Dependent Variable: Agregacao

Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions

Dimensi Relagdo com o
Model on Eigenvalue Condition Index (Constant) fornecedor Proactividade12
1 1 2,951 1,000 ,00 ,00 ,00

2 ,037 8,880 ,00 ,55 ,40

3 ,011 16,177 1,00 44 ,60

a. Dependent Variable: Agregacao
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Modelo com varidvel dependente integracao e variaveis independentes descentralizacdo

e relacao com o cliente

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 , 7132 ,509 ,462 ,91128 1,732
a. Predictors: (Constant), Relacdo com o cliente, Descentraliza¢@o
b. Dependent Variable: Integracéo
ANOVAP
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 18,075 2 9,037 10,883 ,0012
Residual 17,439 21 ,830
Total 35,514 23
a. Predictors: (Constant), Relacdo com o cliente, Descentraliza¢&@o
b. Dependent Variable: Integracéo
Residuals Statistics?
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 2,0389 6,4373 4,7917 ,88649 24
Std. Predicted Value -3,105 1,856 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,196 ,650 ,304 ,110 24
Value
Adjusted Predicted Value 2,4236 6,3020 4,8005 ,87968 24
Residual -2,06724 1,58528 ,00000 ,87076 24
Std. Residual -2,269 1,740 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,353 1,791 -,004 1,036 24
Deleted Residual -2,32554 1,84512 -,00887 1,03310 24
Stud. Deleted Residual -2,676 1,899 -,020 1,106 24
Mahal. Distance ,107 10,730 1,917 2,419 24
Cook's Distance ,000 ,550 ,067 ,136 24
Centered Leverage Value ,005 467 ,083 , 105 24

a. Dependent Variable: Integracao




Regression Standardized Residual
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Scatterplot

Dependent Variable: Integragéao
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,87075667
Most Extreme Differences Absolute ,101
Positive ,082
Negative -,101
Kolmogorov-Smirnov Z ,496
Asymp. Sig. (2-tailed) ,966
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Coefficients?
Unstandardized Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients Sig. Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance | VIF
1 (Constant) -,688 1,339 -,514| ,613
Descentralizacéo ,448 ,189 432 2,374 ,027 , 706 1,417
Relagdo com o cliente ,570 273 ,380| 2,086] ,049 , 706 1,417

a. Dependent Variable: Integracao

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions
Relacdo com o

Model Dimension] Eigenvalue | Condition Index (Constant) | Descentralizacéo cliente
1 1 2,962 1,000 ,00 ,00 ,00

2 ,029 10,061 21 ,83 ,02

3 ,009 18,586 79 17 ,97
a. Dependent Variable: Integracao
Modelo com varidvel dependente integracao e varidveis independentes participacdo
ativa e apoio da gestao
Andlise de residuos

Model Summary®
Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson

1 , 7512 ,564 522 ,85891 2,053

a. Predictors: (Constant), Apoio da gestéo, Participacao ativa

b. Dependent Variable: Integragcédo

ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 20,022 2 10,011 13,570 ,0003
Residual 15,492 21 , 738
Total 35,514 23

a. Predictors: (Constant), Apoio da gestéo, Participacao ativa
b. Dependent Variable: Integragcédo
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Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Predicted Value 2,1704 6,1414 4,7917 ,93301 24
Std. Predicted Value -2,809 1,447 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted 177 ,552 ,289 ,096 24
Value

Adjusted Predicted Value 2,4858 6,0100 4,7941 ,90683 24
Residual -2,26421 1,44600 ,00000 ,82072 24
Std. Residual -2,636 1,684 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,724 1,728 ,000 1,007 24
Deleted Residual -2,41762 1,52393 -,00240 ,91408 24
Stud. Deleted Residual -3,306 1,821 -,025 1,102 24
Mabhal. Distance ,014 8,541 1,917 2,159 24
Cook's Distance ,000 ,187 ,038 ,054 24
Centered Leverage Value ,001 371 ,083 ,094 24

a. Dependent Variable: Integracdo

Normal P-P Plot of Regression Standardized

Residual

Dependent Variable: Integragao
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Scatterplot

Dependent Variable: Integragao
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parameters?-? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,82071601
Most Extreme Differences Absolute ,185
Positive ,081
Negative -,185
Kolmogorov-Smirnov Z ,907
Asymp. Sig. (2-tailed) ,383

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Standardized Predicted Value
Estudo de multicolinearidade
Coefficients?
Unstandardized Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients t Sig. Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance | VIF
1 (Constant) , 704 ,826 ,853| ,404
Participacéo ativa 375 ,203 ,410( 1,850] ,078 422 2,368
Apoio da gestdo ,402 ,228 ,390( 1,759] ,093 422 2,368

. Dependent Variable: Integracéo

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

Participacao
Model Dimension JEigenvalue| Condition Index | (Constant) ativa Apoio da gestéo
1 1 2,954 1,000 ,01 ,00 ,00]
2 ,034 9,374 ,84 ,26 ,03
3 ,012 15,497 ,15 74 97

a. Dependent Variable: Integracdo
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Modelo com variavel dependente integracdo e varidveis independentes relacio com o

fornecedor e trabalho de equipa

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5952 ,355 ,293 1,04478 1,967
a. Predictors: (Constant), Trabalho de equipa, Relagdo com o fornecedor
b. Dependent Variable: Integracdo
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 12,591 2 6,295 5,767 ,0109
Residual 22,923 21 1,092
Total 35,514 23
a. Predictors: (Constant), Trabalho de equipa, Relagdo com o fornecedor
b. Dependent Variable: Integragéo
Residuals Statistics?®
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 3,1984 5,8158 4,7917 , 73989 24
Std. Predicted Value -2,153 1,384 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted 221 ,681 ,348 ,127 24
Value
Adjusted Predicted Value 2,9333 5,6576 4,8628 , 76060 24
Residual -2,00314 1,78313 ,00000 ,99832 24
Std. Residual -1,917 1,707 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,528 1,776 -,028 1,103 24
Deleted Residual -3,48332 1,93075 -,07117 1,35997 24
Stud. Deleted Residual -2,958 1,880 -,052 1,198 24
Mabhal. Distance ,075 8,815 1,917 2,398 24
Cook's Distance ,000 1,574 ,154 ,408 24
Centered Leverage Value ,003 ,383 ,083 , 104 24

a. Dependent Variable: Integracdo




Regression Standardized Residual

Expected Cum Prob

Normal P-P Plot of Regression Standardized

Dependent Variable: Integragéo
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Scatterplot

Dependent Variable: Integracéo
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,99832310
Most Extreme Differences Absolute ,159
Positive ,125
Negative -,159
Kolmogorov-Smirnov Z , 781
Asymp. Sig. (2-tailed) 576
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Coefficients?

Unstandardized Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients t Sig. Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF
1 (Constant) 1,019 1,149 ,887| ,385
Relagdo com o 371 214 ,349] 1,731 ,098 7571 1,322
fornecedor
Trabalho de equipa ,315 ,186 ,340( 1,688| ,106 757 1,322

a. Dependent Variable: Integracdo

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions
Relagdo com o Trabalho de
Model Dimension] Eigenvalue | Condition Index (Constant) fornecedor equipa
1 1 2,950 1,000 ,00 ,00 ,01
2 ,031 9,757 ,35 ,05 91
3 ,019 12,521 ,65 ,94 ,08|

a. Dependent Variable: Integracéo

Modelo com varidvel dependente performance dos gestores e variaveis independentes

extensao e integracao

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5832 ,339 ,276 ,68373 2,105
a. Predictors: (Constant), Integracao, Extenséo
b. Dependent Variable: Performance dos gestores
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,042 2 2,521 5,393 ,0139
Residual 9,817 21 ,467
Total 14,860 23

a. Predictors: (Constant), Integracao, Extenséo
b. Dependent Variable: Performance dos gestores
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Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Predicted Value 3,8587 6,0660 5,1528 ,46822 24
Std. Predicted Value -2,764 1,950 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,144 ,419 ,229 ,080 24
Value

Adjusted Predicted Value 4,0416 5,8756 5,1395 ,46567 24
Residual -1,34510 1,13236 ,00000 ,65333 24
Std. Residual -1,967 1,656 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,018 1,886 ,009 1,016 24
Deleted Residual -1,41955 1,46835 ,01325 , 74152 24
Stud. Deleted Residual -2,194 2,019 ,001 1,061 24
Mabhal. Distance ,063 7,698 1,917 2,118 24
Cook's Distance ,000 ,352 ,046 ,079 24
Centered Leverage Value ,003 ,335 ,083 ,092 24

a. Dependent Variable: Performance dos gestores

MNormal P-P Plot of Regression Standardized

Residual
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Scatterplot

Dependent Variable: Performancedosgestores1
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Regression Adjusted (Press) Predicted Value

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parameters?-? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,65332752
Most Extreme Differences Absolute ,101
Positive ,063
Negative -,101
Kolmogorov-Smirnov Z 497
Asymp. Sig. (2-tailed) ,966

a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Standardized Predicted Value
Estudo de multicolinearidade
Coefficients?
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. | Tolerance VIF
1 (Constant) 3,193 ,614 5,203| ,000
Extensédo 277 247 ,395( 1,121 ,275 ,254 3,943
Integracéo ,134 ,228 ,207| ,586 ,564 ,254 3,943
a. Dependent Variable: Performance dos gestores
Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
Model Dimension | Eigenvalue | Condition Index | (Constant) Extenséo Integragéo
1 1 2,957 1,000 ,01 ,00 ,00
2 ,036 9,088 ,96 ,04 ,09
3 ,008 19,703 ,03 ,95 91

a. Dependent Variable: Performance dos gestores
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Modelo com variavel dependente performance dos gestores e variaveis independentes

agregacao e disponibilidade atempada

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5592 ,313 ,248 ,69723 2,003
a. Predictors: (Constant), Disponibilidade atempada, Agregagéo
b. Dependent Variable: Performance dos gestores
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,651 2 2,325 4,784 ,0199
Residual 10,209 21 ,486
Total 14,860 23
a. Predictors: (Constant), Disponibilidade atempada, Agregagéo
b. Dependent Variable: Performance dos gestores
Residuals Statistics?®
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 4,0734 5,9357 5,1528 ,44968 24
Std. Predicted Value -2,400 1,741 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,149 A27 234 ,080 24
Value
Adjusted Predicted Value 4,1357 6,0259 5,1412 46673 24
Residual -1,24356 1,42928 ,00000 ,66623 24
Std. Residual -1,784 2,050 ,000 ,956 24
Stud. Residual -1,858 2,270 ,008 1,028 24
Deleted Residual -1,35011 1,75320 ,01161 77278 24
Stud. Deleted Residual -1,984 2,551 ,011 1,075 24
Mahal. Distance ,095 7,651 1,917 2,035 24
Cook's Distance ,000 ,389 ,055 ,087 24
Centered Leverage Value ,004 ,333 ,083 ,088 24

a. Dependent Variable: Performance dos gestores
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Regression Standardized Residual

Normal P-P Plot of Regression Standardized
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Scatterplot

Dependent Variable: Performance dos gestores

Regression Studentized Residual
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Regression Adjusted (Press) Predicted Value

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parameters®-® Mean ,0000000]
Std. Deviation ,66622606
Most Extreme Differences Absolute 117
Positive 117
Negative -,103
Kolmogorov-Smirnov Z 571
Asymp. Sig. (2-tailed) ,900]
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B |Std. Error Beta Sig. | Tolerance VIF
1 (Constant) 3,284 ,643 5,109| ,000
Agregacgéao ,157 ,184 ,265] ,855| ,402 ,340 2,944
Disponibilidade ,221 ,213 ,322| 1,038] ,311 ,340 2,944
atempada

a. Dependent Variable: Performance dos gestores

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions
Disponibilidade
Model Dimension ] Eigenvalue | Condition Index | (Constant) Agregacéao atempada
1 1 2,951 1,000 ,01 ,00 ,00
2 ,038 8,768 ,80 ,20 ,02
3 ,010 16,768 ,19 79 ,98

a. Dependent Variable: Performance dos gestores

Modelo com variavel dependente desempenho organizacional e variaveis independentes

agregacao e integracao

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,5482 ,300 ,233 ,54739 2,246

a. Predictors: (Constant), Integracdo, Agregagao
b. Dependent Variable: Desempenho organizacional
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ANOVAP

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,697 2 1,349 4,501 ,0248
Residual 6,292 21 , 300
Total 8,990 23
a. Predictors: (Constant), Integracao, Agregacéo
b. Dependent Variable: Desempenho organizacional
Residuals Statistics?
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 4,5932 6,0626 5,4643 ,34246 24
Std. Predicted Value -2,544 1,747 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,113 ,410 ,179 ,074 24
Value
Adjusted Predicted Value 4,3229 6,1400 5,4940 ,37531 24
Residual -1,25222 1,11621 ,00000 ,52305 24
Std. Residual -2,288 2,039 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,359 2,092 -,022 1,027 24
Deleted Residual -1,33147 1,17498 -,02969 ,61846 24
Stud. Deleted Residual -2,685 2,295 -,029 1,084 24
Mahal. Distance ,024 11,928 1,917 2,753 24
Cook's Distance ,000 ,875 ,072 ,180 24
Centered Leverage Value ,001 ,519 ,083 ,120 24

a. Dependent Variable: Desempenho organizacional

121



Regression Standardized Residual

24

Normal P-P Plot of Regression Standardized
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Dependent Variable: Desempenho organizacional

Scatterplot
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,52304817
Most Extreme Differences Absolute ,086
Positive ,070]
Negative -,086
Kolmogorov-Smirnov Z 422
Asymp. Sig. (2-tailed) ,994
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Coefficients?

Unstandardized | Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients t Sig. Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance | VIF
1 (Constant) 4,172 ,458 9,117| ,000
Agregacéo 172 ,159 ,372| 1,080] ,292 ,281] 3,565
Integracéo ,098 ,173 , 195 ,566| ,577 ,281] 3,565

a. Dependent Variable: Desempenho organizacional

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

Model Dimension | Eigenvalue | Condition Index | (Constant) Agregacéao Integracao

1 1 2,949 1,000 ,01 ,00 ,00
2 ,042 8,417 ,95 11 ,04]
3 ,010 17,276 ,04 ,89 ,95

a. Dependent Variable: Desempenho organizacional

Modelo com variavel dependente desempenho organizacional e varidveis independentes

agregacao e integracao

Andlise de residuos

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 4232 179 ,101 ,59274 2,343

a. Predictors: (Constant), Disponibilidade atempada, Extensao
b. Dependent Variable: Desempenho organizacional
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ANOVAP

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,612 2 ,806 2,293 , 1263
Residual 7,378 21 ,351
Total 8,990 23
a. Predictors: (Constant), Disponibilidade atempada, Extensao
b. Dependent Variable: Desempenho organizacional
Residuals Statistics?
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N

Predicted Value 4,7323 5,9830 5,4643 ,26471 24
Std. Predicted Value -2,765 1,960 ,000 1,000 24
Standard Error of Predicted ,123 ,363 ,199 ,066 24
Value
Adjusted Predicted Value 4,4869 6,0547 5,4633 ,29670 24
Residual -1,32446 1,23579 ,00000 ,56638 24
Std. Residual -2,234 2,085 ,000 ,956 24
Stud. Residual -2,329 2,146 ,000 1,006 24
Deleted Residual -1,43899 1,30880 ,00098 ,63053 24
Stud. Deleted Residual -2,639 2,370 ,000 1,061 24
Mahal. Distance ,034 7,646 1,917 1,943 24
Cook's Distance ,000 ,156 ,038 ,046 24
Centered Leverage Value ,001 ,332 ,083 ,084 24

a. Dependent Variable: Desempenho organizacional
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Normal P-P Plot of Regression Standardized

Dependent Variable: Desempenho organizacional
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Scatterplot

Dependent Variable: Desempenho organizacional
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Unstandardized
Residual
N 24
Normal Parametersa:? Mean ,0000000]
Std. Deviation ,56638412
Most Extreme Differences Absolute ,099
Positive ,099
Negative -,095
Kolmogorov-Smirnov Z ,485
Asymp. Sig. (2-tailed) ,973
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Estudo de multicolinearidade

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. | Tolerance VIF
1 (Constant) 4,344 ,572 7,601| ,000
Extensédo ,219 ,166 ,402( 1,320( ,201 422 2,368
Disponibilidade ,015 ,163 ,028( ,093( ,927 422 2,368
atempada

a. Dependent Variable: Desempenho organizacional

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

Disponibilidade
Model Dimension | Eigenvalue | Condition Index | (Constant) Extensao atempada
1 1 2,958 1,000 ,01 ,00 ,00
2 ,030 9,886 ,99 ,15 ,09
3 ,012 15,605 ,01 ,85 91

a. Dependent Variable: Desempenho organizacional
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