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Resumo

O conhecimento organizacional vem sendo entenditmocum recurso
fundamental para a sobrevivéncia das organiza¢deEste contexto, a gestéo de
conhecimento assume uma importancia crescente, fmmma das organizacoes
aumentarem a efectividade e a eficiéncia com glizaumh 0 conhecimento de que
dispdem assim como a sua capacidade em obter weastagompetitivas

sustentaveis.

A medicdo do capital intelectual representa um faesarescente no
ambito da gestdo de conhecimento, ndo s6 porqumitperdentificar o
conhecimento critico para as organizacfes atingiresn seus objectivos
estratégicos, mas também porque permite avaliatayr dos activos relacionados
com o conhecimento e o0 seu impacto nas organiza¢®as outro lado, 0s
sistemas de gestdo de conhecimento desempenhanmpartante papel no
suporte a gestdo de conhecimento, uma vez quetdacia representacdo de
conhecimento para que possa ser acedido, utiliegaotilhado de forma efectiva

e eficiente.

No entanto, apesar da complementaridade entrests1sis de gestdo de
conhecimento e os modelos de medicdo do capitalecitial, constata-se que
estes sdo normalmente vistos de forma independesegen interligagéo, uma vez
gue o conhecimento embebido nos sistemas de gdet@wmnhecimento ndo é
normalmente utilizado para produzir indicadoresisu& medicdo do capital
intelectual. Verifica-se assim a existéncia de Usmcana na interligacdo entre os

sistemas de gestéo de conhecimento e a medic&pdal entelectual.



Esta tese visa suprir a referida lacuna, apresgotaima proposta de
modelo que ilustre o contributo dos sistemas dddgede conhecimento na
medicdo do capital intelectual. O modelo propostmencia o papel que as
diferentes categorias de sistemas de gestdo deadordnto podem desempenhar
na quantificacdo de indicadores uteis a medicao cdpital intelectual,
contemplando os componentes necessarios para auporidentificacdo e a
medicdo dos activos intangiveis a partir dos siatede gestdo de conhecimento

existentes em cada organizacao.

A validacdo do modelo proposto recorre a dois estute caso, assim
como a opinido de um painel de especialistas, heaf@ ilustrar a aplicabilidade

e a utilidade do modelo desenvolvido.



Abstract

It is widely recognized that organizational knowgedis a source of
sustainable competitive advantage. In this contexdtwledge management has a
crucial importance, in order to manage the orgaio@al knowledge with the aim
of maximizing the knowledge-related effectivenessl ahe ability to obtain
competitive advantages.

Intellectual capital measurement represents an rirapochallenge in the
field of knowledge management, by identifying theowledge assets that bring
competitive advantage, according the strategicabivgs, and showing the value
creation and the impact of these knowledge assetsthe organization
performance. On the other hand, knowledge managesystems perform an
important role by offering support to knowledge mgement, so to that
knowledge can be represented, accessed, distritarteddapplied in a more
efficient and effective way.

However, although the complementariness between wikedge
management systems and intellectual capital measumte models, they are
normally viewed in a separate way, without linksoconnections. The existing
knowledge management systems normally don’t usektiogvledge wrapped in
these systems to produce useful intellectual dapitdicators, creating a gap

between knowledge management systems and intellexzpital measurement.

The purpose of this thesis is to fill this gap, geneting a model that
illustrates the contribution of knowledge managetrsistems to the intellectual
capital measurement. The model proposed shows dlee that the different
knowledge management systems categories can performquantify useful

intellectual capital indicators, revealing the admnition of these systems to the



Vi

organizations value creation. It includes the ne&mgscomponents to support the
knowledge assets identification and measuremenbugfr the knowledge
management systems existents in each organizgioniding the links between
them.

The model validation is based on the analysis @f tase studies and on
an expert panel composed by researchers and maetd, in order to illustrate

his applicability and validity.
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Capitulo 1

Introducao

O reconhecimento da importancia do conhecimento santido de
assegurar vantagens competitivas, inovacéo e saisie@ade futura tem vindo a
banalizar a utilizagdo dos termos conhecimentostdgede conhecimento (GC)
nas organizacdes. Na economia dos nossos diashea@oiento tornou-se um
factor determinante na diferenciacdo das organesgéonstituindo um recurso

fundamental para o seu sucesso (Serrano, Gonglaes2005).

Neste contexto, em que o0 conhecimento organizaci®@namplamente
reconhecido como um recurso chave para a compdgitie das organizacoes, 0s
sistemas de gestdo de conhecimento (SGC) assumgrapehpreponderante, na
medida em que facilitam o desenvolvimento de anwesepropicios a criacéo,
armazenamento, partilha e utilizacdo de conheconesd organizacgdes (Lindvall,
Rus et al. 2003; Park e Jeong 2006).

Medir o valor dos activos relacionados com o coirhegto, isto €, medir
o capital intelectual (Cl), representa um desafie gssume importancia crescente
no ambito da GC, uma vez que essa medicao reftegtdor acrescentado e o
impacto do conhecimento na criacdo de valor pa@geizacoes (Andriessen e
Stam 2005).
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Este trabalho aborda a interligacdo entre os SGLC needicdo do ClI,
através do desenvolvimento de um modelo que ilustgapel desempenhado

pelos SGC na obtencéo de indicadores uteis a ntedG&l.

O modelo utiliza o conhecimento embebido nos difiee SGC existentes
em cada organizacdo, para quantificar os indicadquee permitem medir 0s

activos intangiveis especificados pela organizacao.

1.1 Contextualizacao do Problema

Num ambiente de negocio caracterizado pela conyatitle, pela
inovacdo e em constante mudanca, o conhecimeniB8@ @eterminam, mais do
gue nunca, se uma organizacdo caminha para o sucasfacasso (Leliaert,
Candries et al. 2003). A histéria tem demonstrag® ainvestimento na GC é um
factor decisivo para a criacdo de valor nas orgadies (Smith e McKeen 2005).
Esta realidade deve-se, em grande parte, a crescansformacao das economias
industriais em economias baseadas no conhecimemtojue obriga as
organizagbes a centrarem-se cada vez mais na gést&eu conhecimento e
consequentemente numa aprendizagem continua @&tyhrie 2000; Serrano,

Goncalves et al. 2005).

A emergéncia de uma economia baseada no conheoinassenta no
papel desempenhado pelos activos intangiveis comagal fonte de criacdo de
valor. Na sua esséncia, 0s activos intangiveiseseptam activos sem natureza
fisica e potencialmente geradores de valor futseado vulgarmente designados
por activos do conhecimento na teoria econOmicdridae Vaz 2006). Allee
(2004) define os activos intangiveis como todofaowres nao fisicos que trazem
beneficios para o individuo ou para a organizag8o apntrola a sua utilizacéo,
contribuindo para o fortalecimento das relacbeseafgcio e trazendo vantagens

competitivas.

O conjunto dos activos intangiveis que assegurartagam competitiva e
a criagao de valor numa organizagdo, como por elkeasp competéncias e as

capacidades dos colaboradores, a satisfacdo destesj a imagem da
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organizacdo, a eficiéncia dos seus processos aegammais, a capacidade de
inovacdo, a propriedade intelectual, entre outdesigna-se por Cl (Roos,
Dragonetti et al. 1997; Bontis 2000).

Contudo, frequentemente estes activos nao estéamrdate identificados
pelas organizacbes nem sao correctamente valoszgugsar de, nalguns casos,
poderem ascender a trés ou quatro vezes o valtaltlistico de uma empresa
(Edvinsson, Roos et al. 1998; Leliaert, Candrieale2003). Por outro lado, as
tradicionais medidas financeiras revelam-se inagégs para medir activos
intangiveis relacionados com a inovacao, eficiédeigrocessos, capacidades dos

individuos, entre outros (Smith e McKeen 2005).

A medicdo do CI reveste-se pois de particular indmmia no que
concerne a identificacdo e a avaliacdo do conhedtonque podera assegurar
vantagens competitivas e sustentabilidade no futidote-se porém, que a
medicao do Cl ndo deve ser um fim em si mesmo,am&s um meio para avaliar
o conhecimento organizacional assim como a efi@éma eficacia das iniciativas

relacionadas com a GC (Reinhardt, Bornemann 0alL).

Sendo o conhecimento um recurso que assume unvamneia crescente
para a competitividade das organizacOes, assistepseliferacdo de um grande
namero de ferramentas tecnolégicas, normalmentgraetas por sistemas de
gestdo de conhecimento, que visam facilitar o dedeimento de ambientes
propicios a criacdo, armazenamento e utilizacdo cdehecimento nas
organizacdes e proporcionar a partilha desse conbeto entre os individuos
(Davenport e Prusak 1998; Alavi e Leidner 2001).STsC s&o, nesta perspectiva,
sistemas baseados em tecnologias da informacaquéI@stdo vocacionados para
suportarem processos relacionados com a GC nasizagéaes (Beckman 2001;
Zhou e Fink 2003).

A complementaridade entre os SGC e a medi¢cdo dé @inplamente
reconhecida por diversos autores (Beckman 2001thSeniMcKeen 2005). De
facto, se o principal desafio que se coloca ad wive SGC consiste em organizar
e representar o conhecimento para que ele posaaex#do, partilhado e utilizado

de forma efectiva pelos colaboradores de uma argefio, a medicdo do CI
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procura identificar, avaliar e desenvolver esseneomento no sentido de criar

valor para a organizacéo (Beckman 2001; ReinhBaihemann et al. 2001).

Segundo diversos autores (Wiig 1998; Kankanhale 2004; Shin 2004,
Edwards, Shaw et al. 2005; Poston e Speier 2008pnbecimento armazenado
ou embebido nos SGC pode ser utilizado para prothdicadores de medicéo do
Cl, facilitando desse modo a avaliacdo do impactalos beneficios do
conhecimento na organizagdo e na criagdo de Vv@lmstata-se porém que a
generalidade dos SGC néo produz indicadores decaeedio CI nem oferece
gualquer suporte a essa mesma medicao (Abdulladiaendt 2005). De acordo
com Ghalib (2004), os SGC e a medicdo do Cl samalonente vistos de uma
forma independente, e ndo de forma integrada apaod® sinergias e propositos
comuns, o que resulta num dos maiores constranggsan desenvolvimento dos
SGC.

Constata-se também que, apesar da importanciahecda aos SGC e a
medicdo do CIl, ndo existem modelos que permitamirmeé uma forma
integrada, o impacto dos SGC na criacdo de vala s organizacdes (King e
Ko 2001). Por outro lado, a dificuldade em medreeelar o valor que os SGC
trazem para as organizacfes traduz-se, muitas ,vames factor inibidor da
utilizacdo e disseminacao destes sistemas nasinmagéas (Chamorro, Roy et al.
2003; Mitchel 2006). E um facto que muitas inicia$i relacionadas com SGC
séo vistas como falhancos devido a dificuldade eadime avaliar o seu impacto
nas organizagfes (Lam e Chua 2005; Smith e McK@@éh; Papoutsakis 2006).

1.2 Objectivo do Estudo

O objectivo deste trabalho consiste na construgdaimd modelo que
suporte a integracdo dos SGC com a medi¢cdo dduSirando o contributo que
0s SGC podem desempenhar na obtencéo de indicaderepara a medicdo do
Cl. Pretende-se contribuir para um maior conhecimeas potencialidades dos
SGC no que se refere & medicdo do valor e do impdmtconhecimento nas

organizacoes.
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Com o modelo proposto neste trabalho pretendersbéia facilitar o
processo de medicdo do CI tornando-o mais agilieasistematico, uma vez que

podera basear-se em indicadores obtidos de fortoenatica a partir dos SGC.

Para concretizar o objectivo principal deste triabaforam formuladas
algumas questdes que orientam a investigacdo esgoefundamentais para
argumentar o desenvolvimento do modelo proposttanese. De acordo com
Yin (1994), é através da analise do tipo de questdamuladas que se deve
escolher o caminho para chegar ao objectivo propo&ssim, as questdes

formuladas no ambito deste trabalho sao:

» Que modelos e que indicadores sdo normalmentezadids na

medi¢ao do CI?

= Que SGC séao utilizados nas organizagbes e quassiass principais

funcionalidades?

» Quais os indicadores de medicdo do CI que podembsiglos a partir
dos SGC?

As duas primeiras questdes contribuem para umaometimtextualizacao
do problema. A primeira questdo permite esclareseipraticas adoptadas na
medicao do CI, enquanto que a segunda questagezsckobre as caracteristicas
e os principais atributos dos SGC. A terceira @eepermite clarificar o papel
desempenhado pelos SGC na obtencao de indicadomeedicdo do Cl e a sua
articulagcdo com o sistema de medicéo. Os resultabiidos com as respostas a

estas questdes estao na base do desenvolvimentod#o proposto nesta tese.

Uma vez constatado o problema e definido o objeginncipal desta tese,
estruturou-se o trabalho de investigacdo numa seguigica de passos, desde a
definicdo do objectivo deste trabalho até a vaiidado modelo proposto. A figura

1.1 ilustra uma aproximacéo logica ao trabalho nlesgido.
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Problema: Lacuna existente na interligacdo entre os SGC edigawedo Cl.

Tese: E possivel integrar 0s SGC com a medicéo do Clzatitio os SGC para

obter indicadores Uteis a medicéo do CI.

Obijectivo: Construir um modelo que ilustre o contributo dos S@@nedic¢éo do ClI.
. Revis&do dos fundamentos Inquérito realizado
Reviséo dos fundamentos sobre Cl e modelos de as organizagoes

sobre GC e SGC medicédo do Cl Portuguesas

s Préticas utilizadas na
Classificactes de SGC medic&o do Cl

Adoptar classificagéo Sintese de indicadores
de SGC de medico do CI

Classificagdo de SGC adoptada} Indicadores utilizados
na medigédo do ClI

Construcéo do modelo

Modelo de suporte a medicao
do Cl a partir dos SGC

Validag&o do modelo

Modelo validado
Trabalho desenvolvido :} Resultados

Figura 1.1 - Sequéncia légica do trabalho deserdmlv

LEGENDA

1.3 Motivagdes para o Trabalho

O autor esta ha varios anos integrado numa Irggibudle Ensino Superior,
uma escola de tecnologias e gestao, inserido narizepento de Informética. No
ambito das suas funcgdes, leccionou diversas disagplrelacionadas com o
desenvolvimento de sistemas de informacdo e azagdo de sistemas de
informacéo para a gestdo. Supervisionou tambénmmsigrojectos de fim de curso
gue focavam a utilizagdo de Tl em actividades d#&ge nomeadamente no que

se refere a gestédo e medicao do CI.
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Por outro lado, tem participado em diversas acnes$, na Instituicdo em
gue esta inserido, relacionadas com a implementacéaitilizacdo de sistemas
workflow, de gestdo documental, de comunicagdo institucienansino a

distancia, sistemas frequentemente referenciados &5C.

A experiéncia adquirida tanto na actividade doceoteno noutras

actividades de apoio a Instituicdo onde leccioeaahstrou que:

= Tem-se assistido a uma crescente utilizacdo damoTsentido de
suportar a comunicagdo e a colaboracdo entre ow/idods,
facilitando a partilha de informacé&o e conhecimeAtanplementacao
dos sistemas acima referidos na Instituicdo ont@dea é exemplo da
importancia que os SGC vao assumindo na criagéorgkmnizacoes

baseadas no conhecimento.

» A generalidade dos SGC néo atribui importancia &erg@o de
indicadores que permitam avaliar o conhecimento syymrtam, nao
sendo possivel medir o impacto desses sistemas @@rthecimento

gue suportam) na organizacgao.

= A utilizacdo de TI para gerir e medir o Cl tem temip na criacdo de
sistemas que se esgotam em si mesmos, isto é30&sts como um

elemento capaz de se interligar com outros sistemas

Face ao exposto, achou-se motivador desenvolver poojecto de
investigacdo que visasse interligar os SGC e agaedio Cl, aproveitando as
potencialidades dos SGC para avaliar o valor e gagt® do conhecimento nas

organizagoes.

1.4 Processo de Investigacao

O processo de investigacao deve orientar a progdeace um conjunto de
actividades que permitam dar resposta as questdemilbdas, como forma de

atingir o objectivo ultimo do trabalho de investi§a.
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A escolha do processo de investigacao é deterngimamh projecto, uma

vez que permite auxiliar e orientar o desenvolvitmedo trabalho desde a
formulacdo do objectivo principal até a sua val@agA escolha de determinado
processo de investigacdo deve ser condicionada pafacteristicas proprias do
projecto e ndo apenas por conviccbes pessoais sturg® normalmente
adoptadas (Zelkowitz e Wallace 1998). E pois atifleacdo da natureza do
trabalho que deve orientar a escolha do processpamdigma, de investigacao
(Wood-Haper 1984).

De acordo com a natureza das questdes colocad#ss gevestigacOes
implicam a descricdo dos fendmenos em estudo, outraa explicacdo sobre a
existéncia de relagbes entre esses fenOmenossaaititda o controlo desses
mesmos fendmenos. Decorrente da sua natureza,iroggiigacdo requer uma

abordagem propria (Fortin 1996).

O paradigma positivista baseia-se num processensisico de recolha de
dados observaveis e quantificaveis, que depoiso sebfecto de uma analise
guantitativa/estatistica. Esta abordagem recorralgente a analises dedutivas,
guantitativas, que procuram contribuir para a egéb de uma teoria através da
generalizacdo dos resultados, ou identificar relag@asuais estaveis entre as
variaveis do estudo (Yin 1994; Tellis 1997; Zelktaa Wallace 1998).

O paradigma interpretativista procura a compreeesadnterpretacao do
fendmeno em estudo no seu contexto, sem procunatrotlo. Baseia-se
geralmente em analises indutivas, qualitativasieerdio devem ser dissociadas do
meio onde ocorrem. Nesta abordagem o investigadseja adoptar uma
perspectiva contextual e pluralista do fendmenom@sa 2001), estando mais
interessado na interpretacdo que os participatriesi@m aos objectos em estudo,

do que propriamente em medir e quantificar o fem@rem analise (Fortin 1996).

Considerou-se o paradigma interpretativista conmoatss adequado para
compreender os fendmenos de utilizacdo dos SGOrgasizacdes, e a obtencdo
de indicadores a partir desses sistemas que sdgimmaimedicdo do Cl. Esta

opcao justifica-se pelo facto das variaveis em destndo serem facilmente
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guantificaveis, e de néo ser possivel dissocidiliaagdo dos SGC e a medicéo

do Cl das organizacdes e dos contextos onde est@nénos ocorrem.

O paradigma positivista requer um maior distancigmeo contexto onde
decorre a investigacdo, o que ndo é particularmadéguado para um estudo
onde é relevante compreender a forma como os S@Cusbzados nas
organizacoes, e a forma como os indicadores decaredo Cl podem ser obtidos

a partir desses sistemas.
1.4.1 A Construcédo do Modelo

Tal como ilustra a figura 1.2, a construcdo do nwgeoposto nesta tese
partiu da revisdo da literatura assim como dazagdio de um inquérito dirigido
as maiores organizagfes Portuguesas como formdadécar e sistematizar

conceitos relacionados com a GC, os SGC e a meda;&0.

Revisao da literatura " Inquérito
Revisdo dos fundamentos Revisédo dos fundamentos Inquérito realizado
sobre GC e SGC sobre Cl e modelos de as organizagdes
medicéo do ClI Portuguesas

Desenvolvimento do modelo

Adoptar classificagao Sintese de indicadores
de SGC de medicéo do Cl

|

Construgéo do modelo

|
v

Estudo de casos
Painel de especialistas

Validagdo do modelo

Figura 1.2 - Processo de investigacéo

A revisao da literatura baseou-se na consulta Bsande livros, artigos,

revistas cientificas e outros documentos. A peadpilsliografica foi feita de uma



10 Capitulo 1 — Introdug&o

forma sistematica e iterativa, resultando num edigquaento conceptual que
permite obter um entendimento sobre os conceittsmas aqui abordados. O
fendmeno a estudar corporizou-se através de citdosecolha e de analise dos
dados (Kaplan 1998). Note-se que a revisdo daatitex deve basear-se em
diversas fontes, de forma a criar evidéncias ggeefn os dados recolhidos as

guestdes de investigacao colocadas.

A realizagdo de um inquérito ajudou a responderridngira questédo
colocada neste projecto, na medida em que permitltencdo de dados que
possibilitaram a caracterizacdo as organizacOesidR@sas no que respeita aos
indicadores normalmente utilizados na medicdo do acordo com Yin
(1994), a sondagem ou inquérito ajuda a respondsteatipo de questbes, através
da analise dos dados recolhidos. Procedeu-se assdalizacdo de um inquérito
gue abrangeu as cem maiores organizacdes Portsgudsa acordo com

publicacdo do Jornal Expresso.

A revisdo da literatura aliada a realizacdo do énigo, permitiu clarificar
o fendmeno em estudo, nomeadamente em relacédoigametb Cl assim como
em relacdo aos SGC e ao conjunto de funcionalidgdesse podem associar a

cada categoria de SGC.
1.4.2 A Validacédo do Modelo

Uma vez construido o modelo proposto, recorrends pmcessos
mencionados anteriormente, procedeu-se a sua gatid&endo a validacdo um
problema de crucial importancia, uma vez que perraitaliar a utilidade do
modelo desenvolvido nas organizagfes, recorreusgtados de investigacdo
gue permitam demonstrar a confirmacdo da teoriaesgp no modelo, ou a

necessidade de o melhorar (Zelkowitz e Wallace 1998

A evidéncia empirica foi obtida através da realimade dois estudos de
caso. Para o efeito foram estabelecidos contactos &s organizagbes que
responderam ao inquérito anteriormente realizadpesapresentavam um perfil

gue se enquadrava nas caracteristicas pretengmEsiirem um programa de GC
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apoiado em SGC e efectuarem a medicdo do Cl deafarmais ou menos

sistematica.

Recorreu-se também a opinido de especialistas ¢@utivi994), a qual
permitiu recolher diferentes pareceres e ajustarodelo, pois 0s especialistas
interpretaram os resultados deste trabalho e emitia sua opinido quanto a

utilidade e coeréncia do modelo proposto.

1.5 Organizacédo da Tese

Esta tese esta organizada em oito capitulos, coefee ilustra na figura
1.3. A estrutura da tese reflecte, de certo modeecuéncia légica do trabalho

desenvolvido no sentido de cumprir o objectivordb.

Neste primeiro capitulo faz-se uma sintese do Iltiabdesenvolvido,
justificando-se a razdo de ser deste projecto, eBvagdes inerentes a sua
realizacdo assim como 0s objectivos que se propidgira Tecem-se ainda

algumas consideracdes sobre os métodos de invgEsiigélizados.

— Capitulo 1
Introducéo
—— Capitulo 2 Capitulo 3
Gestéo de Conhecimento e Modelos de
Sistemas de Gestédo de Conhecimento Medicéo do Capital Intelectual
— Capitulo 5 Capitulo 4
Classificagédo de Sistemas Indicadores e Componentes Utilizados na
de Gestao de Conhecimento Medicéo do Capital Intelectual

—— Capitulo 6
Proposta de Modelo de Suporte & Medigéo do Cl a partir dos SGC

r— Capitulo 7

Validag&o do Modelo Proposto

[ Capitulo 8
Conclusbes e Trabalho Futuro

Figura 1.3 - Estrutura da tese
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Os capitulos dois e trés referem-se a revisadetatiira, apresentando um
conjunto de conceitos teoricos, classificacdes edetos fundamentais a
elaboracdo deste trabalho. No capitulo dois caraatee conhecimento
organizacional, GC no contexto das organizacoesvéem-se classificacdes de
processos de GC. Neste capitulo caracterizam-seétansGC e apresentam-se

diversas classificacfes de SGC propostas por ditesg@autores.

No capitulo trés € revisto o conceito de Cl e msfese algumas
consideracdes sobre a sua relevancia para as ragées. Descrevem-se também
as diferentes abordagens que tém surgido como tsupomedicdo do Cl e

revéem-se diversos modelos de medic&o do CI.

Os capitulos quatro e cinco apresentam contribfutodamentais para a
proposta de modelo. O capitulo quatro descrevejoénito realizado junto das
organizacdes Portuguesas, nomeadamente os obgg@inretodologia utilizada e
os resultados obtidos. Com base nos dados recslldttavés deste inquérito
assim como na revisdo dos modelos de medi¢cdo dtegtrita no capitulo trés,
apresenta-se uma sintese dos indicadores utilizz@asedicdo do Cl, que seri
utilizada na construcdo do modelo. Apresenta-sdaairma sistematizacdo dos

componentes de Cl identificados nos modelos revmstoongo do capitulo trés.

O capitulo cinco descreve a classificagdo de SGaptada no ambito
desta tese, tendo em conta as classificacfes der&@&fas no capitulo dois. A
classificacdo adoptada compreende diversas catsgoe SGC, baseando-se
unicamente em aspectos de caracter funcional. Farada analisadas diversas
aplicacbes informaticas, baseadas em TI, que seadrgm nas diferentes
categorias de SGC, com o objectivo de identifiGafumcionalidades esperadas
em cada categoria. A classificacdo de SGC adopikesta capitulo servira de base

para a construcao de um dos objectos do modelo.

No capitulo seis é proposto o modelo de suportedigao do Cl a partir
dos SGC. Neste capitulo descrevem-se os objecto®delo, a relacdo entre eles
e apresenta-se um conjunto de indicadores de noedigdCI que podem ser

obtidos a partir dos SGC, sustentando assim aagglicdo modelo.
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No capitulo sete descreve-se a validacdo do madalsua aplicabilidade,
recorrendo ao estudo de casos devidamente docuioengaa auscultacdo da

opinido de um painel de especialistas.

Finalmente, no capitulo oito discutem-se os redaftaobtidos e tiram-se
algumas conclusdes. Tecem-se ainda algumas linteagamloras de investigacéo

futura, em funcado das necessidades identificadas.
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Capitulo 2

Gestao de Conhecimento e Sistemas de Gestao de

Conhecimento

Entendendo-se o conhecimento como um recurso fuemampara o
desempenho organizacional, pretende-se neste loapitaracteriza-lo e

perspectiva-lo no contexto das organizacoes.

O capitulo inicia-se com a apresentacdo e discusiadiferentes
perspectivas e classificacbes de conhecimentomasdo-se o que se entende por
conhecimento no ambito deste trabalho. Sendo ar&dntemente caracterizada
como uma area multidisciplinar que recebe contobutle diversas areas
cientificas, discute-se 0 que se entende por Gdemtificam-se 0s processos de

GC numa organizagao.

Neste capitulo descrevem-se e caracterizam-se mambé SGC,
abordando o papel que estes sistemas desempenhsuparte ao conhecimento
organizacional. Apresenta-se ainda uma revisadagsificacbes de SGC, com o
objectivo de identificar a diversidade de funcidtedies que € possivel encontrar
nestes sistemas, o que vai permitir clarificar o sentributo na obtencdo de

indicadores de medicao do CI.
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2.1 Conhecimento Organizacional

O reconhecimento da importancia do conhecimento santido de
assegurar vantagens competitivas, inovacao e saistetade futura, veio
banalizar a utilizacdo do termo conhecimento namroracdes (Davenport e
Prusak 1998; Alavi e Leidner 2001; Serrano e Fi&B63). Numa economia
dominada pela competitividade, o sucesso das a@gies depende cada vez
mais de activos nao financeiros, como o conhecion@xtdriessen e Stam 2005).
Importa pois clarificar o que se entende por comhecto e enquadra-lo no

contexto das organizacoes.
2.1.1 Conhecimento

O conhecimento é frequentemente definido como rmég&o
personalizada, resultando da interpretacao, dexédle da sintese da informacao
(Serrano e Fialho 2003). Para Alavi e Leidner (3001lconhecimento resulta do
uso da informagdo em resultado da experiéncia adgue de relacionamentos
estabelecidos, permitindo interpretar factos, ctose ideias que levam a acgao

e a incorporacao de novo conhecimento.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), o conlettoré informacéo
aplicada a accdo, isto €, informacdo que as pesssa® para planear e
implementar ac¢des que fazem um individuo ou urgarizacdo serem capazes
de accbes mais eficientes e efectivas. O conhetimesta pois associado as
pessoas, na medida em que é gerado e utilizads ipelieiduos. E da utilizacdo e
da interpretacdo da informacdo, como por exempldamacéo que consta de
um relatério ou de um gréfico, que resulta a coagdo desenvolvimento de
conhecimento sobre um determinado aspecto espefHe&rano, Goncgalves et al.
2005; Santos e Ramos 2006).

Uma caracteristica particular do conhecimento,eadistingue de outros
recursos de uma organizacado, € o facto do seu aaloentar com o seu uso, o

gue torna fundamental a sua difusdo e partilharg8er Gongalves et al. 2005).
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Por outro lado, se o conhecimento ndo for usaddeper sua importancia e

desvanece-se (Silva, Soffner et al. 2003).

No ambito desta tese o conhecimento é entendid@ @experiéncia, 0s
valores, as capacidades e a informacédo que rekuliacdo dos individuos, isto é,
da interpretacdo, da reflexdo e da sintese danmiaigho. Nesta perspectiva,
salienta-se o caracter dicotbmico do conhecimeggid tacitamente na mente dos
individuos, reflectindo-se nas suas capacidadgmré&ncia e pratica, e também

de forma explicita em procedimentos, normas e sw@uportes formais.
2.1.2 Conhecimento no Contexto das Organizagdes

O conhecimento tem origem e é usado pelas pesBeascordo com
Polanyi (1962), o conhecimento é construido pelosndns, estando pois
associado ao individuo. Esta posicéo € reforcaddPpax (Silva, Soffner et al.
2003), para quem o conhecimento reside necessari@me individuo e ndo nas

tecnologias ou outros artefactos, qualquer queassjg@ natureza.

No entanto, sendo o conhecimento criado e posglboindividuo, pode
ser partilhado entre os individuos, grupos de thabaou mesmo entre
organizacdes (Small e Sage 2006). No contexto dmsizacdes o conhecimento
encontra-se frequentemente embebido em documert@p)ivos, normas,
procedimentos, processos e praticas, constituingoeonormalmente se designa
por conhecimento organizacional (Davenport e Pra€&i8; Lopes 2001; Morais
e Carvalho 2001; Sarmento e Correia 2002).

Morais e Carvalho (2001) definem o conhecimentamwoiacional como
tudo aquilo de que os agentes organizacionaissaneépoderdo precisar de saber
para executar as suas accoes: O que fazer? A qu&rq? Como? Em que

estado se encontra a organizacdo? Que transaotaesdfectuadas?

No ambito desta tese, considera-se que o conheitimeganizacional se
refere ao conhecimento comum que transcende os raerdb uma organizacao
de forma individual. Encontra-se ndo s6 em docuasrirocessos ou normas,
mas também na experiéncia, nos valores, nas cap@side na cultura dos

colaboradores de uma organizacao.
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2.2 Perspectivas de Conhecimento

Com base no trabalho desenvolvido por Alavi e Leid(2001) pode
dizer-se que o conhecimento pode ser encaradoisob gerspectivas distintas.
Diferentes perspectivas do conhecimento implicafereintes estratégias para o
gerir e necessariamente diferentes perspectivasiparte requerido pelas Tl em

geral e os SGC em particular (Alavi e Leidner 2001)

= O conhecimento pode ser visto como um estado meistal é, o
conhecimento € visto ao nivel individual resultardim estado de
conhecer e compreender. Nesta perspectiva, asVEhdsuportar o
acesso a fontes de conhecimento ou pessoas quahakete

conhecimento relevante.

= O conhecimento pode ser visto como um objecto, cenesta
perspectiva algo que deve ser armazenado e mamip(ldcQueen
1998). Nesta perspectiva, as Tl devem suportar epsms de

armazenamento, acesso e distribuicdo de conhe@ment

= O conhecimento pode ser visto como um processandstfocado no
fluxo e na aplicagdo de conhecimento especializgixk 1999).
Nesta perspectiva, o papel das Tl consiste em wupliuxos de

conhecimento entre diferentes fontes.

= O conhecimento pode ser visto como condicdo desa@mformacao,
estando organizado de forma a facilitar a sua pesge acesso
(McQueen 1998). Nesta perspectiva as Tl devem garpoiecanismos

de pesquisa e acesso que permitam localizar conbeto relevante.

= O conhecimento pode ser visto como uma capacidawhepotencial
para influenciar determinadas acc¢des futuras (Addweidner 2001). O
conhecimento resulta da aprendizagem e da experiégoe
influenciam a capacidade de tomada de decisOesa [desspectiva, o
papel das Tl consiste em suportar o desenvolvimgggaompeténcias

individuais e organizacionais.
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A tabela 2.1 resume as diferentes perspectivasoddecimento e o

suporte que as Tl podem oferecer em cada uma delas.

Perspectivas de

conhecimento

Estado mental

Objecto

Processo

Acesso a

informacéo

Capacidade

Descricao

Conhecimento individual em
resultado do estado de conhecer e
compreender

Conhecimento é algo passivel de s
armazenado e manipulado
Conhecimento é um processo de
aplicacdo de conhecimento
especializado

Conhecimento é condigdo para

aceder a informacao

Conhecimento € a capacidade de

realizar determinadas acc¢fes

Papel das TI

Aceder a fontes de conhecimento
gue detenham conhecimento
relevante

Armazenar, aceder e distribuir

conhecimento

Gerir fluxos de conhecimento

entre diferentes fontes

Providenciar mecanismos de
pesquisa e acesso que permitam
localizar conhecimento relevante
Suportar o desenvolvimento de
competéncias individuais e

organizacionais

Tabela 2.1 - Perspectivas de conhecimento. Foll@vi(e Leidner 2001)

Face ao exposto, pode dizer-se que as cinco pévgsedo conhecimento

abordadas anteriormente apresentam caracterispoggrias que requerem

contributos distintos das Tl em geral, e dos SG@articular.

2.3 Classificacdo de Conhecimento

S&o0 muitas as classificagdes de conhecimento gam feurgindo ao longo
dos tempos (Blacker e Reed 1993; Nonaka e Tak&9&i; Kim e Park 2003). A

compreensdao do conceito conhecimento e das divalsasificacbes a ele

associadas é relevante na medida em que estasnicitn os desenvolvimentos

tedricos na area da GC (Alavi e Leidner 2001; Satme Correia 2002).

Por outro lado, a classificacdo e representacaaamdecimento nas

organizacdes € uma questao pertinente na medidmemiiferentes classificacbes
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podem chamar a atencdo para a necessidade dosupG@arem diferentes tipos

de conhecimento (Alavi e Leidner 2001).

As classificacbes de conhecimento podem ser daBnidategorizadas e
descritas com base no tipo de conversao, caradiasi®struturais, propriedades
elementares, proposito, uso, ou niveis conceptdaiconhecimento (Polanyi
1962; Nonaka 1994). Nonaka e Takeuchi (1995) baseae no trabalho de
Polanyi para classificarem conhecimento em duasmsdes: tacito e explicito.

O conhecimento tacito consiste em conhecimentosguadquire através
da pratica, da experiéncia, dos erros e dos sueSsw conhecimento que reside
na mente dos colaboradores de uma organizacdo.c@reloacom Nonaka e
Takeuchi (1995), o conhecimento tacito pode airefapgrspectivado em duas
dimensdes: técnico e cognitivo. O conhecimentoitécangloba dnow-how o
saber fazer, as capacidades pessoais dos indiyiducsnhecimento cognitivo
consiste nas ideias, valores, crencas, ideais elo®thentais existentes na mente
dos individuos. O conhecimento tacito € pessoalfieildde formalizar, o que
dificulta a tarefa de o comunicar e partilhar contr@s individuos. Este tipo de
conhecimento estd normalmente enraizado nas acedexperiéncias dos

individuos, bem como nas suas ideias, valores e@msdSerrano e Fialho 2003).

O conhecimento explicito consiste no conhecimenawificado e
documentado. E o conhecimento mais formal e sistemné pode ser encontrado
em livros, manuais, repositorios de conhecimentsed de dados, patentes,

procedimentos, etc (Small e Sage 2006).

O conhecimento pode, também, ser classificado dndiadual, quando é
criado e existe num individuo, ou colectivo, quagdwiado ou reside num grupo
ou nas suas accdes colectivas (Nonaka 1994; Spd8dé). O conhecimento
colectivo esta normalmente associado a um grupotralealno ou a uma
organizagdo no seu todo, constituindo neste cashecamento organizacional.

Pode ser encontrado, por exemplo, em comunidadesatied (CdP).

! Uma comunidade de pratica consiste num agrupandenpessoas com interesses comuns, que
colaboram e aprendem em conjunto, com o objectivpattilha de informacgéo e conhecimento.
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De acordo com Andersson (1985), o conhecimento éampode ser
classificado como declarativo quando esta asso@adsaber sobre alg&now
about processual, quando esta associado ao saber doraw, how casual,
guando estd associado ao saber porgméw why; relacional, quando esta

associado ao saber cokmow with.

Ja Blacker e Reed (1993) classificam o conhecimeegundo cinco
caracteristicas comportamentais: conhecimento cado, que é representado
pelo saber, intuicdo e experiéncia dos individeoshecimento embebido, que se
encontra nas rotinas e procedimentos de operagtassociado ao saber fazer;
conhecimento intelectual, que esta relacionado asmapacidades cognitivas e
aptidées conceptuais dos individuos, estando dmmemte relacionado com o
conhecimento abstracto; conhecimento inculturadoe cesta associado a
comunicacao entre os individuos e a convivéncigakgece resulta na troca de
ideias, opinibes e experiéncias; conhecimento iadid, que consiste no
conhecimento formalizado e expresso por intermééicsimbolos. Este ultimo

aproxima-se ao que Nonaka designa por conhecinegpttcito.

Edvinson e Malone (1997) classificaram o conhectmee acordo com o
objecto da sua aplicacéo: conhecimento do prodia® processos (produtivos ou

organizacionais) e das rotinas.

Para Quinn (1992) o conhecimento pode ser claadidiem quatro niveis
distintos: cognitivo, quando resulta de modelos taienque suportam o
conhecimento relativo a factos de uma disciplirguadios através de formacéo e
treino; competéncias avancadas, quando resulta ageaciclade de aplicar
conhecimento a novos contextos ou situacfes; camgéie sistematica, quando
resulta de relacdes do tipo causa-efeito; crisdded auto-motivada, quando

resulta da vontade, da capacidade de motivacaaeati@idade.

Kim e Park (2003) desenvolveram uma classificagioahhecimento em
funcdo da sua capacidade de ser armazenado em @&&@guindo entre
conhecimento computorizado e conhecimento ndo ctoripado: o
conhecimento computorizado € aquele que pode sesizenado e processado

através do uso de TI, podendo ser subdividido emhemmento explicito e
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implicito. O primeiro refere-se ao conhecimento itcado e armazenado em
bases de dadodata warehousésou outros suportes; o conhecimento implicito
refere-se ao conhecimento que embora ndo estejaadente codificado e
formalizado, é passivel de o ser. Consiste, pompl® em conhecimento
embebido nos processos de negocio ou em conhecimmamos evidente mas que

pode ser obtido fazendo uso de ferramentas daléifpomining.

O conhecimento ndo computorizado é aquele que ndassivel de ser
codificado e processado pelas TI, residindo na eneamana. Inclui a cultura, a

intuicdo humana, as capacidades dos individuas, etc

A tabela 2.2 sumaria as classificacbes de conhatorestabelecidas por
diversos autores apresentando, para cada auttassificacdo adoptada e uma
breve descricao do seu significado.

Autores Classificacéo Breve descricdo
. Conhecimento existente na mente dos

Tacito o . _ ) ;

Nonaka individuos, ndo esté sistematizado e formalizado
(Nonaka e Conhecimento estruturado e formalizado,
Takeuchi 1995)  Explicito representado em procedimentos, bases de dados,
manuais, etc
; Conhecimento relacionado com a descri¢ao (le
Declarativo

algo

Conhecimento que indica como uma rotina o1
Andersson Processual

(Andersson 1985)

actividade é executada

Conhecimento justificativo de uma ocorréncizi,
Casual R
descreve o porqué de algo acontecer

Relacional Conhecimento que permite relacionar factos

Tabela 2.2 - Revisdo das classificacdes de conketinfcontinua)

2 Data warehouseonsiste num repositério de dados desenvolvido@antuito de armazenar
grandes quantidades de dados e analisa-los deauma $electiva.

¥ Data miningconsiste numa tecnologia que possibilita a idieatifio de padrdes, tendéncias,
relacionamentos ou modelos que estdo implicitosiadss.



Capitulo 2 — Gestdo de Conhecimento e SistemagsgiGde Conhecimento 23

Autores Classificacéo Breve descricdo
Conhecimento representado pelo saber, pelas
Incorporado : L o
capacidades ou pela intuicdo dos individuos
; Conhecimento que se encontra nas rotinas e
Embebido

procedimentos
Blacker

Conhecimento associado as capacidades
(Blacker e Reed Intelectual

cognitivas e aptidées dos individuos

1993)
Conhecimento adquirido através da
Inculturado o L o
socializacéo, da comunicacao entre individucs
- Conhecimento expresso por simbolos e sinais
Codificado ;
descontextualizados
Edvinsson e Do produto Conhecimento associado ao produto
Malone . _ . _
: Das rotinas Conhecimento associado as rotinas
(Edvinsson e
Malone 1997) Dos processos Conhecimento associado aos processos

i ; Conhecimento passivel de ser armazenado €
Kim e Park Computorizado
processado pelo uso de TI

(Kim e Park
Conhecimento que nao €é passivel de ser
2003) N&o computorizado a g
armazenado e processado pelo uso de TI
Conhecimento relativo a factos de uma
Cognitivo disciplina, adquirido através de formacéo e
treino Know What
. Capacidade de aplicar o conhecimento a novos
) Competéncias avangada: ; ;
Quinn problemas do dia a diggow How
(Quinn 1992) Conhecimento das relagdes de causa e efeito

Compreenséo sistematici _ -
subjacentes a uma disciplinénow Why

Conhecimento relacionado com a
Criatividade auto-motivac adaptabilidade e motivacéo para o sucesso
(Care Why

Tabela 2.2 (continuacédo) - Revisado das classifesgi@® conhecimento

De entre as classificacdes apresentadas na taBelag2ela que distingue
entre conhecimento tacito e explicito é talvez d@snsmplamente citada na
literatura (Nonaka e Takeuchi 1995; Alavi e Leid2@01; Serrano e Fialho 2003;
O' Dell 2004). H4 um reconhecimento crescente @eagchave para a criagao de

conhecimento reside na interligacdo entre o contextio tacito e explicito. O
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modelo de conversdo de conhecimento proposto poaldoe Takeuchi (1995),
segundo o qual a criacdo de conhecimento ocorrarér mle processos de

conversdo de conhecimento tacito em explicito e-varsa € comummente aceite.

Considera-se que a classificagdo de conhecimenfmsgta por Nonaka e
Takeuchi € aquela que melhor serve os propositste deabalho, uma vez que
diversos autores estabelecem uma relacédo diretta essa classificacéo e o ClI
(Pousa 2003; Andriessen e Stam 2005; Lopes e Ma2l@6). De acordo com
Pousa (2003), o conhecimento explicito que estaebitb em processos,
documentos ou rotinas é frequentemente associadm aomponente do ClI
(capital estrutural), enquanto que o conhecimeantiia presente nas capacidades,
experiéncia e competéncias dos individuos é fregoente associado a outro
componente do CI (capital humano). Esta posicdoréoloorada por Lopes e
Martins (2006), para quem o conhecimento tacita fstemente relacionado com
o capital humano enquanto que o conhecimento éxpksta associado, na sua

esséncia, ao capital estrutural.

Alguns autores recorrem a classificacdo propostaNoemaka e Takeuchi
para estabelecer um conceito de Cl. De acordo cedrdvio (Serrano, Gongalves
et al. 2005), o Cl compreende conhecimentos taeitesplicitos que geram valor
econOmico para a organizacdo. Esta posicdo é aefargor Andriessen e Stam
(2005), para quem o Cl compreende o conhecimentdo taletido pelos
individuos e o conhecimento explicito que fica m@aaizacdo quando os

colaboradores saem.

Pousa (2003) sugere ainda diversos indicadorestades para a medigcao
do CI com base nos processos de conversdo de ameméc propostos por

Nonaka e Takeuchi.

Face ao exposto, esta sera pois a classificac@ordecimento adoptada

no ambito desta tese, e aquela que servira dephsaselesenvolvimentos futuros.
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2.4 Gestao de Conhecimento

Séo diversas as definicdes de GC que podem sentesxtas na literatura,
de acordo com a area que aborda o tema e a pévapesin que se encara 0

conhecimento.

De acordo com alguns autores (Davenport e Prusa&; 19ndvall, Rus et
al. 2001), a GC esta centrada nos processos eidadis que permitem
representar o conhecimento, que é perspectivado comobjecto ou como uma
condicdo de acesso a informacdo. Neste caso, a Ugge drequentemente
associada a classificacao, codificacao e indexdeamnhecimento embebido em
artefactos, estruturas, sistemas e repositoriag;gee distinguindo da gestao da

informacgéo.

Para outros autores, a GC € entendida como a gelstatsaber”,
centrando-se nos processos e actividades que fitwsib o fluxo de
conhecimento entre os diversos intervenientes $dack999; O' Dell 2004). A
GC emerge assim como uma estratégia para disgeaibd conhecimento certo
as pessoas certas e no momento oportuno, ajudanagartilhar conhecimento

gue incremente o desempenho da organizacao.

Para Alavi e Leidner (2001), a GC deve centrard@® tanto nos recursos
mas no contexto onde o conhecimento € utilizadspeetivando-se neste caso o
conhecimento como um estado mental ou uma capaciddel realizar
determinadas accoes. A GC surge assim associgaredezagem organizacional,
estimulando o desenvolvimento de competéncias iohaiNs e organizacionais,
perspectivando-se a GC como um processo Sistéma&a P aquisicao,
organizacdo e comunicacdo de conhecimento, tacito téomo explicito, de

forma a que os colaboradores da organizacéao passato de forma efectiva.

No ambito desta tese considera-se que a GC redegetsna actividade
organizacional que deverd fomentar a interacdo eolaboracdo entre os
individuos, abrangendo processos de criagdo, ag¢éiz, armazenamento e
distribuicdo de conhecimento individual e colectid@ste contexto, assume-se a

definicdo de GC providenciada pefanerican Productivity & Quality Center
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(APQC 2003), segundo a qual a GC consiste num ggocgistematico que visa
facilitar a colaboracdo entre os individuos de wrganizacdo e que permite
disponibilizar o conhecimento que as pessoas nem®sPara actuarem com

eficiéncia, eficacia e criarem novo conhecimento.

A GC nas organizacdes tem normalmente em vistafaagr pelo menos
um dos seguintes objectivos (Hsia, Lin et al. 20@6}ornar o conhecimento
acessivel a quem dele necessita; ii) promover endesvimento de uma cultura
que valorize a procura e partiiha de conhecimeiifoconstituir uma infra-

estrutura ou um repositorio de conhecimento.

2.5 Processos de Gestao de Conhecimento

Para concretizar os objectivos a que se prop0&; ddvera suportar todo
um conjunto de processos que vao desde a criagioa atitilizacdo de
conhecimento e que séo frequentemente designadosciglo de vida do
conhecimento (Nonaka e Takeuchi 1995; Ruggles 188 e Leidner 1999).

Na tabela 2.3 apresenta-se uma revisao dos precded6C identificados

por diversos autores.
Autor Processos de GC

Alavi e Leidner
(Alavi e Leidner 2001)

Amaral e Pedro Identificagdo, Captura, Codificacdo, Armazenamento,

Criagdo, Armazenamento/Acesso, Transferéncia, Agdic

(Amaral e Pedro 2004) Distribuicdo, Utilizacdo, Avaliagdo
(APQC e Arthur, 1996) Partilha, Criacéo, Identificacdo, Coleccionar, Adggo,
Organizagédo, Aplicacéo
Baroni ; o » ;
) Geracao (Criacdo ou Aquisicao), Codificacao, Trenésfcia
(Silva e Neves 2003)

European Committee for
Standardization (CEN 2004)

Tabela 2.3 - Revisdo dos processos de GC (continua)

Identificacdo, Criacao, Armazenamento, Partilhdjzdtao
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Autor

Choo
(Choo 1996)

Gover e Davenport
(Gover e Davenport 2001)
Jackson
(Jackson 1999)

Johnson e Blumentritt, 1998

Jolsapple e Joshi, 2002
Kemp
(Kemp, Pudlatz et al. 2001)
Kim e Park
(Kim e Park 2003)
Klein
(Klein 1998)
Knowledge Institute Researct
(KRI 2000)

Hsia, Lin e Tsai
(Hsia, Lin et al. 2006)
Lindval and Rus
(Lindvall, Rus et al. 2003)

Loureiro
(Loureiro 2003)
Nemati
(Nemati e Tood 2002)
Neves
(Neves 2004)
(Newman e Conrad 2000)
Nonaka
(Nonaka 1991)
O’ Dell
(O' Dell 2004)

Processos de GC

Sensemakinfinterpretacédo da informacéo), Criacdo
(transformacé@o da informacédo), Tomada de decis@cépsar

informacéo)
Criacao, Codificacdo, Transferéncia, Aplicacao

Acumulacdo, Armazenamento, Comunicac¢do, Disseminaca
Sintese.

Identificagcdo, Aquisicdo, Geracdo, Validacdo, CeptDifuséo,
Incorporacao, Realizagao, Utilizagédo, Aplicagédo

Aquisicdo, Seleccéo, Interiorizacdo, UtilizacaotdEwrizacdo

Captura, Representacao (organizacdo), Acessolh@arti

Captura, Organizacao, Armazenamento e Actualizacao

Aquisicao, Partilha, Utilizacédo

Criacdo, Captura e Armazenamento, Organizagéo e

Transformacdo, Desenvolvimento, Aplicagéo
Criacao, Codificacao, Transferéncia e Aplicacao

Criacdo/aquisi¢céo, Organizacao/Armazenamento, iDis¢ao,

Aplicagéo

Aquisicao, Codificacao, Transferéncia, Utilizacao

Captura, Limpeza, Armazenamento, Organizacao, bisseao

Aquisicéo, Partilha, Retencdo, Acesso, Validacadalitar,
Utilizaco

Criacdo, Retencéo, Transferéncia, Utilizac&do
Socializacao, Interiorizacdo, Exteriorizacdo, Carabéo

Criacao, Identificacdo, Recolha, Reviséo, Partikggptacao,

Utilizaco

Tabela 2.3 (continuag&o) - Revisdo dos process@déontinua)
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Autor Processos de GC

Queen’s University at L L L
i Criacdo/Aquisicdo, Codificagdo/Armazenamento,
Kingston

5 Transferéncia/Disseminacéo, Utilizacédo
(Queen’s 2000)

Ruggles - .
Geracao, Codificacado, Transferéncia
(Ruggles 1997)
Serrano

) Criacao, Processamento, Desenvolvimento, Distréuuic
(Serrano e Fialho 2003)

Sousa Criacdo, Teste, Aplicagcédo, Refinacdo, Gravacaoiaaega,
(Sousa 2000) Partilha
Szulanski

Iniciacdo, Implementacéo, Utilizacdo, Integracéo
(Szulanski 1996)

Vouros Identificagéo, Aquisicéo e Desenvolvimento, Expiéia e
(Vouros 2003) Disseminagéo, Preservacéo
Wiig L . . .
. Criagéo, Manifestacdo, Uso, Transferéncia
(Wiig 1998)
Zack Aquisi¢do, Refinamento, Armazenamento e Acesso,
(Zack 1999) Distribuicdo, Apresentacéo

Tabela 2.3 (continuacdo) - Revisdo dos process@le

Alavi e Leidner, Lindvall e Rus, a Queen’s UnivsrsWiig, Loureiro ou

o European Committee for Standardizati@ntre outros, identificam processos
relacionados com a criagcdo, armazenamento, digfibue utilizagcdo de

conhecimento, embora possam apresentar designdif@iesntes para descrever o
mesmo tipo de processos. Zack também identificeseprocessos na sua
classificagdo, contudo, acrescenta um novo proggssalesigna por refinamento
de conhecimento. A geragdo, codificacdo e transt@éde conhecimento

também s&o processos identificados no ambito del@stlevados a cabo por
Ruggles, Baroni e Davenport. Para estes autoreslificacdo de conhecimento
inclui actividades relacionadas com a representagdo armazenamento de

conhecimento, para que possa ser facilmente acedidnsferido.

Apesar de cada autor usar a sua propria termirsolmgire os processos de

GC, é possivel reconhecer um conjunto de processprins a maioria das
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classificagcbes: i) criacdo, ii) armazenamento,digtribuicdo e iv) utilizacdo do

conhecimento.
2.5.1 Criacao de Conhecimento

A criacdo de conhecimento compreende actividadesioeadas com a
“entrada” de conhecimento na organizacao, incluiadtescoberta e a aquisicao
de novo conhecimento. A descoberta de conhecimentore normalmente
através de processos de aprendizagem, inovacawteridade (Davenport e
Prusak 1998), podendo resultar na construcdo de wowhecimento ou nha

reformulacdo de conhecimento ja existente (SanR&neos 2006).

A criagdo de conhecimento envolve uma interacciuimea entre as
dimensdes tacita e explicita de conhecimento. Ekiestipos de conhecimento
interagem e podem converter-se um no outro at@deéxtividades individuais ou
colectivas que Nonaka e Takeuchi designam por Iszagdo, internalizacéo,
combinacao e externalizacdo (Nonaka e Takeuchi)199%igura 2.1 ilustra o
modelo de criacdo de conhecimento descrito pos estres, mostrando como o
conhecimento pode ser transformado de tacito pepticdo, e deste novamente
para tacito, através de fluxos dinamicos de partik transferéncia do

conhecimento a nivel individual, de grupos ou dppa organizacao.

CONHECIMENTO CONHECIMENTO
TACITO TACITO
Socializagéof_ Externalizagéo l
) ) - Q
wo X T
ZE 28
oG o=
W< ==
Ir am
b= oz
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s} (@]
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s©O X I
== % L \ om
(OS] -0
w < p / oz
r =]
3 e 3
CONHECIMENTO CONHECIMENTO
EXPLICITO EXPLICITO

Figura 2.1 - Criacdo de conhecimento. Fonte: (Nar@Kakeuchi 1995)
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Os quatro modos de criagdo de conhecimento podendeseritos da
seguinte forma (Nonaka e Takeuchi 1995; Neves 2004)

» Socializacéo: consiste na conversdo de conhecinmécito em tacito,
isto €, na conversdao de conhecimento que surgeesnitado da
interaccdo entre os individuos. Resulta da trocaexigeriéncias,
crengas ou perspectivas, da observacdo ou imitagiooutros

individuos, ou da pratica acumulada.

» [Externalizacdo: consiste na conversdo de conhetimi&tito em
explicito, isto €, na estruturacdo de conhecimdatito e na sua
articulacdo em conceitos explicitos. Resulta dataste um texto, do
desenho de um esquema, da elaboracdo de uma apcésenda

construcdo de um modelo, etc.

» Combinacdo: consiste na conversdo de conhecimeqilicieo em
explicito, isto €, na agregacdo de conhecimentogliciws ja
disponiveis de forma a criar novo conhecimentoiada. Ocorre, por
exemplo, quando se utilizam e combinam diversastefonde
conhecimento explicito (livros, manuais, revistgaa a criacdo de um

conjunto de especificagbes para um novo produseotco.

» |Internalizacdo: consiste na conversdo de conhetimexplicito em
tacito, isto €, no processo de compreensdo e oaktiento de
conhecimentos j& explicitados, resultando na aksjdo de novo
conhecimento. Esta relacionado com o aprender dazebcorre, por
exemplo, quando um individuo consegue assimilao manhecimento

a partir da leitura de um livro ou um manual decpohmentos.
2.5.2 Armazenamento de Conhecimento

Da mesma forma que uma organizacao cria conheante@mpbém o pode
perder com alguma facilidade. Se o conhecimento rggele na mente dos
individuos néo for codificado e armazenado, a arg&gdo corre O risco de o

perder quando esses elementos se afastarem dizaggen O conhecimento deve
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estar acessivel aqueles que dele necessitam e mentw oportuno, pelo que
deve ser representado e armazenado para que possstrsbuido e reutilizado na

organizacdo (Neves 2004).

O armazenamento de conhecimento implica um conjdatactividades
relacionadas com a codificacéo, classificacdo arvrgcédo de conhecimento, que
no seu conjunto facilitam a criagcdo de uma menunganizacional. Esta pode ser
entendida como um meio através do qual o conhetingganizacional é retido,
organizado e recuperado para reutilizacdo em tosnddadecisédo e em accoes
(Conklin 1996; Baroni, Moreira et al. 2003). A memoorganizacional pode
incluir o armazenamento de conhecimento em difeserstuportes, incluindo
documentos escritos, bases de dados, procedimeathcados, entre outros
(Alavi e Leidner 2001).

O conhecimento tacito relacionado com a experiénodividual e
colectiva, a cultura da organizacdo e as suas soeémaais dificil de manter numa
organizacdo. De acordo com Davenport e Prusak [1898nas o conhecimento
explicito é passivel de ser armazenado. O conhatint&cito, pelo contrario, ndo
€ passivel de ser armazenado enquanto ndo focigd, pelo que grande parte
desse conhecimento € perdido quando os individbasdanam a organizacéo
(Alavi e Leidner 2001).

2.5.3 Distribuicdo de Conhecimento

A distribuicdo de conhecimento consiste na partilleaconhecimento
entre os individuos. A conversacao, a troca dei@gsne experiéncias entre os
individuos de uma organizagdo implica de algumaméora distribuicdo de
conhecimento. Contudo, essa distribuicdo é nornr@enfagmentada e pouco
sistematizada. O conhecimento também pode seribdisto de forma mais
formalizada e sistematizada, através de algumamiivias como programas de
formacdo, implementacdo de sistemas de distribuighgomatica de
conhecimento ou comunidades de pratica (Queen'®; B¥roni, Moreira et al.
2003).
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A distribuicdo de conhecimento pode também ocoarerarios niveis
(Alavi e Leidner 2001): entre individuos, de indiwds para grupos, entre grupos
de trabalho, ou entre grupos e a propria organiza@aonhecimento individual
deve ser partilhado de forma a enriquecer o conteedtb organizacional. A
distribuicAo de conhecimento permite que outrodizatiores acedam e
interiorizem esse conhecimento, contribuindo asgr@ara a criacdo e

(re)utilizacéo de conhecimento organizacional.

Segundo Davenport e Prusak (1998), tornar o comestd disponivel
ndo é suficiente para promover a sua distribui¢emecessario envolver as
pessoas no processo de distribuicdo de conhecimentimivando-as a
procurarem, transferirem e a utilizarem o conheotmedisponivel. A
distribuicAo de conhecimento n&o pode, pois, ficanfinada a aspectos
organizacionais e tecnolégicos relacionados com ethoria do acesso ao
conhecimento, comunicacdo electronica, ou criaca@ rdpositorios de
documentos. O sucesso na distribuicdo de conhetmnaepende em grande

parte da atitude dos individuos e da cultura darorgcéao.
2.5.4 Utilizacao de Conhecimento

A utilizacdo ou aplicacado de conhecimento em beirefia organizacéo é
0 objectivo basico da gestdo de conhecimento (laihdRus et al. 2003). Nao é
propriamente a posse de conhecimento mas a suzacdidb que proporciona
vantagem competitiva a uma organizacdo. O objegtivcipal ndo é a utilizacao
indiscriminada de conhecimento mas a sua aplicagferiosa na criacao de valor
(Amaral e Pedro 2004), isto €, no suporte a acglmssdes e na resolugcédo de
problemas (Maier 2002). A utilizacdo de conheciraagdra inovagao e acgcao que
resulta, frequentemente, no desenvolvimento de sowapacidades e
competéncias que induzem a criagcdo de novo conbatinm(Alavi e Leidner
2001).

Contudo, é importante que uma organizacdo naonsiee lia utilizar o
conhecimento que vai criando, mas que também famanteutilizacdo de

conhecimento ja existente, rentabilizando-o. O ecithento pode ser reutilizado
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para executar novas tarefas, ou tarefas ja exestemias de forma diferente,
aumentando o desempenho organizacional e a craadalor (Amaral e Pedro
2004). A reutilizacdo de conhecimento pode levasua massificagdo sendo
(re)utilizado generalizadamente. O que acontecendpapor exemplo, uma
pratica é considerada boa e passa a ser utilizaddiyersos colaboradores ou até

por outras organizacdes.

Os processos de GC acima descritos estdo norman@egrados nas
actividades e préticas organizacionais de uma faomiinua e interdependente,
nao podendo ser vistos como processos discretmepandentes (Alavi e Leidner
2001; Lindvall, Rus et al. 2003; Santos e Ramos6R0Nas organizacdes, 0S
processos de GC podem surgir por uma ordem dierdat anteriormente
enumerada e de uma forma dinamica, isto é, a oumarée um processo pode
desencadear outros processos de GC. Por exengdscaberta de conhecimento
pode seguir-se a sua aplicacdo, sendo esse commeginposteriormente

armazenado e distribuido através da organizagéo.

2.6 Sistemas de Gestao de Conhecimento

2.6.1 Enquadramento dos SGC

Os SGC podem ser definidos como sistemas desedwslvcom o
proposito de gerir conhecimento, apoiando processlasionados com a GC
(Ruggles 1997; Alavi e Leidner 2001; Lindvall, Ratsal. 2003; Edwards, Shaw et
al. 2005). A generalidade dos autores perspect&yaSGC como sistemas,
normalmente baseados em TI, que suportam procegssosnvolvem a criagéo,
armazenamento, distribuicdo e utilizagdo de confetio entre os colaboradores
de uma organizacgao, proporcionando a partilha geréncias e conhecimento
gue facilitem uma aprendizagem continua (Maier 20®2oramani e Jungpll
2005; Park e Jeong 2006).

Os SGC, mais do que sistemas meramente tecnolggicdem ser vistos
COmo espacgos virtuais que proporcionam ambientepig@os a conversdo de

conhecimento (Moteleb e Woodman 2007). Estes espagsignados por “ba”,
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de acordo com Nonaka e Konno (1998), criam um ambiele partilha de
conhecimento na organizacdo possibilitando aos seeimbros a criagcdo e
utilizac@o de conhecimento através de um processeseiral de articulagdo entre
0 conhecimento técito e explicito e entre o indivié grupos de trabalho.

2.6.2 O Papel das Tl nos SGC

De acordo com Ruggles (1997), nem todos os SGMaseados em TI.
Uma caneta e um papel, uma reunido para troca elasice opinides, uma
comunidade de pratica ou uma accao de formacaaxsonplo, também podem
constituir um meio de criacdo, armazenamento eildistdo de conhecimento.
Contudo, hoje em dia a maior parte dos SGC saotsujos pelas Tl. O recurso
as Tl permite potenciar os SGC, incrementando @apee estes sistemas podem
oferecer a comunicacdo e colaboracdo organizagianalroca de ideias e
experiéncias, a participacdo em grupos de traballedes informais (Serrano e
Fialho 2003). As Tl podem ainda assegurar mecarssrde indexacao,
classificagdo, contextualizacdo, armazenamento @ssac ao conhecimento
(Davenport e Prusak 1998; Lindvall, Rus et al. 3003

Considerando que actualmente a maior parte dos se@faseiam em TI,
apenas estes serdo considerados no ambito destdNtegntanto, ha que ter em
consideracdo que as tecnologias s6 por si hdo aaarhecimento (Carvalho e
Ferreira 2001; Serrano e Fialho 2003). A tecnolggipor si ndo induz mudancas
comportamentais, culturais ou organizacionais, é&ta mera presenca de SGC
nao significa que os utilizadores criem, procuremagdilhnem conhecimento da
melhor forma. E necessario sensibilizar e incentbgautilizadores a desenvolver
uma cultura de conhecimento para se criar uma @@gio de aprendizagem
continua, criadora de conhecimento e capaz deptrdido das tecnologias de que

dispde (Baroni 2000; Sarmento e Correia 2002).

Os SGC assumem-se assim como uma infra-estrutuwapdete a GC, que
para além das Tl envolve também aspectos humadegestdo (Baroni, Moreira

et al. 2003). Esta posicdo apoia-se na opinidoaleiport e Prusak (1998), para
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guem a GC vai muito para além do uso de ferramdatamldgicas, mas estas

seguramente fazem parte da GC.

2.7 Reviséo de Classificacdes dos Sistemas de Gestidd Conhecimento

Nos ultimos anos assistiu-se a uma grande praotéerale SGC, o que
aliada a complexidade que estes sistemas normaraprgsentam torna esta area
de investigacdo num universo dificil e por vezésadtjo confuso (Holm, Olla et
al. 2006).

Uma classificacdo de SGC ajuda a esclarecer astliagle de sistemas
gue € possivel encontrar nesta area, servindo idetagdo para identificar os
propdsitos e atributos que é possivel encontralesesstemas. Por outro lado,
uma classificacdo ajuda também a organizar e arienfprocura dos SGC que

melhor se adequam as necessidades de cada organiBagoni 2000).

A tabela 2.4 apresenta uma reviséo de classifisad®&GC, identificando
para cada autor os sistemas considerados. Estfioebaseou-se em artigos de

investigacao e literatura diversa sobre esta areavestigacao.

Autor Classificacdo proposta

Sistemas periciais e de inteligéncia artificial
Davenport e Prusak o .

Repositérios de conhecimento
(Davenport e Prusak

Sistemas de conhecimento em tempo real
1998)

Ambientes de conhecimento baseados na web
Ferramentas baseadasingianet
Sistemas de colaboracaadgpware
Sistemas de gestéo de activos intelectuais
George Mason . :
; ) Gestao de conhecimento
University

(Mason 1998)

Data warehouse

Sistemas de gestéo de trabalho colaborativo cantek
Sistemasvorkflow

Sistemas de gestdo de documentos

Tabela 2.4 - Reviséo de classificagbes de SGC (e@)tin
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Autor

Jackson
(Jackson 1999)

Microsoft
(Microsoft 2000)

Queen’s University at
Kingston
(Queen’s 2000)

Wensley
(Wensley 2000)

Classificacdo proposta
Sistemas de gestdo de documentos
Gestéo da informacéo
Pesquisa e indexacao
Sistemas periciais
Sistemas de colaboracayqupware
Sistemas de gestéo de activos intelectuais
Sistemas de colaboracaadgpware
Sistemas de gestédo de contetdos
Sistemas dbusiness intelligence
Sistemas de gestdo de documentos
Sistemas wrkflow
Sistemas de ensino a distanadd&arning
Ferramentas baseadasingianet
Sistemas de acesso a informacao
Sistemas de gestédo de bases de dados
Sistemas de gestdo de documentos
Sistemas de colaboracam(pware
Sistemas baseados em agentes inteligentes
Sistemas especialistas
Ferramentas baseadas na Internet
Sistemas de gestéo de bases de dados
Ferramentas de gestdo e modelacéo dos processos
Sistemasvorkflow
Gestao dos recursos da empresa (ERM)
Sistemas baseados em agentes
Portais corporativos, ferramentas de pesquisa €gagao
Ferramentas de consulta
Sistemas de colaboracayqupware

Sistemas de realidade virtual

Tabela 2.4 (continuagdo) - Revisado de classificagd@eSGC (continua)
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Autor

Baroni
(Baroni 2000)

European KM Forum
(European KM 2001)

Maier
(Maier 2002)

Tabela 2.4 (continuacdo) - Revisao de classificag@eSGC (continua)

Classificacdo proposta
Ferramentas baseadasingianet
Sistemas de gestdo de documentos
Sistemas de colaboracaaodgpware
Sistemas wrkflow
Bases inteligentes de conhecimento
Sistemas dbusiness intelligence
Mapas de conhecimento
Sistemas de apoio a inovagdo
Sistemas de inteligéncia competitiva
Data mining
Sistemas baseados em regras
Sistemas baseados em casos
Sistemas de gestéo de bases de dados
Data warehouse
Redes seméanticas
Ontologia
Motores de pesquisa
Sistemas de gestdo de documentos
Acesso orientado por ontologia
Sistemasvorkflow
Sistemas de colaboracégroupware)
Sistemas baseados em agentes
Ferramentas baseadasinganet
Sistemas de gestdo de documentos e contetdos
Sistemasvorkflow
Sistemas baseados em inteligéncia artificial
Sistemas déusiness intelligence
Ferramentas de visualizacdo
Sistemas de colaboracégroupware)

Sistemas de ensino a distanaddarning)
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Autor Classificacdo proposta

Ferramentas baseadas na Internet
Sistemas de gestdo de documentos
Sistemas de colaboracégroupware)
) Sistemas workflow
Carvalho e Ferreira o -
~ Sistemas baseados em inteligéncia artificial
(Carvalho e Ferreira

Sistemas dbusiness intelligence
2001)

Mapas do conhecimento

Sistemas de apoio a inovagdo

Sistemas de inteligéncia competitiva
Portais corporativos

Infra-estrutura de gestdo de conhecimento
Sistemas baseados em conhecimento

i Data mining
Liao

) Tecnologias da informacao e comunicacéo
(Liao 2003)

Sistemas de especialistas e de inteligéncia atific
Sistemas de gestéo de bases de dados
Modelacdo

Ferramentas baseadas na Internet

Ferramentas baseadasinaanet

) Sistemas periciais e de inteligéncia artificial
Loureiro

) Sistemas de gestdo de documentos
(Loureiro 2003)

Sistemas dgroupwaree deworkflow
Sistemas baseados em agentes e tecnglogla

Data warehouse data mining
Sistemas de gestdo de documentos e contetdos
Mapas de conhecimento
Sistemas de colaboracayqupware
) Ferramentas de apoio a inovacéo
Rus and Lindvall ; .
) Sistemas especialistas
(Lindvall, Rus et al.

Sistemas de gestdo de competéncias
2003)

Sistemas de gestéo de activos intelectuais
Sistemas de ensino a distancide@ning)
Sistemas déelp desle self desk

Portais corporativos

Tabela 2.4 (continuacdo) - Revisao de classificag@SGC (continua)
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Autor Classificacdo proposta
Sistemas déusiness intelligence
Sistemas wrkflow
Sistemas de colaboracégroupware)
Sistemas de gestdo de documentos e contetdos

N | Sistemas de gestédo de relacionamentos com clientes
ante

Ferramentas de integracdo de dados
(Nantel 2003)

Ferramentas de infra-estrutura

Ferramentas de pesquisa e acesso a documentos
Portais corporativos

Sistemas de gestdo de competéncias

Sistemas especialistas e de apoio a decisao

Ferramentas de busca e pesquisa de informacéo

. Sistemas de distribuicdo personalizada de informaca
America

Sistemas de colaboracaydupwar
(America 2004) capdupware

Portais corporativos

Ferramentas de simulacéo

Descoberta de conhecimento
Criacdo de conteudo

Infra-estrutura
Amaral and Pedro

Pesquisa de informacao
(Amaral e Pedro 2004

Perfis de competéncia/experiéncia
Partilha de conhecimento

Sense making

Sistemas de apoio a descoberta de conhecimento
Sistemas de gestdo e modelacéo de processos
Bases de conhecimento
Portais corporativos

Katsoulakos and ;

_ Sistemas baseados em casos
Zevgolis ; - ; ; .

Perfis de utilizadores e filtragem de informagéo

(Katsoulakos e

) Sistemas de gestdo de competéncias
Zevgolis 2004)

Sistemas de colaboracégroupware)
Sistemas de gestdo de documentos
Redes semanticas

Redes semanticas baseadas na web

Tabela 2.4 (continuacéo) - Revisao de classificag@eSGC



40 Capitulo 2 — Gestdo de Conhecimento e Sistema®d&iGde Conhecimento

As classificacdes apresentadas na tabela 2.4 gestidiversas categorias
de SGC, algumas com designacdes que tornam maivemds Obvio 0 seu
significado, outras com designacdes menos clargseepodem ser objecto de
interpretacdes diversas. E o caso, por exemplofedlesnentas de infra-estrutura
propostas por Nantel, dos sistemas baseados eraaiom@mto propostos por Liao
ou dos sistemas de realidade virtual referidos/gensley. Estas categorias, entre
outras, apresentam designacbes relativamente vggas podem levar a

interpretacdes diversas.

As tabelas seguintes (tabela 2.5 a tabela 2.2Jgsaeptam uma breve

descricédo das categorias de SGC propostas poacéata

Classificacdo de Davenport e Prusak
Categorias de SGC Descri¢éo
Sistemas de apoio e suporte a tomada de decisiestiizados
Sistemas periciais e de para manipular dados traduzindo-os em informaci&vasate para ¢
inteligéncia artificial negécio. Incluem ferramentas do tigata mining data wharehouse:
ou OLAP
Sistemas de gestdo de documentos que incluem moemtd
o processos relacionados com a criacdo, manutere)iséio e acesso
Repositorios de
a documentos. S&o auténticos “armazéns” de conkatir
conhecimento
explicito, na medida em que sdo constituidos peurientos que:
reflectem o conhecimento organizacional estruturado
Sistemas de suporte a colaboragcdo entre os indwidie uma
Sistemas de conhecimeni organizacdo, em tempo real. Possibilitam a partéaocumentos
em tempo real ou o diadlogo informal que resulta da troca de Eleia opinides,
sempre em modo sincrono
Ambientes de Sistemas que se baseiam em tecnologiapara acederem a fontes
conhecimento baseados r externas de conhecimento. Dispdem de mecanismqwigsdde
web pesquisa e busca de informacao

Tabela 2.5 - Classificacdo proposta por DavenpBrusak. Fonte: (Davenport e Prusak 1998)
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Categorias de SGC

Ferramentas baseadas n

Intranet

Sistemas de colaboracéac

(goupware

Sistemas de gestédo de

activos intelectuais

Gestdo de conhecimentc

Data warehouse

Sistemas de gestéo de
trabalho colaborativo comr

clientes

Sistemasvorkflow

Sistemas de gestéo de

documentos

Classificac@o d&eorge Manson University
Descricdo

Rede interna a organizagdo, baseada em tecnolwgia A
utilizacdo dos protocolos de comunicacdo da Intezne conjunto
com as aplicacbes de negocio pode facilitar a caragéo,
colaboragdo, e partilha de informagéo dentro daarorgcdo. A
intranet pode facilitar 0 acesso e a gestao demdestos internos,
disponibilizar canais de comunicacao através danizgcéo
Sistemas que suportam a colaboracdo entre osadblies, &
cooperacao em projectos comuns e a partilha deeconénto
através do tempo e espaco
Sistemas vocacionados para a gestdo dos activeditutais, comc

patentes e direitos de autor, entre outros

Sistemas que facilitam o desenvolvimento, armazensme acess:)
ao conhecimento explicito numa organizacdo. Sawoamalmente
designados sistemas de gestdo de documentos

Sistemas que funcionam como armazéns de conheciragplicito,
permitem a elaboracdo de relatérios que auxiliantomada de
decisdes por parte dos gestores

Sistemas de suporte ao cliente. Facilitam a partilndocumentos e

o estabelecimento de processos colaborativos catieoses

Sistemas que suportam a automatizagéo dos fluxoprdeessos d2
negécio e a gestdo e partilha de documentos adssciaos
processos definidos

Sistemas que contém funcionalidades relacionadasacpesquisa,
0 acesso, a partilha e a manutencéo do repositéritmcumentos da

organizacao

Tabela 2.6 - Classificacdo proposta george Manson Universityronte: (Mason 1998)
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Categorias de SGC

Sistemas de gestédo de

documentos

Gestao da informacao

Pesquisa e indexacao

Sistemas periciais

Sistemas de colaboracéac

(groupware

Sistemas de gestédo de

activos intelectuais

Classificacéo de Jackson
Descricdo

Sistemas que facilitam a captura, armazenamentstriébdicdo de
conhecimento contido em documentos. Fazem a gedtdin
repositorio de documentos da organizagao
Sistemas com o objectivo de gerir a informacéo rderda
organizacdo, incluem funcdes como o armazenamentdados,
sistemas de alerta autométicos, andlise das neadssi dos
utilizadores, entre outros
Sistemas baseados em técnicas de pesquisa e iadekacilitam a
pesquisa de informacdo e conhecimento querwehB quer na
intranet ou em repositérios de conhecimento orgamnal
Sistemas que incluem funcionalidade como a filmagee
informacdo, o processamento on-line, analise eesntda
informacdo. Alguns destes sistemas sao baseadastatigéncia
artificial. Incluemdata warehouses, data mininQLAP, etc
Sistemas que suportam a comunicacdo e colaboragiie es
individuos de wuma organizacdo. Ajudam a reforcar
relacionamentos entre as pessoas, a manter ascaliggnizacional
e a partilhar conhecimento
Sistemas que facilitam a visualizacdo e a gestéd® aldivos
intelectuais de uma organizacdo. Incluem o acesseqaisitos
legais para a manutencdo de direitos de autor, deas ou

patentes.

Tabela 2.7 - Classificacdo proposta por Jacksomel@ackson 1999)

oS
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Classificacdo da Microsoft
Categorias de SGC Descricdo

Sistemas de colaboragéc Sistemas que permitem partilhar conhecimento taaitavés dc

(groupwarg espaco e do tempo

Sistemas de gestao de Sistemas de criacdo, armazenamento e partilharde(zos, sejam
conteudos eles documentos, imagens, videos ou outros
Sistemas dbusiness Sistemas periciais de apoio a decisédo e de supatéico de dados
intelligence
) . Sistemas que permitem criar, manter, aceder e lhzari
Sistemas de gestéo de ; ; ;
documentos. Incluem funcionalidades relacionadas aocaptura
documentos ; L
pesquisa e distribuicdo de documentos
: Sistemas de gestéo de fluxos de trabalho, facildaantomatizacén
Sistemasvorkflow . . ;
dos processos de negocio e a transferéncia deaorédrdo
Sistemas de ensino a  Sistemas de ensino e aprendizageniine baseados na Internet
distancia é-learning

Tabela 2.8 - Classificacéo proposta pela Microseafhte: (Microsoft 2000)

Classificacdo da Queen’s University at Kingston
Categorias de SGC Descricdo

Ferramentas baseadas n Sistemas baseados em tecnologia da Internet, amtiltzrowsers

Intranet para facilitar o acesso e partilha de conhecimento

Sistemas de acesso a Sistemas de pesquisa de fontes de conhecimentodrgesxterno i
informacéao organizacao (repositérios, bases de dados e Ititerne
Sistemas de gestdo de Sistemas de suporte a elaboracdo de bases de dialos
bases de dados conhecimento, especificas de uma organizacao
Sistemas de gestdo de Sistemas para captura, armazenamento e distribuigac
documentos conhecimento sob a forma de documentos
Sistemas de colaboracac Sistemas de suporte a comunicacao e colaboracém gmipos de
(groupware utilizadores, numa organizacao
Sistemas que filtram o conhecimento que o utilizag@lmente

Sistemas baseados em ; . ; ; o
necessita, em funcdo do seu perfil. Particularmeantss nas

agentes inteligentes
organizacdes que fazem uso intensivo de conheaiment
Sistemas que armazenam conhecimento de espesialidiaa forme.
Sistemas especialistas de regras, casos praticos ou dicas. Disponibilinam-aos
utilizadores que dele necessitam, ou a outros edjséEs

Tabela 2.9 - Classificagdo proposta g@leeen’s University at KingstoRonte: (Queen’s 2000)
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Classificacdo de Wensley
Categorias de SGC Descricdo

Sistemas baseados em funcionalidades disponitalizagela
Ferramentas baseadas n

Internet Internet, como a comunica(;éo sincrona e assincemwaacesso 2

grande diversidade de informacdo e documentosreder

Sistemas de gestdo de Sistemas de bases de dados que podem conter gorh&zinos

bases de dados mais variados dominios

Sistemas de suporte a processos organizacionaisitérgo
Ferramentas de gesté@o ¢ conhecimento codificado sobre esses processos.q@érsga, a
modelacdo dos processo forma como sédo executados, 0s responsaveis pelo seu

funcionamento, assim como outros atributos dosgsss

Sistemas que contém especificacdes sobre os poscgsnegacio,

i nomeadamente as actividades e a movimentagdo dendotos.
Sistemasvorkflow . - ) ;

Estes sistemas podem ser utilizados para implementgerir os

processos, assim como para visualizar o fluxo decdah

Sistemas de planeamento e gestdo dos recursos geesamn
Gestao dos recursos da ; . ;
(ERP/ERM —Enterprise Resource Planning/Enterprise Resotirce
empresa
Management

Sistemas que procuram identificar informacéo relevale acordo
) com o utilizador. Alguns destes sistemas s&do baseadima
Sistemas baseados em . ; N
estratégia do tipgppush Os agentes podem conter especifica¢des
agentes _ ; -
sobre a informagédo que interessa a cada utilizagf@ctuanda

pesquisas personalizadas
Portais corporativos,  Sistemas que possuem técnicas de pesquisa, indexagl/egacac .
ferramentas de pesquisa Os portais podem conter diversas funcionalidadespaglas nc
navegacao mesmo ambiente de trabalho
Sistemas de acesso e consulta em areas espedfioas mercado's
Ferramentas de consulta financeiros. Algumas ferramentas tém por objectivinvestigacac
de dominios como a estrutura do conhecimento

) _ Sistemas que disponibilizam suporte & comunicagémladoracéo
Sistemas de colaboragac ; .
Alguns suportam videoconferéncia em tempo reladts troca de
(groupware
mensagens, etc

Sistemas com ambientes colaborativos interactivpsdem
Sistemas de realidade constituir-se boas ferramentas para partilhar ctnfento. Alguns
virtual simulam laboratérios para investigacdo e represaatade

conhecimento

Tabela 2.10 - Classificagdo proposta por Wenslegtd= (Wensley 2000)
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Categorias de SGC

Ferramentas baseadas

Intranet

Sistemas de gestéo de

documentos

Sistemas de colaboracé

(groupware

Sistemasvorkflow

Bases inteligentes de

conhecimento

Sistemas déusiness

intelligence

Mapas de conheciment:

Sistemas de apoio a

inovagao

Sistemas de inteligéncit

competitiva

Classificacéo de Baroni
Descricdo

Sistemas baseados em tecnologias web, facilitamvamantacdo de
conhecimento dentro da organizacdo. Ajudam a satean o
conhecimento explicito que se encontra disperso qrglanizacao
Sistemas de repositério de documentos corporatsdmsarmazéns de
conhecimento explicito
Sistemas que auxiliam as pessoas a colaborarernapararem em
projectos conjuntos. Facilitam a partilha de coitheato e a
comunicacdo. Podem incluir servicos de mensagemsog de
discussao, videoconferéncia, espacos de trabathmig, entre outros
Sistemas que automatizam os processos de neg@&fine® os fluxos
dos processos, acompanhando constantemente toaletivakades que
os compB&em. Permitem codificar 0s processos dsfé@mcia de
conhecimento quando requerem um método mais rigido
Sistemas que capturam e formalizam conheciment@balhadores
especializados ou em destaque na organizacao. Psetteranstituidos
por sistemas periciais, baseados em casos praticsistemas de
localizacéo de especialistas
Sistemas utilizados para manipular dados operasianaduzindo-os
em informacao essencial para o negécio. Sao genggneenstituidos
por sistemas de apoio a deciséo, ferramentas delt@analitica,
ferramentas do tipdata mininge data warehouse
Sistemas que identificam, classificam e mapeianfodea
estruturada, as fontes de conhecimento no amlgenaacional. Nao
contém o conhecimento, funcionando como apontag@neso
conhecimento organizacional
Sistemas que contribuem para a geracao de conh#ocima fase de
concepcao de produtos. Colocam as pessoas em tcortam o
conhecimento explicito armazenado em patentspyrights e
melhores praticas. Contribuem para a geracao dbecanento nos:
processos de inovacao
Sistemas que fornecem informacao sobre as tendémgiambiente di2
negocio e as actividades dos concorrentes. Capturdonmacao
publicada, externa a organizagéo, e elaboram relatque suportam a

tomada de decisoes

Tabela 2.11 - Classificacéo proposta por Baronit€&qBaroni 2000)
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Classificacdo do European Knowledge Managementriroru

Categorias de SGC

Data mining

Sistemas baseados em

regras

Sistemas baseados em

casos

Sistemas de gestéo de

bases de dados

Data warehouse

Redes semanticas

Ontologia

Motores de pesquisa

Sistemas de gestédo de

documentos

Sistemas baseados em

agentes

Descricdo
Sistemas para identificar e extrair padroes de slal@artir de
diferentes fontes de conhecimento (bases de datmap,
documentos multimédia)
Sistemas que representam o conhecimento sob a fdemagras
Podem ajudar os utilizadores na resolucéo de prasesspecifico:s
e concretos, simulando a interaccdo com um esjstaiabm
determinada area. Estes sistemas podem colocartdogsg's
providenciar recomendacdes e explicar um procégged
Sistemas que ajudam a resolver novos problemaséatraa
adaptacao de solucdes utilizadas anteriormentees Eststemass
armazenam diagnésticos e solucbes para os problejoas
ocorreram. Perante um novo problema, e em funcadiadgmastico,
0 sistema selecciona o caso mais similar e adaptsitoacéo actual
Sistemas de gestdo de bases de dados relacionais, ©racle,
Access, Informix ou outros
Sistema de armazém de dados a que os utilizadodesTpaceder,
dispondo de ferramentas dguery de analise estatistica, ile
tendéncias, etc
Sistemas que representam graficamente conceitosedagdes entr2
eles, resultando em diagramas do tipo entidade&elaTambémnr
designados por mapas conceptuais. Cada concaitactonado corri
outros conceitos, resultando numa rede seméntica
Sistemas de representacdo de conceitos, objecoas entidades,
estruturando-as em categorias e estabelecendd@esleqtre elas. /\
sua representacéo ocorre normalmente de formadugca
Sistemas de pesquisa através da especificacaatéltosrdiversos.
Alguns deles podem inventariar e classificar armf;do de acord»>
com o seu grau de interesse e relevancia
Sistemas de suporte a criacdo, armazenamentdhaatdifusdo de:
documentos. Facilitam ainda a procura e acessccanmtos emni
diversos formatos
Sistemas com o objectivo de filtrar e “capturar’nleecimento
relevante para os utilizadores, em funcao do sefil pedas suas

necessidades

Tabela 2.12 - Classifica¢do proposta gelwmopean KM Férunfcontinua). Fonte: (European KM

2001)
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Classificacdo do European Knowledge Managementrfoéru

Categorias de SGC Descricdo

Sistemas de suporte a pesquisa de documentos,dbasem técnica:

) avancadas de ontologia. TEém por objectivo filtiapasquisas de forma a
Acesso orientado por ; . 5
obter uma lista com os documentos mais relevames.funcdo dos

ontologia
critérios estabelecidos. Podem utilizar técnicasraéucao, pesquisa cle
anotag6es de documentos, entre outras
Sistemas que suportam a modelacédo, execucdo e onwagho de
Sistemasvorkflow processos de negdcio. Promovem a captura e uéiizde conheciment)

sobre esses processos
i _ Sistemas que suportam a colaboracéo entre os cathives de umii
Sistemas de colaboracé L o : . . .
( 3 organizacdo. Podem incluir e-maitessagingforuns, videoconferénciel,
groupwar . L
escalonamento de actividades de grupo, reuniGesidr etc

Tabela 2.12 (continuacgdo) - Classificacdo proppstaEuropean KM FérumFonte: (European
KM 2001)

Classificacdo de Maier
Categorias de SGC Descricdo
Sistemas baseados em tecnologia web que providericia
Infra-estrutura déntranet  fyncionalidades basicas de comunicacdo, de armamsta, de
pesquisa e acesso a documentos
Sistemas de gestdo de Sistemas de suporte a documentos e conteudosbeieos, gerindc
documentos e contetdos todo o seu ciclo de vida
; Sistemas de suporte a execucdo de processos es uxo
Sistemasvorkflow
organizacionais estruturados
Sistemas baseados em Sistemas de pesquisa e acesso a conteldos conefaperfis,
inteligéncia artificial pesquisa de perfis de utilizadoreseb mining
Sistemas de suporte a processos que agrupam Coemeci

Sistemas dbusiness : ; o
fragmentado em conhecimento orientado por um abgect

intelligence ; ;
Manipulam conhecimento armazenadodata warehouses
Ferramentas de Sistemas orientados para a organizacdo de relawserias entre:
visualizacéo conhecimento, processos e pessoas

Sistemas de colaboracéc Sistemas de colaboracéo entre grupos de trabajbgas, reunide:s
(groupware virtuais, grupos de discussao, etc
Sistemas de ensino a  Sistemas de ensino/aprendizagem de contetdosrde foteractiva
distancia é-learning)

Tabela 2.13 - Classificac@o proposta por Maiert&diMaier 2002)
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Categorias de SGC
Sistemas baseados em

Internet

Sistemas de gestéo de

documentos

Sistemas de colaboracéac

(groupware

Sistemasvorkflow

Sistemas baseados em

inteligéncia artificial

Sistemas dbusiness

intelligence

Mapas do conhecimento

Sistemas de apoio a

inovacao

Sistemas de inteligéncia

competitiva

Portais do conhecimento

Classificacdo de Carvalho e Ferreira
Descricdo
Sistemas baseados em tecnologias web, facilitanarélha e o

relacionamento de conhecimento organizacional

Sistemas que funcionam como repositérios de confestd
explicito

Sistemas de comunicacdo sincrona e assincronastaugm a
colaboragdo entre os utilizadores sob a forma aeunalades de
préatica, por exemplo

Sistemas de suporte a processos de negocio noahEdi;:
facilitando o fluxo de conhecimento através do£essos

Sistemas de suporte a redes de especialistasnassteaseados e n
casos e redes neurais

Sistemas que manipulam e extraem conhecimentotia g@ardados

e informagé&o. Incluendata warehouse, data mining, data smaurt
OLAP, etc

Sistemas do tipo “paginas amarelas” que apontamqam sabe
gué. Nao armazenam conhecimento, antes apontam @ara

conhecimento existente

Sistemas de suporte a geracdo e aplicacdo de nde@as em
produtos e servicos. Geralmente incluem funcioadis de
simulacdo

Sistemas de andlise do conhecimento necessario rpanéer a
competitividade no mercado e melhorar os procedso®gocio
Sistemas que integram fontes heterogéneas de dommdo,

apresentando-o num interface uniformizadeedard

Tabela 2.14 - Classificacdo proposta por CarvalRereeira. Fonte: (Carvalho e Ferreira 2001)
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Classificacéo de Liao
Categorias de SGC Descricdo

Sistemas de suporte a gestdo de conhecimento.einee nesta
Infra-estrutura de gestéo ¢ categoria sistemas diversos que focam a aprendiziage
conhecimento organizacional, o capital intelectual, a gestaoa&sgica, 0 apoio i

criacdo de conhecimento, inovacao, etc

) Sistemas que focam a gestdo dos activos humanessenishcluen
Sistemas baseados em - ; ;
) sistemas especialistas, sistemas baseados em egawhientes;
conhecimento ;
colaborativos

Sistemas de descoberta de conhecimento em basetacdirs.
Data mining Suportam a tomada de decis@es, resolucdo de prawlemalise ¢
diagnostico
) ) _ Infra-estrutura de suporte a coordenacéo de aatieis, partilha de
Tecnologias da informaca . ; e
informacdo e conhecimento, e suportando por vez#sércio

e comunicagao .
electrénico

Sistemas de especialistas Sistemas que capturam o conhecimento humano emmiiedelos
de inteligéncia artificial dominios, normalmente sob a forma de regras
: _ Sistemas de gestdo, armazenamento e acesso adeaskslos
Sistemas de gestéo de ; . o - o
Alguns sistemas incluem agentes inteligentes ditéani a criacéo
bases de dados o :
de um repositério de conhecimento
Sistemas de modelacéo de conhecimento. Incluemdelagiio de
Modelag&o processos, de classificagbes de conhecimento, duivosa
intangiveis, do valor do conhecimento, etc

Tabela 2.15 - Classificac@o proposta por Liao. &ofhtiao 2003)
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Categorias de SGC

Ferramentas baseadas n

Internet

Ferramentas baseadas n

Intranet

Sistemas periciais e de

inteligéncia artificial

Sistemas de gestédo de

documentos

Sistemas dgroupwaree

deworkflow

Sistemas baseados em

agentes e tecnologpmush

Data warehouse Data

mining

Classificacéo de Loureiro
Descricdo

Sistemas com mecanismos de pesquisa de informagdiaternet,
funcionam como um repositério de conhecimento extea
organizacdo. Estas ferramentas podem conbeokers e
bibliotecarios da Internet com a funcdo de filiealocalizar fontes.
externas de qualidade
Sistemas baseados na Intranet, que pode ser @iwdidduas arees
distintas: infra-estrutura tecnol6gica e servidabwEsta Ultime
pode funcionar como um repositério de conteldosdseum
ambiente propicio & partilha de informacéo
Sistemas, muitas vezes baseados em inteligéndficialit que
facilitam a identificacdo e analise de informacatevante para ia
tomada de decisdes
Sistemas de repositorio de documentos, armazeramd®@cimentc
explicito organizacional. Suportam a criacdo, pseamento e
revisdo de documentos
Sistemas que suportam a comunicacdo e colabor&;goudos de
utilizadores, nomeadamente conversacdes formaigoemais. Os
sistemas deworkflow permitem codificar os processos de
transferéncia de conhecimento quando estes requeksndos de:
disseminacao mais rigidos
Sistemas que transferem automaticamente informagia oS
utilizadores finais. Os agentes inteligentes séda forma especifica
da tecnologigpush Sé&o controlados pelo utilizador final que pode
especificar o tipo de conhecimento que quer recebsragentes
inteligentes podem “vaguear” pela rede para sedeecie alertar o:s
utilizadores de informacdo nova relevante
Sistemas constituidos por armazéns de dathta (varehousesob
a forma de bases de dados, e ferramentas que @ermjitimizar as
relacdes existentes e descobrir novas relacfes estdadosdata

mining

Tabela 2.16 - Classificagdo proposta por Lourd&iomte: (Loureiro 2003)
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Categorias de SGC

Sistemas de gestédo de

documentos e contelidos

Mapas de conhecimento

Sistemas de colaboracéc

(groupware

Sistemas de apoio a

inovagao

Sistemas especialistas

Sistemas de gestéo de

competéncias

Sistemas de gestédo de

activos intelectuais

Sistemas de ensino a

distancia é-learning

Sistemaselp desle self
desk

Portais corporativos

Classificacé@o de Rus et al
Descricdo

Sistemas que oferecem funcionalidades relaciornamasa
organizacdo, armazenamento e acesso a documeaodiesn fhcluir
mecanismos de pesquisa e indexagéo, controlo déasretc
Sistemas que criam um mapa do conhecimento orgaoizd,
organizado por categorias. Os mapas de conhecinfientdionam
como “paginas amarelas” apontando para o conhetineaistente
Sistemas que suportam canais de comunicagdo, Is&ncol
assincrona, com o objectivo de faciltar a comuéoca e
colaboracdo entre os individuos de uma organiza€acilitam a
cooperacao no desenvolvimento de tarefas ou pogjecmuns
Sistemas de suporte a geracdo de novo conhecinlantoem-se
nesta categoria ferramentas do tifada mining de sintese e analisie
de dados e de suporte a tomada de decisdes. Algfindsaseadas
em técnicas de inteligéncia artificial
Sistemas que identificam especialistas em detedainarea,
suportando a comunicagéo e colaboragéo no sentidgudarem &
resolver um problema. Alguns destes sistemas ciamantém uméi
base de conhecimento com FAQs, melhores pratioasethos, etc
Sistemas que elaboram “mapas de conhecimento” da@seaas
competéncias dos individuos. Elaboram perfis indloa as
competéncias, capacidades ou areas de interessgla@dividuo
Sistemas para gestdo da propriedade intelectuatp qoatentes
direitos de autor ou marcas. Podem incluir o acesso
regulamentacdo existente, a disponibilizacdo dedt#rios-tipo, a
gestao de licencasreyalities etc

Sistemas de ensino e aprendizagem a distanciadmmsea Interne:

Sistemas de suporte ao relacionamento com os edieftodernr
oferecer ajuda personalizada ao clieitelg-desk ou repositérios
de documentos com informacao util para os cliefseié-help

Sistemas que criam ambientes personalizados enmadutg perfil
de cada utilizador. Suportam normalmente funcidiaales de
distribuicdo, colaboracdo, e de acesso ao conhetm®ferecem

no mesmo ambiente muitas das ferramentas antemberdescritas

Tabela 2.17 - Classificac@o proposta por Rus étadte: (Lindvall, Rus et al. 2003)
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Categorias de SGC

Sistemas dbéuisiness

intelligence

Sistemasvorkflow

Sistemas de colaboracéac

(groupware

Sistemas de gestéo de
documentos e conteldos

Sistemas de gestéo de

relacionamento com

clientes

Ferramentas de integracé

de dados

Ferramentas de infra-

estrutura

Ferramentas de pesquisa

acesso a documentos

Portais corporativos

Sistemas de gestéo de

competéncias

Sistemas especialistas e

apoio a decisao

Classificacéo de Nantel
Descricdo
Sistemas de analise de dados e de suporte a deaisficem

ferramentas comdata warehouse data mining

Sistemas de automatizacdo dos processos de negStatelecem
uma comunicagcdo formal entre os intervenientes raresso,
podendo explicitar o conhecimento nele contido

Sistemas de comunicacéo e colaboracdo formal ounad entre os
diversos intervenientes nos processos de negdéaiporam a
cooperacao e coordenacao de tarefas e projectos

Sistemas que permitem criar, gerir, manter, acedgvartilhar
documentos ou outros conteddos da base de conhetoime
Sistemas de permitem estabelecer a comunicacdmalbocacéo e

oferecer suporte técnico aos clientes

Sistemas que permitem relacionar, cruzar e integfados
provenientes de diferentes aplicacdes e em difesestiportes d:2
armazenamento

Sistemas relacionados com a infra-estrutura de istensa de
gestdo de conhecimento. Incluem-se nesta categotigernet e
intranet, servicos de encaminhamento de mensadeog/sers
sistemas de gestdo de bases de dados, etc

Sistemas com mecanismos de pesquisa e classificalgio
documentos. Permitem aceder automaticamente ande&etos
documentos em funcgéo do perfil do utilizador, do kistorico e a
actividade desenvolvida

Sistemas que integram diversas funcionalidadeslieagfes sem
necessidade de sair do ambiente do utilizador. rRodeportar
diversas funcionalidades relacionadas com a caghor
comunicacao, gestao de documentos, gestao de dnmjae, etc
Sistemas que identificam as competéncias de cailiaador,
através da elaboracdo de perfis de competénciamitBm saber
gue conhecimento esta disponivel na organizac@em @ possui
Sistemas de identificacdo de especialistas em niigiada area,
suportam a comunicacao informal com o objectivajdelarem né

resolucao de problemas e na tomada de decisdes

Tabela 2.18 - Classificac@o proposta por Nanteitd:qNantel 2003)
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Categorias de SGC
Ferramentas de busca e

pesquisa de informacao

Sistemas de distribuigdo

personalizada informagéc

Sistemas de colaboracéac

(groupware

Portais corporativos

Ferramentas de simulaca

Classificacdo de América
Descricdo
Sistemas de pesquisa de informagdo em funcdo derasichave

ou outros critérios

Sistemas que disponibilizam informagéo ao utilizade forma
automatica, em funcéo de selec¢bes anteriorepertis definidos
Sistemas que suportam processos colaborativos, itpeton
distribuir e sincronizar tarefas na organizacéovede suportar &
comunicacao e colaboracgédo sincrona e assincrona

Sistemas que integram diversas funcionalidadesptes noutras
categorias. Facilitam o acesso o conteddos peizadas, facilitam
0 acesso a informacdo sem a necessidade de mudgliccéao,
suportam ambientes colaborativos, etc

Sistemas que simulam a coordenagdo e execucaoodespos
permitindo a correccdo de possiveis erros sem sidege de

executar os processos

Tabela 2.19 - Classificacéo proposta por Americat& (America 2004)

Categorias de SGC

Descoberta de

conhecimento

Criagdo de contetdo

Infra-estrutura

Pesquisa de informacao

Perfis de

competéncia/experiéncia

Partilha de conhecimentc

Sense making

Classificacdo de Amaral e Pedro
Descricao
Sistemas de visualizacao e analise de dados, ridclgiata mininge

text mining

Sistemas de gestao de contetdos e de apoio &idade

Sistemas que podem desempenhar o papel de inftabeatna GC
como sejam a Internet, intranetseftwarede construgdo de portais
corporativos

Sistemas de pesquisa de informacédo. Frequentes@mieaseadas e
agentes inteligentes que permitam aceder e fiifarmacao relevant:
para os utilizadores

Sistemas de suporte a identificagdo e comunicagépespecialistas,
elaborando directorios de peritos

Sistemas de conferéncia por computador, portasstig documenta .
Facilitam a partilha de conhecimento formal e infar

Sistemas de reconhecimento de padrdes, filtragemageamento d::

conceitos

Tabela 2.20 - Classificac@o proposta por Amaradr® Fonte: (Amaral e Pedro 2004)
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Classificac@o de Katsoulakos & Zevgolis
Categorias de SGC Descricao
Sistemas de apoio a  Sistemas de analise de dados, incluindo ferramestdiss mining
descoberta de OLAP edata warehouses

conhecimento

Sistemas de gestdo e Sistemas de representacao explicita de modelosrate=gsos e da
modelacdo de processos organizagéo
; Sistemas que abrangem o acesso a melhores praticectprios de
Bases de conhecimento
especialistas e inteligéncia de mercado
Sistemas que suportam acesso a conhecimento &xpHob a forme.
Portais corporativos de documentos, assim como a cooperacdo e colaboregi
especialistas nas diversas area de conhecimeigadaizacao
) Sistemas de suporte a resolucdo de problemas. rBrocoasos
Sistemas baseados em
semelhantes a situagdo reportada, ou passiveereim adaptados, ce
casos forma a contribuirem para encontrar a solucédo dblema.
Perfis de utilizadores e Sistemas que elaboram perfis de utilizadores earilto acesso a
filtragem de informacéo informacdo em funcao desses mesmos perfis
Sistemas de gestdo de Sistemas de planeamento e gestao das competénsiasldboradore s
competéncias de uma organizacgao
Sistemas de colaboracac Sistemas que suportam trabalho colaborativo e enipaq
(groupware
Sistemas de gestdo de Sistemas de gestdo e acesso a documentos e dciisok, tornando -
documentos os reutilizaveis por outros utilizadores

. Sistemas que disponibilizam “hipertexto sem o aohdg, isto é,
Redes seméanticas ; ; »
representam o conhecimento de uma forma estrutgragddematica.

. Sistemas de representacdo de redes semanticagdmseaveb, e que
Redes semanticas baseac ; o
implementam agentes que descobrem servicos Uteia (3
na web »
utilizadores

Tabela 2.21 - Classificacdo proposta por Katsowldk@evgolis. Fonte: (Katsoulakos e Zevgolis
2004)

Analisando as classificacdes de SGC apresentadatabelas anteriores
(tabela 2.5 a tabela 2.21) € possivel retirar alpuitacoes:

= Em algumas classificacbes a definicdo das categdaa SGC assenta
tanto em requisitos de natureza funcional comoalereza puramente

tecnoldgica. De facto, alguns autores definem cai@g em funcao
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das funcionalidades que os sistemas apresentang pomexemplo,
sistemas de gestdo de documentos, sistemas deoramab ou de
gestdo de competéncias. Estas categorias assceidatibnente a
determinado conjunto de fungbes e podem ser impiEdas com
recurso a diferentes tecnologias. Contudo, alguweiassificacdes
juntam categorias de caracter funcional com oufy@s estdo mais
relacionadas com aspectos tecnoldgicos, como tsTsis baseados
em agentes e tecnologiaish as ferramentas baseadas na Internet ou
os sistemas baseados em inteligéncia artificial.daso, por exemplo,
das classificacdes propostas por Loureiro, Maieen$ley ou pela

Queen’s University at Kingston.

= Alguns sistemas apresentam um leque alargado dwohalidades,
podendo ser facilmente catalogados em mais do mpaecategoria. De
facto, os SGC apresentam um leque cada vez masssiigado de
funcionalidades integradas no mesmo ambiente. (o qasis
paradigmatico € o dos portais corporativos, quec@&oinam um
elevado namero de fungbes que podem estar assecadautras

categorias.

= O conceito de SGC ndo é comum a todos os autoigangy como
Wensley ou Jackson, incluem no grupo dos SGC sistela gestdo da
informacdo, sistemas ERPuU ERM, enquanto que a maioria dos

autores ndo os considera como sistemas de supBfie a

= Um grande numero de categorias de SGC sao desgydediiferentes
formas por diferentes autores, apresentando corfiutmonalidades
semelhantes. E o caso, por exemplo, dos sistemageskfio de
documentos que surgem em diversas classificac@iss eepositorios
de conhecimento propostos por Davenport e Prusak,agresentam
caracteristicas semelhantes; Baroni descreve tamsis de apoio a
inovacdo de forma semelhantes aos sistemas deogdstactivos

intelectuais propostos pel@eorge Mason Universite por Rus e

* ERP —Enterprise Resource Planning.
® ERM —Enterprise Resource Management
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Lindvall; os sistemas deusiness intelligencasdo apresentados por
Davenport e Prusak, assim como por Jackson, comsigréicao de
sistemas periciais, enquanto que outros autoresef@sem como
sistemas do tipdata mininge data warehouseyu mesmo sistemas de
apoio a inovacdo no caso de Rus e Lindvall. Loaréeescreve os
sistemas baseados em agentes e tecnologlade forma semelhante
aos sistemas de distribuicdo personalizada denmaipdio, propostos

por America.

Em alguns casos 0s autores propdem categoriasiqueassversais a
diversas categorias propostas por outros autoées,sando possivel
efectuar uma correspondéncia directa das categdeiagsn para um.
Nantel faz a distingdo entre os sistemas de gestadocumentos e
conteudos e as ferramentas de pesquisa e acesscuaeahtos,
enquanto outros autores, como Davenport e Prus@amni agrupam
estes sistemas numa Unica categoria. Na classificacoposta por
Davenport e Prusak os sistemas de conhecimentemmotreal ndo
sdo mais do que ferramentas de colaboracédo em silnci@no, e que
portanto estdo incluidas nos sistemas de colaborégr@aupware,

sincronos e assincronos, definidos por JacksonsMienBaroni, ou

Rus, entre outros.

2.8 Sintese

Ao longo deste capitulo discutiu-se conheciment®Gno contexto das

organizagcbes. Apresentaram-se diversas classisacde conhecimento,

considerando-se que a que melhor serve os propdakie trabalho é aquela que

distingue entre conhecimento tacito e explicitodad@ue diversos autores a

relacionam com os componentes de CI.

Apresentou-se também uma revisdo dos processof€ dee@tificados por

diversos autores, constatando-se que a generaldsdes autores incluem nas

suas classificacdes processos de criacdo, armaest@rdistribuicao e utilizacéo
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de conhecimento, que ocorrem normalmente de umaafocontinua e

interdependente.

Neste capitulo descreveram-se e caracterizararsmsegetn os SGC, com
base na revisdo de classificagOes propostas persds autores. Constatou-se que
a generalidade das classificacbes se baseia ndamsaspectos de natureza
funcional, mas também de natureza tecnolOgica. detro lado, verificou-se
também que nem todos os autores interpretam da anésrma a area de
influéncia dos SGC, pois alguns incluem nas catagate SGC sistemas como
CRMs ou ERPs.
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Capitulo 3

Modelos de Medicéo do Capital Intelectual

O CI é hoje em dia amplamente reconhecido comcefdet criacdo de
valor e de obtencdo de vantagens competitivasagr)i Candries et al. 2003;
Chen, Zhu et al. 2004; Andriessen e Stam 2005)e€dnhecimento da sua
importancia fez surgir, na ultima década, diversaslelos com o objectivo de o

medir e gerir.

Neste capitulo discute-se o que se entende pompGi medicdo do Cl. As
classificacbes propostas por Luthy (1998) e Wilka(@000), orientadas pelas
diferentes abordagens subjacentes a medi¢cdo dé@dCdlescritas neste capitulo,
agrupando-se os modelos de medicdo do Cl de aammoas classificacoes

propostas por estes autores.

Apresenta-se também uma revisdo dos modelos degd@wedo CI com o
objectivo de os caracterizar e melhor compreendediterentes abordagens

subjacentes a medi¢éo do CI.
3.1 Capital Intelectual

Cl pode ser entendido como o conjunto dos actividangiveis que

permitem gerar beneficios futuros, isto €, cridowvpara a organizacao (Viedma
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2003; Andriessen e Stam 2005). Estes activos g@tafuentais para a obtencao
de vantagem competitiva e sdo caracterizados pelanatureza imaterial, sem
substancia fisica e pela dificuldade em adquiridapiantifica-los (Cabrita e Vaz
2006).

Leif Edvinsson (1997) descreve Cl como o0 conjunéocdnhecimento,
experiéncia aplicada, tecnologia organizacionalpacelades profissionais e
relacbes com clientes, que trazem vantagem colnpetd organizagao.
Andriessen (2005) salienta o facto do Cl englobdon$ os recursos intangiveis
gue permitem obter beneficios futuros e adquirmtagem competitiva. Ja para
Guthrie (2005) o CI consiste nos recursos do canteeto que influenciam a

capacidade de criar valor na organizagao.

Apesar das diferentes interpretacdes e definicédsl due foram surgindo
ao longo do tempo, quase todas elas contém divaiemsentos em comum
(Andriessen e Stam 2005; Cabrita e Vaz 2006): loesta relacionado com
activos intangiveis; ii) o Cl facilita a criacado dalor e a obtencdo de vantagem
competitiva,; iii) o Cl engloba o conhecimento ctilex da organizacéo.

Face ao exposto, pode dizer-se que o Cl referesadivos relacionados
com o conhecimento responsaveis pelo desenvolvaneiais competéncias
essenciais de uma organizagdo, ajudando-a a ailar e a obter vantagem
competitiva. Inclui activos relacionados com 0s cps$0S organizacionais,
tecnologias, patentes, relacionamentos com tesseiroapacidades dos

colaboradores, experiénci&meow-how

A gestdo e a medicao destes activos intangiveisressm papel cada vez
mais relevante ndo sé porque obriga a uma reflesdme o conhecimento
organizacional, permitindo identifica-lo e idertdr possiveis lacunas, mas
também pelo facto de sO assim ser possivel comz@bib real valor das
organizacfes (Neves 2004). Os instrumentos e metdel@valiacdo financeiros
nao reflectem, na maior parte dos casos, as cong@$é a capacidade

organizacional ou o relacionamento com os cliemés €, o Cl (Malhotra 2003).
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3.2 Medicéo do CI

Considerando que o CI representa 0s activos intaisgide uma
organizagcédo, a medicdo do CI reflecte o valor aer@sado que esses activos
trazem para a organizacdo e 0 seu impacto na crizgdalor (Malhotra 2003;
Viedma 2003). A medicéo do CI permite pois avaidorma como a organizacao
esta a gerir, a desenvolver e a utilizar os setisoacintangiveis (Leliaert,
Candries et al. 2003).

A medicdo do CI parte normalmente de uma persEeastratégica,
focada nas capacidades essenciais e nos factdresscde sucesso que permitem
a uma organizacao atingir os seus objectivos égicats. Nesta perspectiva, a
medicao do CI pode ajudar as organizagOes a dei@mm a sua capacidade em
atingir os objectivos estratégicos tracados (Pettguthrie 2000; Zhou e Fink
2003).

Por outro lado, os activos intangiveis geralmenf&o raparecem
valorizados nos documentos contabilisticos, nemuesecestdo claramente
identificados pelas organizacdes apesar de, nalgasiss, poderem ascender a
trés ou quatro vezes o valor contabilistico de empresa (Petty e Guthrie 2000).
Dado que os instrumentos e métodos de avaliacaadairos normalmente nao
reflectem o Cl da organizacdo, devem ser compleadest com medidas nao
financeiras fazendo aproximar o valor contabilgstdn valor de mercado das

organizacdes (Edvinsson e Malone 1997; Malhotr&200

As organizacdes reconhecem uma importancia creseemtedicdo do Cl,
como factor de competitividade (Andriessen e Stad@52 Contudo, essa
medicdo reveste-se de grande complexidade (Serfamiocalves et al. 2005),

fundamentalmente devido aos seguintes aspectos:

* A natureza intangivel destes activos, o que dificalsua quantificacdo

numa escala tangivel.

» A dificuldade em identificar e medir os impactosedtos e indirectos

gue 0s activos intangiveis podem produzir numarozgagao.
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» A relativizacdo da importancia dos activos intaegiyem funcdo do
contexto de cada organizacdo. O conhecimento qde per muito

valioso para uma organizagao pode ser quase iargkeypara outra.

= Os fluxos e as relacdes de causa-efeito que serpesiabelecer entre

0S recursos intangiveis e as actividades intargivei

Na tentativa de dar resposta a estas dificuldaghasstirgido nos ultimos
anos diversos modelos de medicdo do CI, represmtgrerspectivas e
abordagens distintas & medicdo dos activos intaisgiv

3.3 Classificacdo dos Modelos de Medic&o do ClI

De acordo com Luthy (1998), os modelos de medigai@dabordam a
problemética da avaliacdo dos activos intangiveiguimdo uma de duas
perspectivas: avaliagdo componente a componentalia@io global baseada em

medidas financeiras.

= Avaliacdo componente a componente: Nesta perspeetimedicao do
Cl baseia-se na definicAo de componentes, ou aésgae activos
intangiveis. A medicdo de cada componente é efgataam base em
indicadores de caracter quantitativo e qualitatoano por exemplo a
guota de mercado, o valor das suas patentes oongseténcias dos
seus colaboradores. Estas medidas devem complemsentaa
medicdo dos diferentes componentes do Cl, como cegapital
humano, estrutural ou relacional. Nesta perspedivavaliacdo do CI
€ dada particular relevancia as medidas néo fimasce que

complementam as tradicionais medidas financeiras.

= Avaliacdo global: Nesta perspectiva, a medigdo tidh&3eia-se em
medidas e racios financeiros, que avaliam o Cinda forma global. A
medicdo do Cl é efectuada com base na capitalizégdoercado, no
retorno dos activos, em taxas de rentabilidade wa® avaliagcoes
financeiras, por vezes dependentes da especulacatectado. Esta

abordagem permite obter o valor ou o progresso tadeC uma
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organizacdo, mas nao faz referéncia aos diversogpaurentes de

activos intangiveis, como capital humano, estrlitauautros.

Williams (2000) prop0s outra classificagao dos nimglde medigéo do Cl,
gue mais tarde foi adoptada por diversos autonem Bveiby e Malhotra (Sveiby
2001; Malhotra 2003). De acordo com Williams, égies classificar os modelos
de medicdo do Cl em quatro categorias, em funcadoadna como o Cl &
identificado e com o tipo de resultado espergdoorecard Methodos, Direct
Intellectual Capital MethodaVlarket Capitalization Methods e Return on Assets
Methods.

As designacdes destas categorias mantém-se ens,irdgé forma a
identificar mais facilmente estes termos noutrdgdes, e por serem normalmente

usados na linguagem corrente.

= Scorecard Methods (SC)dentificam varios componentes do CI,
especificando em seguida um conjunto de indicadpa@Es cada
componente. Os dados obtidos séo traduzidos erfasabe graficos.
N&o produzem estimativas monetarias sobre o vatorCl mas

possibilitam uma analise detalhadas dos seus dsemsnponentes.

= Direct Intellectual Capital MethodqDIC): Identificam os varios
componentes do CI, produzindo uma estimativa maaetdDs
componentes do Cl podem ser avaliados de forma&tdieu sob a

forma de um coeficiente.

= Market Capitalization Methods (MCMPeterminam o valor do Cl a
partir da diferenca entre o valor de mercado ectisas da empresa.

Baseiam-se apenas em dados financeiros.

= Return on Assets Methods (ROBgterminam o Cl huma perspectiva

orientada para o retorno sobre 0s activos intarg(ROA).

Os modelos associados a categoria SC sao panianée interessantes
para a deteccdo e correccdo de erros nos procesétlos e costumes das

organizacdes. Podem criar uma imagem mais detatteadaganizacdo do que os
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modelos que utilizam apenas medidas financeirasstitoindo uma ferramenta de

apoio a gestéo estratégica da organizacao (Sveiliy, Malhotra 2003).

Os modelos da categoria DIC permitem avaliar dendoseparada os
varios componentes do CI, sendo possivel efectombinacdes de avaliagbes
monetarias e ndo monetarias. Uma desvantagem aestksos consiste no facto
de os indicadores serem normalmente contextuads eissao especificados em
funcdo do tipo de organizacdo, o que dificulta mgaracao entre organizacoes.
De acordo com Malhotra, a combinacéo de informég@mceira e ndo financeira

torna mais dificil a analise dos resultados (Mak@003).

Os modelos MCM ilustram facilmente o valor finamoedo CI, sendo
bastante Uteis em fus@es, aquisicbes e avaliagbewrtado. Também podem ser
utilizados para comparar empresas do mesmo sestigienciando o valor dos
activos intangiveis de cada empresa. Uma limitaf@sies modelos reside no
facto de ndo conterem informacdo sobre os compesetd Cl. Dado que
fornecem apenas uma perspectiva financeira, n&mss&el avaliar o estadio de

desenvolvimento do capital humano, estrutural tacienal (Sveiby 2001).

Os modelos ROA, tal como os MCM, determinam tamb@nvalor
financeiro do Cl, como um todo. S&do métodos elalmwacom base em regras
contabilisticas tradicionais, podendo ser mais Ifamite aceites no meio
financeiro. N&o contém informagdo sobre os diversomponentes do CI,
produzindo apenas uma perspectiva financeira eabldbs intangiveis (Sveiby
2001; Malhotra 2003).

A tabela 3.1 sumaria os modelos de medi¢cdo do §lpando-os de
acordo com as classificagoes propostas por Lutijilems.
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Classificacdo Classificagdo

de de Modelo Autor
Luthy Williams
Skandia Navigator (Edvinsson, Roos et al. 199¢)
Balanced Scorecard (Kaplan e Norton 1997)
Intangible Assets Monitor (Sveiby 1997)
Intelect Model (Euroforum 1998)
Intellectual Capital Index (Roos, Dragonetti et al. 1997)
Modelo Nova (Camison, Paléacios et al. 1999)
Intangible Value Framework (Allee 2000)
Scorecard : :
Methods IC Rating (Edvinsson 2000)
(SC) Intellectual Capital Rating (Joia 2000)
o Modelo de Heng (Heng 2001)
A Meritum Guidelines (Meritum 2001)
Componente : = . .
a Danish Guidelines (Mouritzen, Bukh et al. 2003)
C Value Chain Scoreboard (Lev 2002)
omponente
Modelo de Chen, Zhu e Xie (Chen, Zhu et al. 2004)
Intellectus (IADE 2004)
Intellectual Capital Value Creation (Boedker, Guthrie et al. 200%)
Technology Broker (Brooking 1996)
Direct Citation-Weighted Patents (Bontis 1996)
Intellectual Inclusive Valuation Methodology (M"Pherson e Pike 2001)
I\ialﬂt%: Total Value Creation (Anderson e McLean 2000)
t . .
(eDIC?) S The Value Explorer (Andriessen e Tissen 2000)
The 4-Leaf Model (Leliaert, Candries et al. 2003)
The Plexus Model (Litschka, Markom et al. 2003)
Value Added Intellectual Coefficiént (Pullic 1997)
Human Resource Costing & Accoun (Johansson 1996)
Retrn on - -5 cyated Intangible Value (Luthy 1998)
Assets Methor .
(ROA)  Economic Value Added (Stewart 1997)
Avaliagdo Knowledge Capital Earnings (Lev 1999)
Global KnowCorp Intangible Accounting (Standfield 1999)
Market  Tobin’s Q (Tobin 1997)
Capitalization Market-to-Book Value (Stewart 1997)
Methods

(MCM) Investor Assigned Market Value (Standfield 1999)

Tabela 3.1 - Classificacdo dos modelos de medigaagital intelectual

Analisando as classificagBes propostas por Luthyildams, € possivel
estabelecer uma relagéo entre elas: os modelasatigorias SC e DIC partem da

SEmbora recorra exclusivamente a medidas financbassadas no retorno dos activos, define
componentes do CI.
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identificacdo dos diversos componentes para medoe@l; os modelos das

categorias MCM e ROA fazem uma avaliacdo globaltj@om base em medidas
puramente financeiras. Pode-se assim considenarodslos das categorias SC e
DIC como modelos que medem o Cl componente a coempere os modelos das

categorias ROA e MCM como modelos de avaliacédoalob

O modelo Value Added Intellectual Capitaltiliza apenas medidas
financeiras, baseando-se no retorno dos activaagiteis. Contudo, define dois
componentes do CI. capital humano e capital estalitudeterminando
coeficientes de eficiéncia para cada um deles. i@erssse assim que este modelo
apresenta caracteristicas subjacentes aos model@valiacdo componente a
componente e aos modelos de avaliagdo global, tmenge baseados em
medidas financeiras (Sveiby 2001; Malhotra 2003).

3.4 Revisao dos Modelos de Medicéo do Cl

Nesta seccdo apresenta-se uma revisdo dos modelogedicdo do CI,
com o objectivo de clarificar as diferentes aboeshsgutilizadas na medigdo dos
activos intangiveis. Nesta revisdo foram considesagpenas os modelos que se
baseiam numa avaliagdo componente a componente glegjode acordo com
alguns autores (Luthy 1998; Malhotra 2000; Sveil01), esses modelos
oferecem uma imagem mais detalhada sobre o deseneoto dos activos

intangiveis.

Os modelos descritos nesta seccao foram identificadm base numa
revisdo de literatura, em resultado de uma peschildaografica baseada em
artigos de investigacao, publicagcfes cientificitemtura diversa sobre esta area
de investigacdo. Para cada modelo descrevem-sbj@stioos, 0s componentes
gue o constituem, a abordagem preconizada parenéfidacdo de indicadores e

exemplos da sua utilizacao.

Apresenta-se ainda, no apéndice A, os indicadotggerislos pelos
modelos de medicdo do ClI revistos nesta seccaapBdice B identificam-se as

ferramentas, baseadas em TI, que servem de sup@iguns dos modelos de
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medicdo do CIl. Note-se porém, que para a maiore pdos modelos aqui
abordados ndo foram encontradas referéncias amiemtas tecnoldgicas que

suportem a sua implementagéo.
3.4.1Skandia Navigator

Objectivos do modelo

O SkandiaNavigatortem por objectivo servir de guia para gerir e medi
intangiveis que asseguram a competitividade etabi#idade futura, fortalecendo
a sustentabilidade e o potencial futuro da orggdzaO modelo propde-se ainda
servir de suporte a integracdo do Cl com o capitanceiro, através de um
scorecardque consiste num mapa integrador das medidasatiossaintangiveis
com as medidas financeiras (Edvinsson e Malone)1#%fe mapa complementa

o relatorio financeiro da organizacéo, dando-lhe yperspectiva do futuro.
Componentes do modelo

O Skandia Navigator agrega o0s activos intangiveis em quatro
componentes, como mostra a figura 3.1, que no sejuro complementam o
capital financeiro da organizacdo (Edvinsson e Wgl&997): capital humano,

capital de clientes, capital de processos e capataD.

= Capital humano: consiste nas capacidades, competénudtura e
atitudes dos funcionarios. Sendo propriedade da tatividuo, € um

activo fundamental pois traz valor acrescentadmarozacao.

= Capital de clientes: consiste nos relacionamerdtabelecidos com os
clientes e parceiros de negocio. Inclui activos @oanimagem da
empresa, a sua carteira de clientes, a satisfag&o ctientes, a

assisténcia pos-venda, entre outros.

= Capital de processos: consiste nos processos deiaatp empresa, as
suas actividades, estrutura organizacional, indtesturas e

equipamentos de producao.
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= Capital de investigacdo e desenvolvimento: consist®
desenvolvimento de novos produtos ou servigos, no®acdo dos
processos de produgéo, no desenvolvimento de movageténcias. E
0 garante do sucesso, sustentabilidade e cresadrdandrganizacao a

médio e longo prazo.

Passado
Capital Financeiro
: ! :
Capital de ___ Capital Capital de Presente
Clientes Humano Processos
Cl I l I
‘ Capltal de 1&D ‘ Futuro

Ambiente Operacional

Figura 3.1 - Estrutura do modefkandia NavigatorFonte: (Edvinsson e Malone 1997)

Indicadores

O modelo contempla uma extensa lista de indicadapes devem ser
ponderados por cada organizacdo de forma a escalipegles que melhor
reflectem a sua realidade. Os indicadores devertia®s e precisos, podendo ser
definidos caso a caso, de acordo com o perfil daresa (Edvinsson e Malone
1997).

Edvinsson e Malone (1997) propdem a seguinte equpgéa calcular o
valor do Cl e a eficiéncia da sua utilizagao:
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Cl (capital intelectual¥ i * C, sendo que:

® i consiste na média dos indicadores econémicos damgemnho (em percentagem).

Este valor foca o desempenho actual da empresa

® C consiste no somatério dos indicadores de deserogenivalor). Este valor realca

O

investimento e o0 compromisso da organizacao emaelao futuro

A variavel C realca o investimento em recursos intangiveisagseguram
a competitividade no futuro; a variaviereflecte a eficiéncia na utilizacdo dos
recursos intangiveis, no presente. As medidas @eC devem contemplar
indicadores representativos dos diferentes compesei@finidos no modelo.

Utilizacado do modelo

O modelo Skandia Navigator é utilizado num grande numero de
organizacgoes (Malhotra 2003; Silva e Neves 200@paca empresa Portuguesa
Cabelautd, conforme relatério publicado por Sousa (2000je Esodelo também
foi adaptado para a medicdo do Cl de algumas regifpaises, entre 0s quais
Israel (Malhotra 2000; Malhotra 2003). Leif Edvioss fundou a UNIG,

organizacdo que fomenta a utilizacdo deste moadelerepresas, regides e paises.
3.4.2Balanced Scorecard

Objectivosdomodelo

O modeloBalanced Scorecartem por objectivo medir o desempenho de
uma empresa com base num conjunto de indicadoremnckiros e néo
financeiros. O modelo é orientado pela missdo eatégia da organizagéo,
constituindo uma boa ferramenta de gestdo estcatégiado que parte da
clarificacdo da visdo e da estratégia das orgabezapara estabelecer accbes a

tomar (Kaplan e Norton 1997; Scorecard 2003B#&anced Scorcarghoromove

" Empresa dedicada ao fabrico de componentes et&spara o sector automével.
8 UNIC - Universal Networking Intellectual CapitaDisponivel na Internet em
http://www.unic.net
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ainda ofeedbackem torno dos processos de negdcio internos enestee facilita

o alinhamento dos objectivos e dos processos cestratégia adoptada.

Componentes do modelo

O modelo parte da explicitagdo da visdo e da égimtda empresa,
definindo objectivos, métricas, metas e accdesraitale forma a monitorizar a

criacdo de activos intangiveis na organizacao @waplNorton 1997).

O Balanced Scorecardsugere que se avalie o desempenho de uma
organizagcdo sob quatro perspectivas (componentesnaldelo), formulando

interrogacdes sobre 0s objectivos de cada perspectimo mostra a figura 3.2.

Perspectiva Financeira

[Objectivos
Métricas
Metas
Accoes

Como devemos aparec
perante 0s accionistas?

Perspectiva Clientes 8, I . Perspectiva de plec==—=I
28 08 Visao Internos de Negocio 2 § ,,2
o5 89 o = 89
eyl gg =9 %8

Como aparecer perante O = =< e 0= 3<%

. Para satisfazer clientes
Estrategla accionistas, que procesg
l sdo criticos?

Perspectiva de Aprendiz
e Crescimento

0s nossos clientes?

m

e
(%)
@
{3
=
=
R}

=

Objectivo%

Metas
Accoes

Como mantermos a
capacidade de mudar e
melhorar?

Figura 3.2 - Estrutura do moddd@alanced Scorecard-onte: (Kaplan e Norton 1997)

= Perspectiva financeira: A abordagem financeira germquilatar da
eficacia da implementacao da estratégia, pelo guelaciona apenas
com indicadores de criacdo de valor. Contempla racadores
financeiros mais comuns, tais como ganhos, perdatabilidade dos

capitais, fundos proprios, etc.

» Perspectiva de clientes: Identifica e quantificavaleres relacionados

com os clientes que podem aumentar a capacidadeetitiva da



Capitulo 3 — Modelos de Medicéo do Capital Intelatt 71

empresa. Nesse sentido, as empresas devem dafisggmentos e 0s
mercados onde actuam, e seleccionar um conjuniodaEdores que
permitam avaliar as quotas de mercado, a duracaoeldgao
comercial, a satisfagao dos clientes e a rentaloiéid

» Perspectiva de processos internos de negocio: ahealiprocessos de
negocio, particularmente os mais representativosadigia de valor:
processos de inovagdo (novos produtos, produtognteaidos,
projectos de I&D), processos operacionais (custpsalidade e
flexibilidade dos processos) e processos de seagscclientes (tempo

de resposta, custo de reparacoes, satisfacaoieoes| etc.).

= Perspectiva de aprendizagem e desenvolvimentouRradentificar os
recursos e as infra-estruturas que a organizag&@ssiéa para criar um
desenvolvimento sustentado a longo prazo, istegsqas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Esta perspectivikaaaaapacidade e
competéncia das pessoas, a sua cultura e motivagasistemas de

informagéao e as tecnologias utilizadas.
Indicadores

Os indicadores devem ser desenvolvidos com baseriaglades e nos
objectivos estratégicos da empresa, identificarsdprocessos de negdécio chave e
0s critérios subjacentes a esses processos. @adodes, sendo desenvolvidos de
acordo com o contexto da empresa, devem apresstsgguintes propriedades
(Scorecard 2003): i) objectivos; ii) normalizadog; estatisticamente relevantes;
iv) faceis de obter; v) passiveis de avaliacdo ifgtisla ou quantitativa; vi)
apropriados, com critérios de medida definidos) weficientes, conduzindo a
tomadas de decisao; viii) facilmente quantificaveis) compreensiveis; X)

conclusivos, indicando tendéncias futuras de cotapwnto e desempenho.
Utilizagdo do modelo

Kaplan e Norton (1997) referem alguns estudos de darante o processo

de desenvolvimento do modelo: RockWater empresa de construcdo de
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plataformas aquaticas com sede em Aberdebdfeteo Bank empresa Americana
na area financeira; a petrolifeRioneer Petroleuma seguradora Americana
National Insurancee aKenyon Storesempresa Americana de venda de roupa a
retalho.

De acordo com Malhotra (2003), Balanced Scorecarcé utilizado
actualmente em centenas de organizacdes nos meaisal sectores da economia,
como aMotorolaou aAT&T.

3.4.3Intangible Assets Monitor

Objectivos do modelo

O Intangible Assets Monitoé um modelo que parte dos objectivos e da
estratégia da organizagdo. O objectivo do modehsiste em obter uma imagem
da organizacdo que retrate 0 seu crescimentoaad&xenovagao ou inovacgao, a
eficiéncia com que a empresa utiliza essa inovagd® riscos assumidos (Sveiby
2001; Sveiby 2003).

A utilizacdo do modelo deve resultar numa tabelmbém designada por
monitor, que retrate os indicadores para cada wegdrspectivas de criacao de
valor definidas no modelo. Esse monitor ndo dewedsr uma pagina e deve ser

acompanhado de um relatério explicativo.
Componentes do modelo

Sveiby (2003) classifica os activos intangiveis @@s componentes,

conforme se ilustra na figura 3.3:

= Competéncia individual: consiste nas capacidadesrgeténcias dos
funcionérios. Inclui os seus valores, atitudes,eepcia e formacao.
Estes activos sdo geralmente propriedade dos fudriis, estando ao
servico da empresa. A competéncia individual pateusilizada nos

processos da empresa, mas nao pode ser adquirida.

= Estrutura interna: consiste no conhecimento esadtu da
organizacdo, como métodos e procedimentos de l@abahtentes,
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sistemas de informacdo e bases de dados, sistemasestigacdo e
desenvolvimento, cultura e organizacdo da empriéstes activos,
sendo criados e desenvolvidos pelos funcionériée, geralmente
propriedade da organizacgéo, isto é, permanecemgaaipacdo depois

dos funcionarios sairem.

» Estrutura externa: consiste nas relagcbes com@steti e fornecedores,
marcas comercializadas, imagem da empresa, cadeiralientes,
acordos e aliancas estratégicas. O valor deste®a@ directamente
influenciado pela forma como a empresa se posicmnanercado e

pelas relacbes que estabelece com 0s seus paminesciais.

Capital
Intelectual

Competéncia
individual

Estrutura Estrutura
Interna externa

| J |

Monitor de activos intangiveis

Categorias de Competéncia
indicadores individual

Crescimento

Estrutura Internﬂ Estrutura externg

Renovacéo

. Valores dos indicadores
Eficiéncia

Estabilidade/risco

Figura 3.3 - Estrutura do moddittangible Assets Monitor

O modelo ndo inclui um quadro completo e abrangelie activos
intangiveis de uma organizacado, pretende antesirseqa abordagem mais
pratica, “abrindo algumas janelas” que permitamliava criagdo de valor na
organizacdo. Esta abordagem permite simplificarazgsso de medicao do Cl,
uma vez que nao efectua uma avaliacado exaustit@dds os activos intangiveis,
mas apenas daqueles que representam os factores adaucesso, em funcéo

dos objectivos e estratégia da organizacao.
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Indicadores

Sveiby (2003) agrupou os indicadores em quatrgyoaes: i) indicadores
de crescimento, que fornecem uma imagem do potetaimrganizacdo e das
perspectivas para o futuro; ii) indicadores de vagéo, que mostram o empenho
da organizacdo na inovacdo e renovacao dos sewssadii) indicadores de
eficiéncia, que indicam até que ponto os activéangiveis sdo produtivos; iv)
indicadores de estabilidade/risco, que indicam augide ligacdo dos activos
intangiveis a organizacdo e o risco de os perder.

Os indicadores utilizados por Sveiby na empfis&—Consuftpodem ser
entendidos como sugestdes, pois estes devem stadms a realidade de cada
empresa, reflectindo os objectivos e a estratégiaemipresa (Sveiby 2003).
Sveiby propbe a seleccédo de apenas dois ou trésadades por categoria, de
forma a obter uma tabela, também designada no mogelr monitor,

relativamente simples, compacta e de facil int¢agéo.
Utilizagdo do modelo

O modelointangible Assets Monitoé utilizado por diversas empresas,
como aVM-Data empresa sueca de consultadoria esadftware a Celem;
empresa que se dedica ao desenvolvimento de fertasnele formacdo e
aprendizagem, ou RLS-ConsultOs relatorios de avaliacdo do Cl@alemiem
1999 e daVM-Data em 1997 sdo publicos, estando disponiveis nanketer
(Sveiby 1998; Sveiby 2001). Segundo Sveiby, maiguenta empresas suecas

utilizavam o modelo em 1998.
3.4.4Intellect Model

Objectivos do modelo

O modelo Intellect, desenvolvido peldUniversity Institute Euroforum
Escorial tem por objectivo servir de suporte a identifa@c seleccao,

estruturacdo e medicdo do Cl (Euroforum 1998). Qlefw define objectivos

® Empresa de consultadoria em gestdo. Disponivigitemnet em http://www.pls.dkO relatério
de avaliacdo do ClI esta disponivel em http://wweilsy.com/articles/Evaluate Customer.htmi
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orientados para o interior e para o exterior damzpcao. NO primeiro grupo
incluem-se a identificacdo dos factores essencias desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentaveis; a estruturatgioindicadores que se
encontram dispersos em toda a estrutura interr@agdmizacdo e a obtencao de
informacé&o estratégica para a tomada de decis@esefuindo grupo incluem-se a

valorizacdo da empresa e a obtencdo de informatfie e seu potencial futuro.
Componentes do modelo

O modelo esta estruturado em trés niveis: blodesyentos e indicadores.
Os blocos correspondem aos componentes definidosodelo (capital humano,
capital estrutural e capital relacional). Os eletngrsdo 0s activos intangiveis
considerados em cada componente. Em funcdo dasswaégia, cada empresa
deve seleccionar 0s activos intangiveis mais ratega e que serdo objecto de
avaliacdo e medicdo. Os indicadores constituemrragfale avaliar e medir os

elementos.
O modelo organiza o Cl nos seguintes componenteslogos:

= Capital humano: consiste no conhecimento e nascagdes das
pessoas que trabalham na organizacdo. Esta naale qumprar,
apenas adquiri-lo durante um determinado periodded®o. E o

capital humano que permite gerar as outras categde ClI.

= Capital estrutural: consiste no conhecimento queorganizagao
consegue explicitar, estruturar e sistematizar. dapital estrutural
depende, em boa parte, a eficacia e a eficiéntzenia da organizacao.
Inclui os sistemas de informagdo e comunicacgdo,teasologias

utilizadas, os processos de trabalho e as patentes.

= Capital relacional: consiste no conjunto de relagfige a organizacéo
mantém com o exterior, desde os fornecedores aié chentes,

passando pelos parceiros de negacio.

O modelo compreende ainda uma dimensdo temporgrggente e o
futuro) que esta presente na definicdo dos elermatdgacada componente, como

mostra a figura 3.4.
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B
| |
Capital D— Capital Da— Capital 0
Humano — Estrutural - Relacional g
| — S
Presente Presente Presente E
Satisfagéo do pessoal Cultura organizacional Clientes importantes
Competéncias Estrutura da organizagao Satisfacéo dos clientes I
Trabalho de equipa Tecnologia do processo/produto  |Apoio aos clientes e
Capacidade de lideranca Propriedade intelectual Cotas de mercado m
Futuro Tecnologias de informacéo g Aliancas estratégicas
Capacidade de Comunicagéo Imagem da empresa e
inovacio Processos de captagdo do Marcas comercializadas n
Melhoria de conhecimento t
anci Futuro Futuro
competéncias X . . 0
Processos de inovago Renovagao carteira de clientes
Capacidade melhoria continga S
’ Sistema de Indicadores ‘

Figura 3.4 - Estrutura do moddlutellect Fonte: (Euroforum 1998)

Indicadores

A definicdo dos indicadores deve ser ponderada aasaso, de acordo
com o tipo de organizacdo. Contudo, devem possuseguintes propriedades
(Euroforum 1998): i) de calculo facil; ii) especids; iii) mediveis; iv)
representativos, reflectindo o que se pretende re&gli independentes, néao

existindo correlacao entre eles.

Os indicadores identificados pela empr8sa Microsystemsao referidos

como um exemplo em que outras organizacdes se poaszar.
Utilizagdo do modelo

O modelolntellect foi utilizado em algumas empresas piloto, como o
grupo financeir®BYV, a telefonical SAlou alngenierias IdomNo entanto, &un
Microsystems talvez aquela que mais esforco desenvolveumtasede utilizar
de forma sistematica o modelmtellect tendo publicado um relatério de
progresso onde apresenta os indicadores utilizadogrocesso de medicéo do
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CI*°. A empresa brasileif@PTM — Companhia Paulista de Trens Metropolitanos

utiliza o modeldntellectdesde 2000, publicando anualmente um balanco do ClI
3.4.5Intellectual Capital index - IC Index

Objectivos do modelo

O modelo tem por objectivo determinar um indicergspntativo do CI.
Esse indice consiste num valor percentual que pcapwm uma perspectiva do
rendimento financeiro do Cl da organizacéo (Roasgbnetti et al. 1997). Uma
vez que o indice de CI consiste num valor globatajrproporciona uma rapida

percepcao do grau de aproveitamento dos activasgiteis na organizacao.

De acordo com os autores, este € um modelo deridagyeracédo”, dado
gue consolida as diferentes medidas do Cl numadaettica, e correlaciona a
variacdo dessa medida com as alteracbes do valoredsado, enquanto que o0s
modelos da primeira geracdo fornecem apenas ing@maobre os diferentes

componentes do CI.
Componentes do modelo

O modelo define os activos intangiveis como o quiojude recursos ou
fluxos que contribuem para os processos de cridgad@lor na organizacéo, e que
ndo provenham de activos fisicos ou financeirosn@ilelo baseia-se em dois

componentes, cada um deles com trés subdivisoes, gwstra a figura 3.5.

» Capital humano: consiste nos activos intangiveiso@ados aos
colaboradores da organizacdo. Esta dividido em subscategorias:
competéncias (formaca&nowhow), atitudes (motivacdo, capacidade
de lideranca) e agilidade intelectual (capacidade idovacgao,
capacidade de adaptagéo a novas situacoes).

19 Relatério disponivel na Internet em

http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos/Swresystems.htm

0 balanco intelectual de 2001 foi publicado naifeavFerroviaria. Ano 63, n° 5. Transportes:
Rio de Janeiro, Maio de 2002.
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= Capital estrutural: consiste nos activos intangiggie sdo propriedade
da organizacdo. Esta também dividido em trés stdgoeas:
relacionamentos com terceiros (clientes, forne@sjoparceiros ou
outros), organizacdo da empresa (infra-estrutymasessos, sistemas
de informacdo) e renovacdo e desenvolvimento (nguogectos,

inovacdo em novos produtos, NOVoS processos, etc.).

Capital
Intelectual

Capital
Humano

Capital
Estrutural

Relacionamentos

Competéncias )
com Terceiros

Organizagéo
da Empresa

Agilidade Renovagéo e
Intelectual Desenvolvimento

Figura 3.5 - Estrutura do moddltellectual Capital indexFonte: (Roos, Dragonetti et al. 1997)

Atitudes

T

ik

Contudo, a estrutura do modelo ndo deve ser rigetajo passivel de ser
adaptada a estratégia da organizacdo que impleraemiadelo. Por exemplo, a
empresa Yankee Finance uma organizagcdo financeira americana que
implementou o modelo, estruturou o ClI em quatro pmmentes: capital
relacional, humano, de infra-estrutura, e de inawacA Battery Ltd, uma
empresa europeia que produz baterias eléctricapjeimentou o modelo
estruturando o Cl em quatro categorias: capitalanonrelacional, de processos e

de investigacao e desenvolvimento.

O modelo preconiza uma abordagem do tipp-down em funcéo da
estratégia da organizacdo definem-se os componerdasssub-categorias do Cl;
em seguida devem ser definidos os factores chavesutesso (activos
intangiveis), em funcdo do conceito de negécio edlimtégia da organizacao; o
passo seguinte consiste em seleccionar os indiesdapropriados para medir

esses factores de sucesso.



Capitulo 3 — Modelos de Medi¢éo do Capital Intelatt 79

O modelo realca a importancia em medir os fluxosCdeisto é, as
mudancas que ocorrem nos activos intangiveis (Ro@gonetti et al. 1997). Os
fluxos de CI permitem capturar as operacdes dirgsnila organizacido e devem
ser medidos através de indicadores especificos.

Indicadores

O modelo preconiza a definicdo de uma hierarquiandieadores (Roos,
Dragonetti et al. 1997). Enquanto que na maiorgrdodelos os indicadores tém
todos 0 mesmo peso, no modéd indexdeve ser estabelecido wanking de
indicadores para cada componente de Cl. De acamtoaranking € atribuido
um peso diferente a cada indicador, no calculondiicé consolidado de CI. A
obtencdo de um indice Unico de CI passa pela tnanatdo dos valores dos

indicadores em nameros, normalmente percentagens.
Utilizacado do modelo

O modelo foi utilizado e testado em algumas orgayiiezs como a
SkandiaLink subsidiaria do grup&kandia a Battery Ltd, empresa europeia de
producdo de baterias eléctricas, oMec-Track uma empresa de producéo de

componentes.

A ICS —Intellectual Capital Servicééé uma organizacdo que se dedica a
pesquisa e prestacdo de servigos nas areas de,gestiicdo e avaliacdo do CI.
Entre os seus clientes contam-se empresas codwich Financial Servicesa
Sakuda Estonia e alguns departamentos do governoahasin, onde a medicao

do CI foi inspirada neste modelo.
3.4.6Intangible Value Framework
Objectivos do modelo

O modelo desenvolvido por Allee (2000) tem por otiy® medir o Cl de
uma organizacao, partindo de uma perspectiva alargi conceito de CI,

segundo a qual os activos intangiveis devem egtseda dominios como a

12 Disponivel na Internet no endereco http://wwwaptcom
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responsabilidade social, direitos de cidadaniatiga® de sustentabilidade

ambiental, comunidades de pratica, instituicbe®gmmentais, entre outras.

De acordo com Allee, este modelo pretende abrirasigverspectivas,
oferecendo a possibilidade de integrar os modelosd@nicos e de negdcios mais
usuais com as novas preocupacdes ambientais, ssdplsades sociais e

interdependéncias a nivel global.
Componentes do modelo

O modelo tem presente a preocupacao de integramosatie natureza
ambiental e social com outros activos intangiveassaomuns na maior parte dos
modelos, como as competéncias humanas, as estruiotarnas ou 0s
relacionamentos externos. Para Allee (2000), estdupa representa uma nova
forma de “pensar” os processos de negdcio e ogadtitangiveis. Considerando
este impacto mais abrangente do Cl, o modelo cangeefluxos de CI que se
estendem atraveés dos diferentes componentes defin@modelo, como mostra a

figura 3.6:

*» Relacionamentos de negdcio: sdo as aliancas edeslade negdcio
com os clientes, parceiros estratégicos, forneesgdanvestidores,

grupos governamentais e entidades reguladores.

» Estruturas internas: sdo o0s sistemas e process@s Ao
competitividade a organizacdo, como sistemas aenr#cdo, bases de

dados, conceitos e modelos de negdcio, patesupgrights

= Competéncias humanas: sdo as capacidades indsjiduali
conhecimentos, competéncias, experiéncia, e a icaogc de
resolucao de problemas dos colaboradores da oegdiniz

» Cidadania social: séo as qualidades e o valor elasionamentos dos
colaboradores com o resto da sociedade, atravéxatoicio dos seus

direitos de cidadania.

» Salde ambiental: sdo as relacbes que se estabelengm a

organizacdo e o meio ambiente. Consiste nos cukiesrecursos
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ambientais consumidos pela organizacdo e no catdridbesta para a

saude e sustentabilidade do meio ambiente.

» |dentidade corporativa: sdo 0s propoésitos, a mjssi@alores, a ética
da organizacdo e o seu contributo para o sucesstegiacio e dos

colaboradores.

Cidadania
Social

Relacionamen fo
de Negdcio

dent
A Corporativa
Competéncia
Humanas v
(5> ‘

A7 [ XD

Saude
Ambiental

Figura 3.6 - Perspectiva do modéhbangible Value Frameworkonte: (Allee 2004)

Note-se que as designacdes dos componentes doamudlelcontém o
termo “capital’, pois para Allee (2004) este essdogiado a uma Vvisdo mais
tradicionalista dos activos de uma organizacaajsafgo que se pode acumular,

controlar e guardar.
Indicadores

Allee propde um conjunto de indicadores dividides einco grupos:
indicadores de crescimento, de eficiéncia, dezagho, de estabilidade e de
renovacao. Os indicadores devem avaliar o graueteimento dos intangiveis, a
eficiéncia na criacdo de valor, a capacidade dkzagéo destes activos, a
estabilidade e a forma como séo renovados na aaygo. O peso atribuido a

cada grupo de indicadores depende da estratégiaydaizacao.
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Utilizacado do modelo

O grupo Shell implementou 0o modelo, tendo publicado em 1999 um
relatérid™ onde enfatiza os esforcos desenvolvidos no sedgdategrar activos
de natureza econdmica, social e ambiental. Foaghtblicado outro relatério que
descreve o desenvolvimento do model®hall’, sendo os indicadores validados

pelaKPMG e PricewaterhouseCoopers
3.4.7 ModeloNova

Objectivos do modelo

O modeloNova,desenvolvido pela empresa de tecnold¢pea Caretem
por objectivo medir e gerir o Cl das organizagcdedependentemente da sua
dimenséo e perfil. Com este modelo pretende-sendiet@ a variagdo do Cl entre
dois periodos de tempo, a variacdo ocorrida em caagponente do modelo e a

contribuicdo de um componente para o aumento oundigdo dos restantes.
Componentes do modelo

O modelo classifica o CI em quatro componentes:

= Capital humano: sdo os activos de conhecimentgioglados com as
pessoas. Conhecimentos técnicos, experiéncia, ¢énges,

capacidade de lideranga.

= Capital organizativo: sdo os activos de conhecimemtematizados
(propriedade intelectual, por exemplo), explicitaddocumentacéo de
processos, requisitos de qualidade) e interiorgguEla organizacao

(cultura, rotinas).

= Capital social: sdo os activos acumulados gragcaselagionamento

com terceiros: clientes, parceiros, fornecedoneseusidades.

13The Shell Report 199®Royal Dutch/Shell Group of Companies
14 people, Plant and Profits: An Act of Commitem@&ttell Group of Companies
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= Capital de inovacéo e aprendizagem: sdo os aatigasonhecimento
susceptiveis de ampliar os outros componentes deis@ €, o

potencial e a capacidade de inovacao da organizagao

O modelo apresenta um caracter dindmico na meadidguee estabelece
uma relacdo de causa-efeito entre os varios compemele Cl, como mostra a
figura 3.7. A capacidade de inovacao e de apregeimade uma organizacéo é
resultado do seu capital humano, organizativo @kdor sua vez, a dinamica de

inovacgéao potencia os restantes componentes.

Capital Capital

/ Humano / Humano

Capital de - Capital de -
Inovagao > Cap_ltal_ Inovagéo Cap_|ta|_
e Aprendizage Organizativo e Aprendizagem Organizativo
Capital \ Capital
Social Social
Medicéo do CI Variagéo do C
N
Periodo N-1 Periodo N Periodo N+1

Figura 3.7 - Estrutura do modelo Nova. Fonte: (Gamj Palacios et al. 1999)

Indicadores

O processo de definicdo dos indicadores comeca guglacificacdo de
grupos de indicadores, de acordo com a naturezaadidgs intangiveis. A
seleccdo dos indicadores fica ao critério de cadanizacdo, em funcdo dos

grupos de indicadores especificados e do contextwghnizacao.
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Utilizacado do modelo

Tendo em vista a validacdo do modelo e a sua gglicamo mundo
empresarial, foi constituido Glube de Gestdo do Conhecimento e da Inovacao
da Comunidade Valenciangue agrupa mais de trinta empresas, comierae

Hoteles SidiBancaja, Cajade Ahorros del Mediterrane@ntre outras.
3.4.8IC Rating

Objectivos do modelo

O modelo tem por objectivo identificar e medir o Edseando-se nos
factores criticos que permitem a uma organizacaorelimentar a sua
competitividade e a sua capacidade organizacioapidando a prever a
capacidade de crescimento e de sucesso a longo ffalwinsson 2000). O
modelo facilita a compreensdo da importancia ddsvcsc ndo financeiros na
criacao de valor, potenciando assim a capacidadeedeimento e de sucesso da

organizagao.
Componentes do modelo

O modelo estrutura o ClI em quatro componentes, cmostra a figura
3.8.

[Capital Intelectu%l

Modelo de Negéc%, [Caplt(’:ﬂ Estrutural Capital Estruturaq

‘ Capital Humano} ‘

Organizacional Relacional
Propriedade . Redes de
Gestéo .
Intelectual Relacionamento
Processos } Funcionarios ] —[ Marcas ]

Figura 3.8 - Estrutura do moddIg Rating Fonte: (Edvinsson 2000)
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= Modelo de negdcio: consiste na ideia de negociogesteatégia da
organizacdo e nas condicdes de mercado que secamxifinclui a

forma como a organizacéo se diferencia dos seupeataiores.

= Capital estrutural organizacional: consiste na peolde intelectual
da organizacdo e nos seus processos, onde seninolegodologias,

sistemas e estruturas.

= Capital humano: consiste no capital de gestdo @&ude&onarios. A
gestdo estad associada ao desenvolvimento do Copgirdizacdo na
criacao de valor, incluindo aspectos como qualisadapacidades, ou
métodos de trabalho. O capital associado aos foagms inclui

aspectos como a motivacao, a competéncia ou ateald

= Capital estrutural relacional: consiste nos rela@mentos com 0s
parceiros de negocio e outras ligacOes exterianesdg alguma forma
contribuem para o sucesso da organizacdo. Incluiredes de

relacionamentos, as marcas comercializadas eargeadi

A medicdo do CI baseia-se na recolha de dadoséstrde entrevistas,
dirigidas a grupos de colaboradores internos anarggao e a entidades externas

gue de alguma forma se relacionam com a organizacao
Indicadores

O modelo avalia cada um dos quatro componentes ldsoG trés
perspectivas diferentes: eficiéncia na utilizac@oQl, esforco na renovacéo e
desenvolvimento do Cl e o risco da diminuicdo dmiéicia do Cl. Essa

avaliacdo é representada através de uma escalaicain@e zero a cem) ou
alfanumérica (de AAA a D).

Utilizacado do modelo

Foi realizado um estudo em doze empresas suecageaaas tecnologias
de informagé&o (Lundgvist 2000). Realizou-se um sdguestudo com quarenta e
trés empresas, das quais trinta e oito sdo empsasaas na area das tecnologias

de informacdo e comunicacdo. De acordo com Edwin$2000), o modelo &



86 Capitulo 3 — Modelos de Medigdo do Capital Intelatt

utilizado por mais de duzentas empresas, a maibe pielas posicionadas nos
sectores da comunicac¢ao e das tecnologias de iafdon mas também no sector

financeiro, consultadoria e da educacao.
3.4.9Intellectual Capital Rating - ICR

Objectivos do modelo

O modelo tem por objectivo medir o Cl baseando-gsedefinicdo de
programas de accdo, em fungcdo da estratégia decioegéda missdo da
organizacédo (Joia 2000). Esta orientado para ardietecédo de indices de CI por
componente, assim como um indice consolidado (BlaeaCl. O calculo destes
indices facilita a percepcdo da variacdo do Cl @agd do tempo, numa
organizacdo. O modelo estabelece ainda uma cdicelagtre o Cl de uma
organizacdo e o valor resultante da divisdo dorvdk mercado pelo valor

contabilistico.
Componentes do modelo

A definicdo dos componentes do Cl baseia-se natesdr proposta pelo
modelo Skandia Navigator(Edvinsson e Malone 1997), decompondo o Cl em
capital humano e capital estrutural. Este, podesgledividido em trés categorias:

capital de inovacéo, de processos e relacionalpcuostra a figura 3.9.

‘ Capital Intelectual ’

‘ Capital Humano ’ { Capital Estrutural ’

1
Capital Capital Capital
de Inovacgao de Processos Relacional

Figura 3.9 - Estrutura definida pelo mod#itellectual Capital RatingAdaptado de: (Joia 2000)
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O modelo define os componentes do Cl da seguinteaf@Joia 2000):

= Capital humano: estéa relacionado com as capacidedegpeténcias e
conhecimentos dos funciondrios. Nao é propriedad@rdanizacéo

mas € por ela utilizado.

= Capital relacional: esta relacionado com os praxeszgistentes entre a
organizacdo e os seus clientes, fornecedores, snatzmlos e outros

parceiros de negdcio.

» Capital de inovacao: esta relacionado com a capdeida organizacéo

em criar novo conhecimento a partir do existente.

= Capital de processos: esta relacionado com o0s gs0see sistemas

internos de negdcio existentes numa organizagao.

Segundo Jéia (2000), partindo da estratégia decieeg@@ossivel definir a
missdo de uma organizagao, 0s principais plan@ccio e as accdes especificas
gue lhe estdo associadas. Para medir os resultiEksas accbes devem ser
definidos alguns indicadores, aos quais sao atlilsudiferentes pesos no célculo
do indice de Cl por componente assim como no iratiosolidado de CI.

Indicadores

Sendo este um modelo baseado na gestdo estratégicadicadores
devem ser definidos caso a caso, de acordo contratégéa e a missdo da
organizacdo. No entanto, o autor do modelo (Jolz0P@presenta a titulo de

exemplo os indicadores utilizados por uma orga@iaac
Utilizacado do modelo

O modelo foi testado numa organizacdo Brasileira imt#istria do
magnésio. Segundo Joia, esta € uma area de nagtativamente consolidada,
mas onde a inovacdo continua a ser um factor clidevesucesso e de
sustentabilidade (Joia 2000). Nao foi referidaeniiflade da organizacédo, assim

como nao foram encontradas referéncias a outrasiaagoes.
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3.4.10 Modelo dédeng
Objectivos do modelo

O objectivo do modelo proposto por Heng (2001) =tesa identificacao
dos activos intangiveis criticos de uma organizag#dizando a estrutura
disponibilizada pelstandardiISO 9000.Estestandardde qualidade contém um
conjunto de elementos que permitem identificareped conhecimento critico de
uma organizacéao, sob o ponto de vista dos regsidéajualidade exigidos.

Componentes do modelo

O modelo sugere a classificacdo do Cl em cinco omemtes:

= Capital de lideranga: consiste na visdo, ideologggres culturais e

capacidade de lideranca da gestao da organizagao.

= Capital relacional: consiste nas relacbes com asledores, clientes,

funcionarios, e com o mercado.

= Capital de processos: consiste no conhecimentociagdso aos
processos de aprendizagem e processos operadanaiganizagao.

= Capital organizacional: consiste nas estruturagrorgcionais, activos
de propriedade intelectual, especificacdes de pogdeibases de dados

de conhecimento.

= Capital de recursos humanos: consiste no conhetonaasociado aos

recursos humanos da organizacao.

O modelo faz uma associacdo entre os elementosidiefi pela norma
ISO 9000e os activos intangiveis de uma organizacdo. Segtiethg (2001), a
ISO 9000 € pois utilizada como uma ferramenta para captosaractivos
intangiveis associados aos processos operacigraicessos de aprendizagem,
relacbes com clientes, sistemas de informacéoeslmesdados. Falha contudo na
identificacdo de conhecimento critico relativamergte mercados, clientes,

oportunidades de produtos, entre outros.
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Indicadores

O autor ndo chega a definir indicadores para naglactivos intangiveis.
O proposito do modelo fica-se pela identificagdocdohecimento critico que
pode ser revelado atravési&®D 9000

Utilizacado do modelo

O modelo foi utilizado numa empresa de producdoaelimentos para a
cozinha, em Singapura. Porém, ndo se encontrarf@némeias ao conhecimento

critico ou aos possiveis indicadores utilizadosaesnpresa.
3.4.11Meritum Guidelines

Objectivos do modelo

O Meritum GuidelinegMeasuring Intangibles to Understand and Improve
Innovation Managemehtresulta de um projecto de investigaGapatrocinado
pela Unido Europeia ao abrigo do Programa T€ER que envolve grupos de
investigacdo de diversos paises, como Finlandiaci&uNoruega, Dinamarca,
Franca e Espanha.

Os objectivos do projecto prendem-se com a neceside desenvolver
um conjunto de normas para medir e evidenciar ¢isoacintangiveis numa
organizacdo. Com este projecto pretende-se desenvain modelo, aceite pela
generalidade da comunidade internacional, que lpbtsia identificacdo e
medicdo dos intangiveis e que revele informacdoresobs intangiveis

determinantes na criacdo de valor nas organizgbfer#um 2001).
Componentes do modelo

O modelo desenvolvido no ambito deste projectondedi CI como sendo
a combinagdo dos recursos humanos, organizaciaaislacionais de uma

organizacao, estabelecendo os seguintes componentes

150 projecto disponibiliza ursite no endereco http://www.fek.su.sefhome/bic/merifium
18 programa TSER — Targeted Sécio-Economic Research
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= Capital humano: € definido como o conhecimento @pi@uncionarios
de uma organizacdo levam com eles, quando saenmadof dia.
Inclui os conhecimentos, as capacidades, a expaiém sabedoria, a
capacidade de inovagdao, a criatividade e a fleddde dos

funcionarios, entre outros.

= Capital estrutural: € definido como o conhecimeniee fica na
organizacdo no fim de um dia de trabalho. Incluitines,
procedimentos, sistemas, bases de dados, etc. Gommplos
concretos de capital estrutural pode-se citar axibiledade
organizacional, a capacidade de inovacdo, o0s sarvige
documentacéo, a existéncia de um centro de gestéordhecimento, a

utilizagéo de tecnologias de informacéo, etc.

= Capital relacional: é definido como o conjunto desursos associados
aos relacionamentos externos da organizacdo, coientes,
fornecedores ou outros parceiros. Inclui-se no tahpelacional a
imagem da organizacéo, as aliancas, a lealdadesaisiacdo dos

clientes, a capacidade de negociacdo com entidfiadeseiras, etc.

De acordo com o modelo (Meritum 2001), o CI é ndaigjue o somatorio
destes trés componentes, pois esta relacionadoactorma como se coloca o
conhecimento de uma organizagédo a trabalhar nadeedé criar valor. Nesta
perspectiva, 0 modelo estabelece uma diferencidg&oactivos intangiveis de
acordo com o seu caracter estatico ou dinamicesifiecando-os em recursos

intangiveis e actividades intangiveis.

Os recursos intangiveis sao aqueles que apresemtaparacter estatico.
S&o activos que podem ser medidos num determinaslbento, como por
exemplo direitos de propriedade intelectual, mamadases dados. Incluem-se

também nesta categoria as competéncias e capaidade

As actividades intangiveis apresentam um caraéémndco. Implicam a
aquisicdo ou desenvolvimento de novos recursosightais, o incremento do
valor dos recursos ja existentes, ou a avaliac&ardestimentos em intangiveis.

Sé&o exemplos as actividades de formacéao, de I&Mat&eting, etc.
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De uma forma resumida, pode-se dizer que o modgkna o Cl em trés
componentes (capital humano, estrutural e relabi@meompreende trés fases na
sua implementacdo: identificacdo dos intangiveisdigiio e monitorizacdo. A
figura 3.10 traduz uma visao global do modelo.

( \ Objectivos estratégicos
O —

Intangiveis criticos

Identificagéo CAPITAL HUMANO APITAL ESTRUTURAL JICAPITAL RELACIONAL

dos
intangiveis

intangiveis
. Actividades ) i ades Actividades Actividades
intangiveis

i) i) i)
fEdice Sistema de indicadores
—
Y

Medir os efeitos das actividades
Monitorizacao Desenvolver ou adquirir recursos intangiveis
Incrementar o valor dos intangiveis existentes

~—/

Figura 3.10 - Viséo global do modeteritum GuidelinesAdaptado de: (Meritum 2001)

Indicadores

Os indicadores definidos no ambito deste modeleenieapresentar as
seguintes propriedades: Uteis, relevantes, comging®s, significantes,

objectivos, passiveis de serem calculados e vaviis.

Os indicadores devem ser desenvolvidos de acondoosorecursos e as
actividades definidas. Contudo, foi publicada uistalde possiveis indicadores

gue serve de guia de orientacao.
Utilizacado do modelo

O projecto Meritum Guidelinesfoi desenvolvido em colaboracdo com
diversas empresas piloto representativas dos aeiepenvolvidos no projecto. A
validacdo do modelo contou com a colaboracdo demgss analistas financeiros,

grupos de elaboracdo de normas contabilisticas eatiticas de inovacao
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(Meritum 2001). Contudo, ndo foram encontradasréefdas concretas sobre as

organizacdes que utilizaram o modelo.
3.4.12Danish Guidelines

Objectivos do modelo

O modelo Danish Guidelinesresulta de um projecto de investigacao
patrocinado pelo governo Dinamarqués, no sentiddedenvolver um conjunto
de recomendacdes e de linhas de ac¢do para a gesta@ativos intangiveis das
organizacbes, sejam elas privadas, publicas, com Ificrativos ou ndo. O
objectivo deste projecto governamental consiste agudar as organizacdes a
desenvolver e a utilizar de forma mais eficientmphecimento responséavel pela

criacao de valor.

O modelo define objectivos internos e externos (lpen, Bukh et al.
2003). Os objectivos internos passam pela gestd aibivos intangiveis,
ajudando a desenvolver esses recursos. Os obgctxternos passam pela
comunicacdo dos objectivos, das iniciativas e @ssiltados obtidos a diversas
entidades externas, como potenciais funcionarieejtes, parceiros de negdcio,
investidores, sociedade em geral e sistema pol{fitouritzen, Larsen et al.
2001).

Componentes do modelo

O modelo organiza o Cl em quatro componentes:

» Funcionarios: inclui as capacidades dos funciosarias suas
competéncias, experiéncia, motivacdo, comprometimerom a

organizacao, etc.

= Clientes: inclui as rela¢des estabelecidas coni@stes, a satisfagéo e
de lealdade dos clientes, a cooperacédo entre aipagao e 0S Seus

clientes no desenvolvimento de produtos ou prosesto.

= Processos: inclui os activos de conhecimento ermdadv nos
processos, procedimentos e rotinas. Esta relaciot@u 0S processos
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de inovacgao, procedimentos de qualidade, procedsogestdo e de

controlo, etc.

» Tecnologias: inclui os recursos tecnologicbsirlware e software

gue suportam 0s outros trés tipos de recursos.

A partir dos componentes definidos no modelo, cadgnizacdo deve
identificar os desafios com que se depara, asathias que permitem cumprir
esses desafios e os indicadores mais apropriad@s rpadir as iniciativas

especificadas, conforme se ilustra na figura 3.11.

Capital Intelectual

Funcionarios Clientes Processos Tecnologias

Desafios Estratégicos

T T T T

Iniciativas Iniciativas Iniciativas Iniciativas

T I T T

Indicadores| Indicadores Indicadores Indicadores|

Figura 3.11 - Estrutura do moddébanish GuidelinesAdaptado de: (Mouritzen, Bukh et al. 2003)

Indicadores

A definicdo dos indicadores esta directamente i@ada com os desafios
de gestao e as iniciativas adoptadas pela org@uz&pntudo, foi publicada uma
lista ilustrativa de possiveis desafios de gedi@oiniciativas e de indicadores.
Segundo os autores do modelo (Mouritzen, Bukh eR@03), essa lista ndo
pretende ser exaustiva, servindo apenas de exepapto as organizagbes que

pretendam utilizar o modelo.
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Utilizacado do modelo

O modelo foi testado por cerca de cem empresagamiaacoes publicas,
onde se incluem pequenas e grandes empresas dsodigectores da economia
Dinamarquesa. Desse conjunto de organizacOes godigas aOdense Customs
and Tax Regigna Danish Maritime Authorityou a Maxom Telecom A/Sjue
tornaram publicos os seus relatorios de medica€ld@Mouritzen, Bukh et al.
2003).

3.4.13The Value Chain Scoreboard

Objectivos do modelo

O principal objectivo do modelo prende-se com a igéddos activos
intangiveis ao longo do ciclo de desenvolviments g¢wodutos, servicos e
processos de uma organizacdo (European 2003). Aic&eeddos activos
intangiveis resulta num quadro, também designadeqmeboard com medidas
gue cobrem todo o ciclo de desenvolvimento: destabe aprendizagem,
implementacéo e comercializacdo (Lev 2002).

Componentes do modelo

O modelo centra-se na cadeia de valor dado qu&cdelo com Lev
(2002), este € o principal processo de inovacawmcseital para o sucesso de uma
organizacdo. O modelo agrupa os activos intangemisrés componentes, que
descrevem a cadeia de valor: descoberta e aprgedizaimplementacdao e

comercializacdo, como mostra a figura 3.12.

» Descoberta e aprendizagem: a cadeia de valor #sggiaormalmente,
através de novas ideias para produtos, servicpsamessos. A origem
de novas ideias pode ser interna, externa ou atrdeéredes de
relacionamento. No primeiro caso, as ideias podagirspor meio de
processos de I&D e da troca de informacéo e expeag. No segundo
caso, as ideias e 0 conhecimento podem surgirta darentidades
externas a organizacdo, através de processos dsicaqu de
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tecnologia, aprendizagem ou de imitacdo de inovacke terceiros.
Por dltimo, a fonte de ideias e de conhecimente anlgir através da
rede de relacionamentos da organizacdo, como sefaralientes,

fornecedoregpint-venturesou outras.

* Implementacdo: a implementacdo representa uma diasgal para
alcancar a tecnologia necessaria para desenvatvaowos produtos,
servigcos ou processos. A implementacao requer rioremée multiplas
operacdes que podem passar por direitos de prageehtelectual,
pelo estudo de tecnologia que permita colocar eticara nova ideia
e pela colaboracédo de clientes e funcionarios serdelvimento do

processo produtivo.

» Comercializacdo: representa a ultima fase da cadeiavalor e
significa a conclusdo do processo de inovacdo caoesso. As
medidas de topo fornecem uma indicacao do rendorartido com o
processo de inovacédo, e as medidas de base formedieacoes sobre
a produtividade e a rentabilidade do processo deagéo. As opcoes

de crescimento permitem perspectivar o futuro darizacao.

DESCOBERTA/

APRENDIZAGEM IMPLEMENTACAO COMERCIALIZAGAO
4| Propriedade Intelectual
1D Ivimento Int irei Topo
esenvolvimento Interno Patentes, marcas, direitos de auto8 .
; Rendimentos resultantes d
1&D Licencas inovacao
Desenvolvimento de TI Taxas de utilizagdo de
uota de mercado
Formagao dos funcionarios patentesinow-how gendimentosn—line

Comunidades de préatica

e ) Rendimentos de aliancas
Custos de fidelizagao de cliente

Rendimentos por segmento

12

5| Praticabilidade Tecnolégica
Testes, certificaces
Testes beta

- - . - Base
2 Aqu'lsl|<;~a o de Conheqmento Visitantes tecnologicos o Ganhos de produtividade
Aqu!s!gri\o de tecnologia Canais de fornecimento on-
Aquisicédo de TI line
Engenharia 6| Clientes Ganhotcash-flows
Aliancas de mercado Valor acrescentado

Suporte das marcas
Fidelidade dos clientes

3 [ Relaci 7 10| Opgdes de Crescimento
g aC|or~1amen o3 X Potencial/crescimento do

Integracéo fornecedores/clientgs 7| Funcionarios mercado

1&D em Aliancas goint Ati Impacto esperado de

ventures E{;:ﬁg: die trabalho reepstruturagﬁes

Competéncias e conhecimentos CrEElEs R G CEpREEt g
p Ponto debreakeven

esperado

Figura 3.12 - Estrutura do modélbe Value Chain Scoreboaréonte: (Lev 2002)
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Indicadores

Os indicadores utilizados no modelo devem satisfa&s propriedades
fundamentais (Lev 2002): i) quantitativos; ii) n@limados, de forma a poderem
ser facilmente comparados com outras organizac@sconfirmados por
evidéncia empirica, provando-se uma relacao saatifia entre as medidas e os

indicadores utilizados.

De acordo com Lev (2002), a medicdo dos activaangiveis de uma
organizacgdo baseia-se, tipicamente, em dez a ddmmdores chave que podem
variar conforme o tipo de organizacéo e a areadéeaio em que esta se insere. A
titulo de exemplo, Lev apresenta alguns indicadotdéigados por uma industria

farmacéutica.
Utilizagdo do modelo

Segudo Lev (2002), o modelo foi utilizado com ssoesa industria
farmacéutica. Contudo, ndo foram encontradas ref&x€ concretas das empresas
onde o modelo foi utilizado. Foram referidas tambélgumas aplicac6es na

industria dosoftware.
3.4.14 Modelo d€hen, Zhu e Xie

Objectivos do modelo

O modelo tem por objectivo medir o CI obtendo infagcdo sobre os
activos intangiveis que permitem a organizacaoretizar a sua estratégia. Com
este modelo pretende-se também identificar e aaptar conhecimento da
organizacdo de forma a assegurar a competitividaldago prazo, avaliando os
indices de aproveitamento dos activos intangiveisea tendéncia (Chen, Zhu et
al. 2004).

Componentes do modelo

O modelo classifica o0 Cl em quatro componentessgueelacionam entre

si, conforme ilustra a figura 3.13.
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Capital de Clientes

Capital de Inovagdo

Capital Humano Capital Estrutural

Figura 3.13 - Estrutura do Modealie@ ChenFonte: (Chen, Zhu et al. 2004)

Capital humano: consiste nos conhecimentos dosidiidgos, nas
suas competéncias, capacidades e atitudes. O |chpiteano pode
converter conhecimento em valor acrescentado atrdaéutilizacao

dos outros trés componentes de ClI.

Capital estrutural: consiste nos mecanismos, pro@dos e
estruturas que servem de suporte a optimizacdoedentpenho da
organizacdo. O capital estrutural esta relacionadm o capital
humano na medida em que este é um factor deterteinanestrutura
organizacional da empresa, potenciando o desenvehtd do capital

de inovacéao e do capital de clientes.

Capital de inovacdo: consiste na inovacao de posgigervicos ou
processos. A origem e o desenvolvimento da inovasé® associada
ao capital humano e estrutural, dado que a inovaedalta da
combinacdo de diversos factores: funcionarios,utallda empresa,
tecnologias disponiveis e estruturas. Por outro,ladinovacdo pode

potenciar o capital de clientes.

Capital de clientes: consiste nos relacionamentoa ©0s clientes,

sendo determinante na conversdao do Cl em valor deado. O
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desempenho do capital de clientes tem consequéeamdoda a

organizacao, incluindo o capital humano, estruterdé inovacao.
Indicadores

O modelo sugere diversos indicadores, quantitate/@gialitativos, para

avaliar activos intangiveis chave para as orgafegac
Utilizacado do modelo

Foi realizado um estudo para testar, verificar@orealidade e validar o
modelo, em algumas empresas na area das tecnoldgiditeratura existente nao

€ especificada a identidade nem o niumero de engpeesalvidas nesse estudo.
3.4.15 Modeldntellectus
Objectivos do modelo

O modelo Intellectus surge como uma evolugcdo do moddidellect
(Euroforum 1998), sendo proposto pelo Centro dedtigacdo sobre a Sociedade
do Conhecimento (CIC 2003), da Universidade Autémala Madrid. O modelo
tem por objectivo medir e gerir 0os activos intaeggvque criam valor numa
organizacdo, tendo em conta o capital social conmipal fonte inovadora e

dinamizadora dos activos intangiveis.
Componentes do modelo

O modelo assenta numa estrutura hierarquica emoquiaeis (CIC 2003)
constituida por componentes de CI, elementos, weigade indicadores que
representam diferentes niveis de agregacdo dossdtitangiveis, conforme se

ilustra na figura 3.14.

Os elementos constituem grupos de activos intaisgiyee de alguma
forma estdo relacionados entre si; as varidveistitoem 0s activos intangiveis
integrantes de cada elemento; os indicadores taogrstinstrumentos de medicao

dos activos intangiveis.
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[ Capital Intelectual ]
L

[ Capital Humano] [Capital Estrutura] Capital Relacional
| |

[Capital o;ganizati\Jo [Capital t:acnolégic}) [Capital (;e negéc&) [ Capitall social]

[ Elementos ] [ Elementos ] [ Elementos ] [ Elementos ] [ Elementos ]
[ Variaveis ] [ Variaveis [ Variaveis ] [ Variaveis ] [ Variaveis
[ Indicadores ] [ Indicadores [ Indicadores ] [ Indicadores ] [ Indicadores ]

Os

Figura 3.14 - Estrutura do modditellectus Fonte: (CIC 2003)

componentes de ClI definidos no modelo sao asrges:

Capital humano: consiste no conhecimento e nasciclues das
pessoas. A organizacao ndo o pode comprar, apdqasido durante

um determinado periodo de tempo.

Capital organizativo: consiste no conhecimento querganizacao
consegue explicitar, estruturar e sistematizar.ldfr@g 0os processos

operacionais, procedimentos, requisitos de quati@gaskeguranca, etc.

Capital tecnolOgico: consiste nos sistemas de nm#géo e

comunicacao, tecnologias utilizadas, processostialho e patentes.

Capital social: consiste no conjunto de relagbes as diversos
agentes sociais que se integram em torno da oBg#itizcCOMo seja a
administracédo publica, os meios de comunicacacagem corporativa

e relagbes em prol da defesa do meio ambiente.

Capital de negodcio: consiste nas relacbes de mmrdadnatureza
distinta do capital social, isto é, relacbes viadak aos processos de
negocio e as actividades produtivas: clientes eimedores, accionistas,

investidores, aliados e competidores.
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Partindo dos componentes de CI definidos pelo nepdalda organizacao
deve especificar elementos, variaveis e indicadquesreflictam o seu contexto

organizacional.
Indicadores

O Centro de Investigacdo sobre a Sociedade do Coméato sugere
diversos elementos, variaveis e indicadores pangdicao do capital social, ndo
existindo uma grande preocupacédo no desenvolvimgatondicadores para 0s
restantes componentes. Estes, poderdo ser medidosendo aos indicadores

referidos no modelntellect
Utilizacado do modelo

O modelolntellectus serviu de guia e orientacdo para que um grande
ndamero de organizagdes inclua no seu relatériolamaapitulo dedicado ao Cl
(CIC 2003). Entre as organizacdes citadas est&@aja Madrid, 0 Santander
Central Hispance oBanco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA)

3.4.16Technology Broker

Objectivos do modelo

O modelo descreve todo um processo para audi@etn®s intangiveis de
uma organizagéo, oferecendo trés alternativas gxtiamar o valor monetario do
Cl (Brooking 1996).

O modelo pretende ainda servir de suporte a gestli@tégica da
organizacdo, dado que coloca em evidéncia o plaeantdas necessidades de
investigacdo e desenvolvimento, a determinaca@pacidade da organizacdo em
cumprir as suas metas e a necessidade de defuécpoogramas de formacéo e

educacao organizacional.
Componentes do modelo

O modelo parte do conceito de que o valor de mercded uma

organizacéo resulta da soma dos activos tangiweis @ Cl. Brooking (1996)



Capitulo 3 — Modelos de Medigéo do Capital Intelatt 101

define o Cl como a combinacdo de activos de car&cbmano, de mercado, de

propriedade intelectual e de infra-estrutura, conéilustra a figura 3.15.

Activos de mercado: sdo aqueles que proporcionamtagam
competitiva no mercado, como marcas, imagem daegapicarteira

de clientes, circuitos de distribuicéo, entre asitro

Activos humanos: sdo aquelas que estdo associadakaboradores
da organizacéo, a capacidade de aprender e dmutliconhecimento,
como a educacao, formacgéao, experiéncia, capacitiadegociacao e

de resolucédo de problemas, objectividade, motivag@ine outros.

Activos de propriedade intelectual: sdo aquelesepti@o associados a
direitos de propriedade intelectual e a exclusidaa exploracdo de
activos intangiveis, como sejam as patentegyrights direitos de

autor, acordos comerciais, entre outros.

Activos de infra-estrutura: sdo aqueles que ests&oceados as
tecnologias, métodos, processos, sistemas de iafdione bases de

dados da organizacéo.

Gestao estratégica

Capital Intelectual

Activos de Activos Activos de Activos de

Mercado Humanos Propriedade Infra-estrutura
Intelectual

Activos intangiveis ---

Figura 3.15 - Objectos do modélechnology Broker Fonte: (Brooking 1996)

A medicdo do CIl baseia-se no diagnéstico e ande® respostas a

guestiondrios sobre os activos intangiveis da dage&o. Brooking (1996)
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propde ainda trés possibilidades para estimarar wabnetario do ClI: i) com base
nos custos estimados para a substituicdo dos adtit@ngiveis; ii) com base no
valor de mercado dos activos intangiveis; iii) doase na rentabilidade estimada
para cada activo intangivel.

Indicadores

Uma vez que muitas das questfes sao de caractéatin@ € necessario
algum esforco no sentido de relacionar essas geesfdalitativas com medidas
guantitativas. Contudo, Brooking (1996) apresentamaulista de possiveis

indicadores.
Utilizacado do modelo

Annie Brooking fundou a empresa de consultadbeehnology Brokemo
Reino Unido, tendo implementado o modelo em alguonganizacdes nas areas
de consultadoria e das tecnologias. Contudo, néonfencontradas referéncias

concretas das organizacdes envolvidas.
3.4.17Citation-Weighted Patents

Objectivos do modelo

O modelo tem por objectivo medir o Cl de uma orgagéo em funcéo do
valor associado as patentes desenvolvidas. A nedig&| baseia-se no impacto
gue os processos de 1&D tém na criagcédo de propteettaelectual (Bontis 1996;
Berg 2003). De acordo com Bontis (2000), a medaidovalor das patentes de
uma organizacao avalia, ainda que de forma in@diyexg processos internos e a

capacidade instalada em I&D.
Componentes do modelo

O modelo define uma patente como um monopdélio teémmogarantido
aos autores de um invento, concedendo direitosxgéoracdo comercial do
invento a entidade que possui a sua concessaq (e et al. 2001). Para o

registo de uma patente deve ser elaborado um dotanpgiblico que contém
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informacédo detalhada sobre a invencdo, o(s) inv@#p a organizacdo que
detém os direitos de propriedade e os antecedéstaslogicos da invencao.
Estes antecedentes, designados como citagOes, dewdmr patentes e
publicacbes anteriores relevantes para a invend&opatentes reflectem a
capacidade inventiva, a propriedade intelectuabrg@anizacdo, enquanto que as
citacbes de patentes reflectem os fluxos de comeetdo e o seu impacto na

organizagao.
Indicadores

O modelo estima o “factor tecnologia”, isto €, dovada propriedade
intelectual associada as patentes registadas. SBqR0O00) sugeriu alguns

indicadores para estimar esse valor.
Utilizacado do modelo

A United States Patent and Trademark Offfcagéncia do departamento
de comércio dos Estados Unidos da América promavegsenvolvimento do

modelo, que é utilizado por diversos associadagéacia (Bontis 2000).
3.4.18Inclusive Valuation Methodology

Objectivos do modelo

O modelo mede a contribuigdo dos activos intangipara aash flowda
organizacdo atraveés de estimativas dos custos eifm® associados a esses
activos. Produz ainda estimativas do valor do negécb o ponto de vista dos
accionistas (M"Pherson e Pike 2001)In0lusive Valuation MethodologyMM)
determina o valor combinado monetario dos activasngiveis através da

combinacgéo de dados financeiros e nao financeiros.
Componentes do modelo

O modelo decompde os activos intangiveis em tréspoaentes, de

acordo com o tipo de valor acrescentado que trazerganizacao:

" Disponivel na Internet em http://www.uspto.gov
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= Activos de valor intrinseco: representam a efid&énmterna da
organizacdo. Sao exemplos os processos de gest@amgeracdo, 0s

procedimentos de seguranga, a ética e a confiangeganizagao.

= Activos de valor instrumental: representam a efici& das relacbes da

organizacdo. Sao exemplos os produtos ou servgrosrcializados, a

satisfacao dos clientes, o suporte e servi¢co podayestc.

»= Activos de valor extrinseco: representam o impacta opinido no
ambiente competitivo da organizacédo. Sdo exem@aglacbes com
0S accionistas, a reputacdo da organizacdo, o tmpms marcas

comercializadas, a opinidao publica sobre a orggézao impacto da

organizacao na vizinhanca e no meio ambiente, etc.

A classificagcdo dos activos intangiveis nos tréspmnentes acima
descritos diferencia-se da abordagem classica gqomiar parte dos modelos
fazem, e que consiste na decomposicdo dos activasgiveis em capital
humano, estrutural e relacional (M"Pherson e Pi&l2 Contudo, o modelo faz
uma correspondéncia entre 0s activos de valor nggco, extrinseco e

instrumental e os componentes tradicionalmentenidie, como mostra a figura

3.16.

Valor intangivel combinado

/'

Categorias
de CI

Activos de valor
intrinseco

Activos de valor
instrumental

Activos de valor
extrinseco

Medidas

Eficiéncia interna

gestao operacional,
seguranca, ética,
confianga,
desperdicios

Eficiéncia nas relacde
produtos, servigos,
suporte, satisfacéo dos
clientes, beneficios aos
utilizadores

$mpacto e opinia
relagdes com
accionistas, impactd
na vizinhanca e mei
ambiente, opinido
publica, reputacédo

1=

Impacto nas categorias de Cl tradicionalmente fzfin

Capital
humano

Capital
estrutural

NN

Capital
relacional

-
_

_

Figura 3.16 - Componentes definidos no modelo I\daptado de: (M"Pherson e Pike 2001)
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O valor intangivel combinado resulta do somatéis dctivos de valor
intrinseco, extrinseco e instrumental, aos quaidemo ser atribuidos pesos

diferentes.
Indicadores

A medicao do CI baseia-se huma estrutura hierdaqoicalor intangivel
combinado resulta da combinacédo dos activos de& watrumental, intrinseco e
extrinseco. Para cada um destes componentes samlaefcritérios de medigédo
aos quais sao associados indicadores. Os indicadacecombinados em funcéao
do seu valor relativo, dai resultando o valor igtael combinado. M"Pherson e

Pike (2001) apresentaram alguns indicadores wutitigaum caso de estudo.
Utilizagdo do modelo

O modelo foi utilizado em organiza¢des do sectdelboo, embora nao

fossem encontradas referéncias concretas as oagarzenvolvidas.
3.4.19 Total Value Creation
Objectivos do modelo

O Total Value Creation(TVC) resulta de um projecto iniciado pelo
Canadian Institute of Chartered Accoulftsujo objectivo consiste em determinar

e medir as actividades responsaveis pela criag&ialdenuma organizacao.
Componentes do modelo

O modelo mede a criagao de valor que esta relatdonam os clientes,
funcionarios, accionistas ou outros parceiros dgarmirzacdo, produzindo um
relatorio que deve servir de complemento aos mtetdinanceiros tradicionais,
adicionando-lhes a perspectiva da criagdo de \(Aoderson e McLean 2000;
CPRI 2000). O modelo compreende quatro componentegerspectivas, nos

180 Canadian Institute of Chartered Accounts, CI€#a disponivel na Internet em
http://www.cica.ca
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guais devem ser formuladas questdes que reflectenbjectivos que Ihe estdo

associados, como mostra a figura 3.17.

Formula de criacdo/realizacdo de valor: esta petispeclarifica a

forma como a organizacgdo pode criar valor.

= Capacidade de criacédo de valor: esta perspectaleaas capacidades
relacionadas com as vantagens competitivas, a ¢aoyaas infra-

estruturas e as redes da organizagao.

= Modelo do valor corrente: esta perspectiva avatdagédo de valor da
organizacdo como um todo, assim como a criacao aler \em

resultado de produtos, servigcos e tecnologias @&j@ex

» Criagcdo de valor para os investidores: esta peiispe@ermite
compreender quais 0s relacionamentos criticos paestratégia da

organizacao, e que permitem criar valor para ossigdores.

Formula de
criagcdo/realizacao de valpr

Criagédo de valor para
osstakeholders

Como é que a organizac8
cria e realiza valor?

Quais os relacionamentos criticos
para a estratégia da organizaggo?

Criacéo de Valor,
Real

Modelo do

valor corrente

Capacidade de
criagcdo de valor

Como medir as capacidades,
infra-estruturas e
redes de fornecimento?

Qual é o valor corrente da organizag
dos produtos, servigos e tecnologias

Y
o

Figura 3.17 - Estrutura do modelo TVC. Fonte: (CR&00)

Indicadores

Anderson e McLean (2000) definiram alguns indicadopara medir as
guatro perspectivas do modelo, em resposta astgsestrmuladas.



Capitulo 3 — Modelos de Medigéo do Capital Intelatt 107

Utilizacado do modelo

O modelo foi utilizado por diversas empresas, nalaegnte no sector
farmacéutico, como por exemplo a emprészentis Pharmaceutical§CPRI
2000). A TVC International Inc'® refere ainda outras organizacdes como a

Greengene aNeuralTest
3.4.20The Value Explorer
Objectivos do modelo

O modelo tem como finalidade obter informacdo sobse activos
intangiveis que geram valor para a empresa e gueesfonsaveis pela obtencéo
de vantagens competitivas, aos quais Andriesseontdaa de competéncias
essenciais ou capacidades essenciais (AndriesEesan 2000).

Componentes do modelo

De acordo com Andriessen e Tissen (2000), o CI rmstitaido pelo
conjunto de competéncias essenciais de uma orgadoizesto €, pelo conjunto de
activos intangiveis responsaveis pela obtencdo afgagens competitivas. O
modelo ndo tem a preocupacdo de abranger todostiwssaintangiveis, mas
apenas aqueles que tém um papel determinante malé@do e na execucao da

estratégia da empresa.

O modelo organiza o Cl em cinco componentes, drpdos quais sao
seleccionadas as competéncias essenciais apraprigga acordo com 0s

objectivos e a estratégia da organizacao.

= Activos e qualidades: consiste nos activos relatos com marcas,

imagem da empresa, clientes, fornecedores e pagsagrnegocio.

» Habilidades e conhecimento tacito: consiste naspet®ncias dos

colaboradores, talentknow-how

19 Acessivel na Internet em http://www.totalvaluetimacom/TVClfag/1.html
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= Valores e normas colectivas: consiste nas normpsoedimentos,

requisitos de qualidade e de fiabilidade, cultwrachpresa.

» Tecnologia e conhecimento explicito: consiste namhegimento
sistematizado e organizado em manuais, procedimémstituidos na

empresa, patentes.

» Processos de gestdo e operacdo: consiste nos goeoesdativos a
gestéo de informag&o da empresa, processos de wagam controlo
e lideranca de projectos.

A figura 3.18 ilustra a estrutura do modelo, com cmnpeténcias
essenciais da empresa no centro e 0s activos imésgjue compdem essas
competéncias em redor.

Activos e qualidades

Marcas, imagem, carteira de
clientes, rede de fornecedores
e parceiros de negécio

Habilidades e
conhecimento tacito

Competéncias,
talento,know-how

Valores e normas
colectivas

Processos de gestao
e operagao

Requisitos de qualidade,
fiabilidade, cultura da
empresa, normas e
procedimentos

Gestéo da informacag
comunicacgéo, controlo
e lideranca de projectos

Tecnologia e
conhecimento explicito
Manuais,
procedimentos,
patentes,
tecnologias

Figura 3.18 - Estrutura do modélbe Value Explorer~onte: (Andriessen e Tissen 2000)

Indicadores

As competéncias essenciais devem ser avaliadasatdoacom cinco
critérios: i) valor acrescentado para os clientg@syantagens competitivas em
relacéo aos principais competidores; iii) potendmlfuturo; iv) sustentabilidade;
v) enraizamento (fidelidade) na organizacao.
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A seleccdo de indicadores que permitam avaliar asipeténcias
essenciais segundo estes cinco critérios sao gansabilidade da organizacao,
em funcdo da sua estratégia e das competénciasddsfi O modelo estima o
valor monetéario associado as competéncias essemd@aorganizacdo com base

em indicadores de caracter financeiro (Sveiby 2001)
Utilizacado do modelo

O modelo foi desenvolvido em colaboragdo com a esgrde
consultadoria KPM&, sendo aplicado em algumas organizacdes de peguena

meédia dimenséao (Andriessen e Tissen 2000).
3.4.21The 4-Leaf Model
Objectivos do modelo

O modelo tem por objectivo identificar e medir a$i\es intangiveis que
criam valor e vantagem competitiva nas organizac®Gemodelo esta orientado
para organizagdes virtuais que constroem os sedslasode negocio baseados na
Internet, dado que essas organiza¢gbes normalmeitiEama poucos recursos
financeiros, mas utilizam o conhecimento de forntarisiva. O modelo propde-se
ainda estimar o valor do CI, ajudando a explicadifarenca entre o valor
contabilistico e o valor de mercado de uma orggézdLeliaert, Candries et al.
2003).

Componentes do modelo

O modelo classifica o CI em quatro componentesbémmdesignados no

modelo por classes.

= Capital humano: compreende as capacidades, consfeténltura e
atitudes dos funcionarios da organizagéo.

2 KPMG esta disponivel na Internet do endereco/httww.kpmg.nl
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= Capital de clientes: compreende as relacbes estitb@s com os
clientes. Inclui activos como a carteira de clisntta empresa, a

satisfacdo dos clientes, a assisténcia pés-ventia, @itros.

= Capital estrutural: compreende os sistemas den#giio, bases de

dados, processos e procedimentos.

= Capital de aliancas estratégicas: compreende agipzs de negdcio,
aliancas, e redes de negdécio. Sdo os relacionasento entidades

exteriores que colaboram nos processos de negécio.

Os quatro componentes cobrem quinze seccbes dgu€lresultam dos
fluxos entre os componentes e podem ser agrupadasée categorias: i) Cl
estruturado, que engloba os fluxos entre o capgtiltural e o capital humano,
capital de aliancas estratégias e capital de ekerif) Cl interno ndo estruturado,
gue engloba os fluxos do capital humano para dalage aliancas estratégicas e
capital de clientes; iii) Cl externo ndo estrutaradque engloba os fluxos do

capital de clientes para o capital de aliancaga@sficas e capital de clientes.
Indicadores

Segundo Leliaert (Leliaert, Candries et al. 20@)yossivel identificar
uma grande diversidade de activos intangiveis narganizacdo. Contudo, de
forma a simplificar o processo de calculo do vdoICl, devem ser seleccionados
agueles que sao considerados 0s activos-chaves,ist® activos intangiveis que
se consideram mais importantes num dado momentpeciéicar indicadores
para medir apenas esses activos. Leliaert e Can@0®3) apresentaram, a titulo
de exemplo, os indicadores que uma empresa de ltadmia identificou para
calcular o valor do CI.

Utilizacado do modelo

O modelo foi utilizado em algumas organizacdes fgneionaram como
estudos de caso: uma industria de panificacdo,ammesa de desenvolvimento
de softwareespecializada em solu¢des para empresas de mgdiade dimensao

e uma seguradora que faz parte de um grande gngreéiro internacional.
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3.4.22Value Added Intellectual Coefficient
Objectivos do modelo

O objectivo do modelo consiste em medir a efici@ma criagcdo de valor.
De acordo com Pullic (1997), o modelo surgiu panardsposta a necessidade de
se obter informacao sobre a eficiéncia dos prosesstas pessoas na criagao de
valor através do calculo de coeficientes de ef@&@&ma utilizacdo do capital
financeiro e do CI.

Objectos que o constituem

Este € um modelo orientado para a contabilidaddp dpue todas as
medidas se baseiam em dados financeiros, que iSaadas para quantificar o Cl

€ 0S seus componentes.

A medicdo do CIl baseia-se no relacionamento ené® ¢componentes
principais: capital empregado, capital humano etalaestrutural. Estes dois

ultimos componentes constituem o CI.

= Capital empregado: consiste no capital investida pmpresa, isto é, o

capital fisico mais o capital financeiro.

= Capital humano: consiste nos gastos com os funtoanda empresa,

resultando do somatério dos pagamentos aos furr@ena

= Capital estrutural: consiste no valor acrescentpdba empresa obtém
nos seus processos de negaocio (diferenca enteeeitas e 0s custos),

subtraido do capital humano.

O CI é medido sob a forma de um coeficiente, bakear no somatorio
de racios que focam os trés componentes do moctmioy mostra a figura 3.19.
Esses racios permitem visualizar a eficiéncia deatdo do capital empregado,

do capital humano e do capital estrutural na coalgvalor.
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9o Recursos Eficiéncia na criacéo de valor
23
b % Capital <:> VACA' (Value Added Capital Coefficient) |
s = Empregado Eficiéncia do capital empregado
O +
+
Tg Cavital VAHU (Value Added Human Capital)
5 P Coeficiente do capital humano |VAHU
9 Humano
[}
E
- +
8
g
O Capital STVA (Structural Value Added)
Estrutural <:> Coeficiente do capital estrutural STVA
Value Added Intellectual Coefficientyaicm™

Figura 3.19 - Estrutura do modalalue Added Intellectual Coefficienonte: (Pullic 1997)

Indicadores

Os indicadores utilizados no modelo sdo objectigqwecisos, uma vez
gue sdo baseados em dados financeiros que se dédt@mente nos mapas

contabilisticos da organizagéo.
Utilizagdo do modelo

O modelo foi aplicado em diversas empresas, co@iermaensaEricsson
e alguns bancos Croatas e AustridtoSambém foi utilizado na medicdo da

eficiéncia de criagao de valor da economia Croata.
3.4.23Intellectual Capital Value Creation (ICVC)

Objectivos do modelo

Este modelo, desenvolvido no ambito de um projéaistraliano, tem
como objectivo gerir, medir e revelar o Cl das omgacbes, mostrando a
relevancia e o potencial impacto dos recursos eadidddades do conhecimento

na criacao de valor (Boedker, Guthrie et al. 2005).

2L Fonte:_http://www.vai-on.net/services.htm 30 de Marco de 2004
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Componentes do modelo

O modelo baseia-se numa perspectiva tripartidaldieténdida por Petty
e Guthrie’s (2000) assim como rmzanish GuidelinegMouritzen, Bukh et al.

2003), como mostra a figura 3.20.

..px Relatério externo
< —
Relatério interno
Entrevistas semi-estruturadas
Desafios | Recursos e| |ngicadores
estratégicos| actividades
da gestéo
Capital
> Interno
o
x
[ .
Capital
Externo
Capital
Humano
Eixo X

Figura 3.20 - Estrutura do modelo ICVC. Fonte: (@, Guthrie et al. 2005)

= O eixo do Y é constituido por trés componentes Heugeridos por
Petty e Guthrie’s (2000): capital externo, inteensumano.

= O eixo do X é constituido por trés elementos adistaa partir do
Danish Guidelinesi) desafios estratégicos da gestéo; ii) recuesos
actividades que respondam aos desafios estratégjiigdadicadores

para medir o desempenho dos recursos e actividizfiesdas.

= O eixo do Z é constituido pelos métodos de pesquispostos no
modelo: i) entrevistas semi-estruturadas; ii) Gelat interno que
contempla a revisdo e analise de documentos irgefiip relatério

externo que contempla a analise de relatdrios arsadire os clientes.
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Indicadores

Nédo sao referidos indicadores concretos, contuefere-se que o0s
indicadores sdo normalmente contextuais e dependesn recursos e das

actividades implementadas.
Utilizacado do modelo

O modelo foi validado numa organizacao publica ralistna.
3.4.24The Plexus Model

Objectivos do modelo

Este modelo foi desenvolvido no ambito de um ptojdimanciado pela
Unido Europeia, onformation Society Technolo@y e tem como objectivo
identificar, medir e controlar os activos intanggveem redes cooperativas,
incluindo ainda o desenvolvimento de uma ferrameetsoftwarede suporte ao
modelo (Litschka, Markom et al. 2006). O modelo teombém o propdsito de
obter uma aproximacédo ao valor monetario do Cl,namlo a demonstrar a

utilidade das actividades que fomentam o desenwelvio do CI.
Componentes do modelo
O modelo define o Cl como o somatorio de trés caraptes que se inter-

relacionam, como mostra a figura 3.21.

= Activos humanos: compreende elementos como caesd

conhecimentos e saude psicologica dos colaboradores

» Activos organizacionais: compreende elementos frmaomo
sistemas de gestéo, elementos informais como @rawtganizacional

e a interaccgédo entre eles.

= Activos codificados: compreende o conhecimentoidorgm bases de

dados, propriedade intelectual, processos, retetoentre outros.

22 Informacao disponibilizada em http://cordis.eurepést/
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Figura 3.21 - Estrutura do modddexus Fonte: (Litschka, Markom et al. 2006)

O modelo assenta no pressuposto de que a interao¢é@ o individuo
(activos humanos) e a organizacao (activos orgeioizais) € o elemento basico
para colocar uma organizacdo a funcionar. De faxgcactivos organizacionais
nao existiriam nem teriam valor sem os activos mosdLitschka, Markom et al.
2006). Nesta perspectiva, o céalculo do Cl baseiaige conjunto de equacdes que
permitem determinar o valor monetario dos activosndénos e dos activos

organizacionais, nao contando com os activos @adiés.
Indicadores

As equacbes especificadas no modelo para estimmaloo monetario do
Cl recorrem a diversos indicadores que sdo tramsivos em coeficientes ou
percentagens. O modelo refere alguns indicadorkzadbs no calculo do valor

dos activos humanos e organizacionais.
Utilizagdo do modelo

O modelo foi validado recorrendo a evidéncia eropiriNao foram

referidos exemplos de casos de estudo ou orgamgagi utilizem o modelo.
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3.5 Sintese

Em funcdo da revisdo dos modelos exposta ao lorgbe dcapitulo,
entende-se que a medicao do Cl pode ser vistaé&ppdrspectivas distintas:

= Alguns modelos estdo orientados para o calculoadtar vnonetéario do
Cl. Contudo, esse calculo encerra sempre algumgctividade, na
medida em que a conversao de indicadores quatisaéiin indicadores

quantitativos ndo é um processo linear.

= Qutros modelos preconizam a obtencdo de um indicsotidado que
permite avaliar, de forma réapida, o grau de dedemaento dos
activos intangiveis de uma organizacdo. Neste easomparacado com

indices obtidos noutros periodos de tempo ¢é faddit

= Qutros ainda baseiam-se erscorecards que contém valores
quantitativos e qualitativos, de modo a medir osves intangiveis
preponderantes em funcdo da missdo e da estratégiaganizacao.
Estes modelos apresentam uma imagem mais detatghaéscritiva

dos activos intangiveis da organizacao.

Ressalta também o facto de, independentementecddagjiem subjacente
a cada um dos modelos de medicao do ClI, todosptesentarem dois elementos
em comum: i) organizam 0s activos intangiveis emaale componentes de CI;
i) incluem a especificacdo de indicadores, quatitibs e/ou qualitativos para

medir esses activos intangiveis.

Constata-se também que alguns modelos definem cwnfes de Cl com
designacgfes distintas mas que se referem ao mesmont de activos
intangiveis. E o caso, por exemplo, da cidadan@akalefinida no modelo
Intangible Value Frameworkjue € equivalente ao capital social, definido no
modelolntellectus Os activos intangiveis relacionados com cliergasgeiros de
negécio ou outras entidades externas a organizegéodesignados, nalguns
modelos, como capital relacional, noutros comotabge clientes e noutros ainda

como capital externo.
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Capitulo 4

Componentes e Indicadores Utilizados na Medicéo
do ClI

Apresenta-se neste capitulo uma sintese dos comgsnale ClI
identificados nos modelos revistos anteriormende) © objectivo de identificar
agueles que sdo mais frequentemente referidosenatlira que versa esta area de

investigacao.

Apresenta-se também uma sintese dos indicadoresedigdo do Cl que
se baseia nos indicadores sugeridos pelos modelosedicdo revistos, assim
como nos resultados de um inquérito realizado eersas organizacbes
Portuguesas. Com esta sintese pretende-se obteviséimamais abrangente dos
indicadores normalmente utilizados na medicdo detvas intangiveis,

considerando diferentes areas de negdcio e costerganizacionais.

Esta sintese de indicadores sera mais tarde dalima ambito do modelo
proposto neste trabalho, servindo como ponto dedpapara verificar quais 0s
indicadores de medicdo do Cl que podem ser obéqustir dos SGC, em funcéo

das suas funcionalidades.
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4.1 Componentes Utilizados na Medicéo do CI

De acordo com Andriessen e Stam (2005), um dosipérs méritos dos
modelos de medi¢do do CI consiste no enquadrangestactivos intangiveis em
componentes. Esse enquadramento permite orienténéficacdo dos activos
intangiveis que criam valor para a organizacaoaadith a identificacdo de
interaccoes e de relacdes de causa-efeito entse(Rteriessen e Stam 2005;
Smith e McKeen 2005).

Nemetz (2006) reforca a importancia da organizacio CI em
componentes, afirmando que o primeiro passo pagastio e medicdo do ClI
consiste na definicdo de uma estrutura logica Quanga os activos intangiveis de

uma organizagao.

Considerando os modelos de medicéo do CI revisiasapitulo anterior,
apresenta-se na tabela 4.1 uma sintese dos cong®néentificados em cada
modelo. Com esta sintese pretende-se identificacoosponentes de Cl mais
utilizados, e que possam constituir o ponto dagepara gerir e medir o CI.

Na elaboracdo desta sintese foram adoptadas agnaig®s mais
frequentemente utilizadas para identificar o mesipo de activos intangiveis.
Por exemplo, o capital socidhtfellectus Modégl e a cidadania socialnfangible
Value Framework sdo componentes semelhantes, que se referem smome
conjunto de activos intangiveis; o capital de ¢BenSkandia Navigatgr a
estrutura externalr{tangible Assets Monitprou o capital relacionallr{tellect
Mode) referem-se a activos focados nos relacionamestdosrganizacao, pelo

que foram incluidos no capital relacional.
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Componente

Modelos

Capital de Saude
Capital de Negécio

Capital de 1&D/
Ambiental

X X Propriedade
Capital Social

X Capital Humano
Intelectua

Skandia Navigator
Balanced Scorecard
Intangible Assets Monitor

Intellect Model

X

Intellectual Capital index
Intangible Value Framework
Modelo Nova

IC Rating

Intellectual Capital Rating

X X X X

Modelo de Heng

Meritum Guidelines

X X X X X X X X X X

Danish Guidelines
The Value Chain Scoreboard
Modelo de Chen, Zhu e Xie

Modelo Intellectus

X X X X X X X X X X X X X X X X C(Capital Estrutural
X X X X X X X X X X X X X X X X C(Capital Relacional

Technology Broker

X X X X X X

Citation-Weighted Patents

x

Inclusive Valuation Methodology
Total Value Creation

The Value Explorer

The 4-Leaf Model

Value Added Intellectual Coefficier
Intellectual Capital Value Creation

The Plexus Model X

X X X X X

X

Tabela 4.1 - Sintese dos componentes definidos petalelos de medi¢céo do ClI

Considerando a sintese apresentada na tabeleognpede-se dizer que a
generalidade dos modelos baseia-se em trés contperfendamentais, embora
possam atribuir-lhes designacdes distintas: ijtaBpumano; ii) capital estrutural,

iii) capital relacional. As excepc¢des sdo os mosl&alanced Scorecaré@ The
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Value Chain Scoreboarque néo especificam o capital humano, os modetes
Value Explorere VAIC que ndo especificam o capital relacionalf”exus Model
gue nao considera o capital relacional O mo@tation-Weighted Patents um
caso particular em que sado medidos apenas 0s @atelacionados com a

propriedade intelectual.

O capital de 1&D é identificado na maior parte agosdelos revistos, mas
geralmente é apresentado como um sub-componertapital estrutural, que é
decomposto em capital de processos e capital de 1&D

Face ao exposto, considera-se que o Cl é normanoegénizado em trés
componentes fundamentais: o capital humano, o ataegitrutural e o capital
relacional. Esta estrutura do Cl é comummente eageila generalidade dos
autores (Edvinsson, Roos et al. 1998; Heng 200Zlritivke 2001; Leliaert,
Candries et al. 2003; Andriessen e Stam 2005; Ne2@d6). De acordo com
Andriessen e Stam (2005), apesar das diferentesin@ogias utilizadas, a
taxionomia baseada nestes trés componentes temdasétuir uma tendéncia
emergente, sendo utilizada cada vez mais como umo pde partida para a
medicao do CI. Esta ideia € reforcada por Mourizémrsen (2005), segundo os
guais a literatura define tipicamente o capitalgttual em trés componentes que

focam os activos humanos, organizacionais e relaso

Esta sera pois a classificacdo utilizada no capisdis, aquando do

desenvolvimento do modelo proposto nesta tese.

4.2 Indicadores Utilizados na Medicao do CI

De acordo com Cabrita e Vaz (2006), a medicdo dddSkia-se num
conjunto de indicadores e na relacdo que se estabentre eles, de acordo com o
modelo de medicéo utilizado. Os indicadores ajudamriar uma imagem do grau
de desenvolvimento e de aproveitamento do conhatimerganizacional
(Catasus e Grojer 2006), contribuindo para mediil @ para avaliar os pontos
fortes e fracos das iniciativas que |he estdo &ssas (Liebowitz e Suen 2000).
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Considerando os indicadores de medicdo do Cl apeeses no apéndice
A, procedeu-se a sua organizacdo em torno dosar@ponentes de CI: capital
humano, capital estrutural (de processos e de I|&Dgapital relacional. A
sistematizacdo dos indicadores por componentesamila no apéndice C,
baseia-se nas designa¢cfes mais frequentementaddi para referir indicadores
semelhantes. Conforme decorre da tabela 4.1, aajelaele dos modelos revistos
inclui os componentes de CI considerados nestansizacdo. Os indicadores
gue foram sugeridos para medir o capital sociggmital de saude ambiental e 0
capital de negocio ndo foram considerados por néoersquadrarem nos

componentes de Cl incluidos nesta sistematizagao.

Analisando o apéndice C, constata-se que a marte pdas indicadores
sdo de caracter quantitativo, quer seja sob a falegnam numero (por exemplo,
horas em formacéo, PCs por colaborador), uma paigem (por exemplo, taxa
de erros nos servicos, % de colaboradores espacak) ou um valor monetario
(investimento em TI, investimento em 1&D, por exdo)p Porém, alguns dos
indicadores sdo dificeis de quantificar e até adgbjectivos. E o caso, por
exemplo, do espirito de equipa, da criatividade a& abjectividade dos

colaboradores, da flexibilidade do capital humamite outros.

De acordo com diversos autores (Pousa 2003; Sniiikkeen 2005), é
com alguma frequéncia que as organizacdes desemvohdicadores proprios ou
tentam adaptar os indicadores sugeridos pelos o®d#¢ medicdo, com o
objectivo de medir o valor do conhecimento e dosumss intangiveis que
potenciam a criacédo de valor na organizacao (LigaawSuen 2000; Edgington e
Chen 2002). Os indicadores utilizados por uma orggéo ou sugeridos por um
modelo de medi¢do do Cl ndo sdo necessariamelgepara outras organizacoes
(Liebowitz e Suen 2000), pelo que cada organizalighera identificar quais os
indicadores mais apropriados para avaliar e mediconhecimento critico

necessario para concretizar a sua estratégia.

Constatada a necessidade das organizacdes adaptardesenvolverem
0S seus proprios indicadores de medicdo do CI, ndatese pertinente

complementar a sistematizacdo de indicadores ayeele no apéndice C com
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uma perspectiva mais pratica, identificando osciaudiores a que as organizacoes

normalmente recorrem para medir o seu CI.

Procedeu-se assim a realizacdo de um inquéritarislesna seccao
seguinte, através do qual se pretende enriquesisteanatizacdo de indicadores
de medicdo do Cl com uma perspectiva mais pratjoa, seja transversal a
diversos contextos organizacionais e a diferenteasade negodcio, e a qual as
organizagbes possam recorrer para seleccionardosadtores mais apropriados
para medir o valor dos seus activos intangiveis.obtro lado, pretende-se que o
inquérito também contribua para ajudar a percebarsgps SGC mais utilizados

nas organizacdes Portuguesas.

4.3 Inquérito sobre SGC e Medicao do CI

4.3.1 Objectivos do Inquérito

O inquérito teve como principal objectivo caradari as organizacfes
Portuguesas relativamente a utilizagdo de SGC eedicdo do Cl. Com a
realizacdo do inquérito pretendeu-se assim satistézis propadsitos: i) identificar
as categorias de SGC utilizadas pelas organizag@esle estudo; ii) identificar

os indicadores utilizados por essas organizacOesedado do Cl.

Com a identificagdo das categorias de SGC preteseleleterminar quais
os SGC mais utilizados nas organizacdes Portuguegadando assim a
complementar a revisdo de classificacoes de SGColrm lado, pretendeu-se
determinar quais as organizacdes que utilizam SGQues simultaneamente
medem o CI, requisito importante para numa faseepos seleccionar as
organizagbes que possuem um perfil adequado palidavao modelo
desenvolvido neste trabalho. A identificacdo daliceddores de medicdo do ClI,
conforme foi j4 referido anteriormente, permitiungdementar a sintese de
indicadores a utilizar no ambito do modelo propaststa tese, conferindo-lhe
uma perspectiva mais alargada, uma vez que englgamizacdes de diferentes

areas de negdcio e contextos organizacionais.
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4.3.2 Metodologia Utilizada

A escolha dos critérios para seleccionar as orgades alvo do inquérito,

foi feita tendo em conta os seguintes aspectos:

Uma vez que o inquérito incidia sobre os SGC e digée de activos
intangiveis que trazem valor acrescentado para rganizacoes,
entendeu-se pertinente utilizar como critério pameccionar as

organizacdes, o valor acrescentado bruto que &stasentam.

Dado que alguns dos SGC sobre o0s quais se ingaxigem
investimentos algo dispendiosos, seria naturalaguerganizacdes de
maior dimensdo fossem as primeiras a adoptaremsigtismas, dai

serem escolhidas para o estudo.

O inquérito foi assim dirigido as cem maiores orgagdes Portuguesas,

seleccionadas com base na publicacdo anual dd foqmeesso de 20 de Outubro

de 2004 que classifica as organizacdes de acordoocealor acrescentado bruto

gue apresentam. Incluem-se nesta lista organizagéesliferentes areas de

negocio, desde sectores da industria até aos 8grvic

O inquérito, apresentado no apéndice D, foi estadtuem trés secc¢oes:

Identificagdo da organizacéo: inclui a designagiorganiza¢ao assim

como a area de negocio em que ela se insere.

Identificacdo dos SGC: compreende a identificag@® @htegorias de
SGC utilizadas na organizacdo. O inquérito inclhumaulista de dez
categorias de SGC, obtida com base na revisdoadsifitacbes de
SGC apresentada no capitulo dois. Cada organizésa® indicar as
categorias que utiliza, sendo possivel acrescemeas categorias a

lista fornecida, se necessario.

Identificacdo dos indicadores utilizados na medicdo CI:
compreende a identificacdo dos indicadores utitizadpelas
organizacdes na medicdo do CI, agrupados por cosnpancapital

humano, estrutural e relacional. O inquérito incluna lista de
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indicadores, quantitativos e qualitativos, que Iltasam da
sistematizacdo dos indicadores sugeridos peloslo®de medicdo do
Cl, apresentada no apéndice C. Essa lista inclairemga e um
indicadores associados ao capital humano, setesédeeindicadores
relativos ao capital estrutural e trinta e cinatidgadores para o capital
relacional. Cada organizacao deve identificar dgadores que utiliza
na medigcéo do Cl, sendo possivel acrescentar anttizadores a lista
fornecida.

Juntamente com o inquérito foi enviada uma caiteyidh ao responsavel

pelo departamento de sistemas de informacéao, exyplecos objectivos do estudo,

assegurando a confidencialidade dos resultadosliadzeo encaminhamento do

inquérito para as pessoas mais indicadas dentogdaizacao.

Seis semanas ap0s 0 primeiro contacto, enviou-ga&mente o inquérito

as organizacdes que ainda nao tinham respondido.

4.3.3 Resultados Obtidos

Dos cem inquéritos enviados obtiveram-se quinzepostas, 0 que

corresponde a uma taxa de resposta de 15%.

Das quinze respostas obtidas cinco provinham dtorseos servigos

(telecomunicacdes e energia) e dez da industr@ofsautomovel, pneumaticos,

electrénica, etc.). A figura 4.1 ilustra a distifio de respostas por sector de

actividade.
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Servicos
33%
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Figura 4.1 - Distribuicdo das organizac@es poreseatd actividade

Os resultados do inquérito sdo apresentados nodiapéft, estando
organizados em duas partes distintas: i) apresesgaas categorias de SGC
identificadas pelas organizacfes que responderangaérito e a respectiva taxa
de ocorréncia de respostas obtidas; i) apreseataem seguida os indicadores
referidos pelas organizacdes que responderam aeéritmj agrupados por

componente de CI: capital humano, estrutural eiatal.
Sistemas de gestédo do conhecimento

Com base nos resultados obtidos através do inquéatizado, apresenta-
se na figura 4.2 as diferentes categorias de S@Rifidadas pelas organizacbes
assim como a respectiva taxa de incidéncia, istotéxa de respostas obtidas em

cada categoria de SGC.
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Figura 4.2 - SGC nas organizag¢des Portuguesas

Indicadores de medicéo do CI

Todas as organizacbes que responderam ao inquiéetttificaram
diversas categorias de SGC, mas apenas oito oagée especificaram
indicadores de medicdo do Cl. De acordo com asésp obtidas, as restantes

organizacdes nao fazem a medicao do CI.

Considerando as respostas obtidas, constata-derque referidos cento e
guarenta e oito indicadores como sendo normalmartibzados pelas
organizacdes para medirem o capital humano, oatagstrutural (de processos e
de 1&D) e o capital relacional, conforme ilustrdigura 4.3. Esses indicadores

podem ser consultados no apéndice E, conformdese @nteriormente.
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Ne¢ indicadores

Capital Capital Capital
Humano Estrutural Relacional

Figura 4.3 - Numero de indicadores identificaddaperganizagfes

4.3.4 Discussao de Resultados

Analisando os resultados do inquérito, € possieéitar as seguintes

ilacoes:

Sistemas de gestédo do conhecimento

De acordo com as respostas obtidas, as categogiaSQLC mais
frequentemente utilizadas nas organizacdes Podaguesdo 0s
sistemashelp-desk os portais corporativos, 0os sistemas de gestao
documental e os sistemas Hasiness intelligenceOs sistemas de
gestdo de competéncias e os sistemaskflow apresentam também
uma taxa de respostas significativa, tendo siderickfs por mais de

50% das organizacdes que responderam ao inqueérito.

Os sistemas colaborativos, os sistemas de engligtéacia, 0s mapas
do conhecimento e os sistemas especialistas fafamdos por menos
de 50% das organizac¢des, indicando uma menor disaefio destas

categorias de SGC nas organiza¢des que responderamuérito.
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Indicadores de medicéo do ClI

= A maior parte das organizacbes que responderamtaa SE€cCao
limitaram-se a assinalar alguns dos indicadoresnddicédo do CI
apresentados no inquérito, ndo acrescentando nowtisadores
agueles que sao referidos no inquérito. Soments duganizacdes
optaram por descrever outros indicadores que atilina medicdo do
Cl, para além de identificarem alguns dos que jastawam no

inquérito.

A tabela 4.2 descreve os indicadores de medica€ldque foram
acrescentados através do inquérito realizado, bemmoc os
componentes de Cl a que foram associados pelasizagées que os

indicaram.

Componente Indicadores de medicéo do ClI

indice de realizacdo global do plano de formate)
Capital humaro indice de penetracdo da format&@6)
Duracdo média da formac&dg#)
Investimento em pés-graduacoes ($)
Numero de novos produtos lancados por ano (#)
% da receita total gerada pelos novos produtos
Capital estrutural Namero de ideias inovadoras sugeridas (#)
% de projectos concluidos com sucesso, junto destes
Tempo médio de execugédo dos projectos (#)

Tabela 4.2 - Indicadores de medi¢é@o do Cl acreadestatravés do inquérito

= As organizacbes que responderam ao inquérito famam poucos
indicadores para medir actividades de 1&D. De factenhuma das
organizacdes referiu indicadores como a idade mddsa patentes,
patentes em fase de registo ou recursos investdos|&D/total

investido, que constavam do inquérito.

% Consiste no volume de formacao realizada / plamead
24 Consiste no nimero de participantes / n°® médicotiboradores
% Consiste no n° de horas de formacéo / n° de fpeties
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= A maioria dos indicadores identificados pelas oxpgbes para medir
o capital relacional foca apenas o valor das rekgiom clientes,
ignorando os relacionamentos com entidades de Eddionistas ou

outras.

Face ao exposto, pode-se dizer que o inquéritoifperoomplementar a
sistematizacdo de indicadores de medicao do Cl agoms novos indicadores
utilizados pelas organizacdes que responderamagaiito, assim como também
permitiu perceber quais as categorias de SGC ntéizadas nas organizagdes

alvo de estudo.

Por outro lado, através do inquérito foi possidantificar quais sdo as
organizacgfes que utilizam SGC e que simultaneanmeetiem o Cl. Este sera um
requisito importante, mais adiante, na seleccaorganizacdes que possuam um

perfil adequado para validar o modelo desenvolaal@mbito desta tese.

4.4 Sintese dos Indicadores Utilizados na Medicéo ol

Recorde-se que um dos objectivos da realizacaongleéiito foi o de
enriquecer a lista de indicadores de medicdo deo@i uma perspectiva mais

abrangente, que possa reflectir as praticas dasiaegdes Portuguesas.

Nesse sentido, elaborou-se uma sintese de indesader medicdo do ClI
gue inclui aqueles que foram propostos pelos medd##omedicao revistos, assim
como aqueles que foram identificados pelas orgedesa através do inquérito
realizado. As tabelas 4.3, 4.4 e 4.5 apresentarma ssgese de indicadores
agrupados por componente de CI: capital humanatatagstrutural e capital

relacional.
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Modelos
Indicadores de medi¢do do capital humano de medicdo Inquérito
do CI
% de colaboradores a tempo inteiro X

% de colaboradores a tempo parcial
% de colaboradores a trabalharem em casa

% de colaboradores em tempo integral

X X X X X

% de colaboradores especializados

% de colaboradores que trabalham horas extra
Accdes de formacéo (dias/ano) (#)
Antiguidade média dos colaboradores (#)
Antiguidade média na profisséo (#)
Capacidade adaptacéo a novas situagoes
Capacidade de iniciativa

Capacidade de inovacéo

Capacidade de negociacao
Colaboradores temporarios (#)
Competéncia dos colaboradores
Conhecimentos em Tl

Conhecimentos especificos

Criatividade dos colaboradores

Custo anual per capita de formagéo ($)
Distribuicdo etaria (% por faixa etaria)
Distribuicdo por sexo (%)

Duracao média dos contratos (#)

Espirito de equipa

Experiéncia

Flexibilidade do capital humano
Gestores com especializagéo (#)

indice de lideranca (#)

indice de motivagéo (#)

indice de satisfacdo dos colaboradores (%)

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

Média de idade dos colaboradores (#)
Nivel médio de formaci (#) X X

Tabela 4.3 - Sintese de indicadores de medicaapitathumano (continua)
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Modelos
Indicadores de medi¢do do capital humano de medicdo Inquérito
do CI

Numero de colaborador(#) X
Numero de gestor (#)

Objectividade dos colaboradores
Proveitos por colaborador ($)
Rentabilidade por colaborador ($)
Reutilizacao/difusdo conhecimento (%)
ROI de projectos de melhoria ($)
Rotatividade de colaboradores (%)

Taxas de absentismo (%)

X X X X X X X X X

Valor acrescentado por colaborador ($)
indice de realizac&o global do plano de formacap (%

indice de penetracdo da formacao (%)

X X X X X X X X X X X X X

Duracao média da formacao (#)
Investimento em pés-graduacoes ($) X

Tabela 4.3 (continuacéo) - Sintese de indicadagametlicdo do capital humano

Modelos
Indicadores de medicéo do capital estrutural de medicdc Inquérito
do ClI

% de equipamentos de TI descontinuados

% processos criticos em concordancia com manuais

% de processos criticos que tém manuais de proeatis
% de projectos baseados na cooperacédo entre depattes
% de projectos executados sem ultrapassar o or¢amen
Acessos a informagé&o on-line (#)

Acessos ao repositério de conhecimento organizak{é

X X X X

Capacidade do equipamento informatico

Contratos redigidos sem erro (#)

X X X X X X X X X

Contributos para bases de conhecimento (#)

Custo de desenvolvimento de produtos/servicos ($) X X

Tabela 4.4 - Sintese de indicadores de medi¢dayitat estrutural (continua)
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Modelos
Indicadores de medicéo do capital estrutural de medigac Inquérito
do ClI

Desempenho em termos de qualidade (ISO 9000) X
Despesas administrativas/colaborador ($)

Despesas administrativas/receita total ($)
Disponibilidade da informacéo

indice de conhecimento dos processos de negécio (%)

indice de eficiéncia dos canais de distribuicao (%)

X X X X X X
X X X X X X X

indice de eficiéncia dos processos (% de processopletados
sem erros)

indice de produtividade (#)

indice de satisfacdo dos colaboradores (%)
Investimento em novos métodos e processos ($)
Investimento em sistemas de informagéo ($)
Investimento em TI ($)

Investimento em TI para informar accionistas ($)
Investimento em TI por colaborador ($)
Mecanismos e programas de gestao do conhecimento (#
Nivel de documentacéao e explicitacao dos proc (%)
Numero de clientes por colabora (#)

Numero de produtos certificac (#)

Taxa de conhecimento acedido/reutilizado (%)

PCs por colaborador (#)

Projectos de melhoria (#)

Projectos em colaboracdo com entidades externas (#)

X X X X X X X X X X X X X X X X

Rentabilidade dos novos produtos ($)

Taxa de erros nos servicos (%)
Taxa de difuséo das “melhores praticas” (%)

Taxa de funcionarios com menos de 2 anos (%)
Taxa de rotatividade dos funcionarios (%)
Técnicos / total colaboradores (%)

Tempo de processamento de pagamentos (#)

Tempo de resposta a pedidos (#)

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X X X

Tempo médio entre a chegada de encomendas e gaduos
produtos (#)
Tabela 4.4 (continuacgédo) - Sintese de indicadozanetlicdo do capital estrutural (continua)
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Modelos
de
medicao
do ClI

Testes realizados a produtos (#) X

Indicadores de medicéo do capital estrutural Inquérito

Capacidade de gerar novos negdcios (# novos neggerados)
Capacidade de inovacéo e criatividade

Capacidade do sistema EDI

Colaboracédo com entidade de inovacédo exteriorgs (#
Colaboradores com menos de 40 anos (%)

Despesas de desenvolvimento de competéncias ($)
Despesas de desenvolvimento de Tl / gastos em Tl ($
Despesas de formacao por colaborador ($)

Despesas em formacao/despesas administrativas ($)
Despesas em |I&D/despesas administrativas ($)

Horas de desenvolvimento (#)

X X X X X X X X X X X X X

Horas em formacao (#)

Idade média das patentes da empresa (#)

Incentivos para funcionarios inovadores (#)

x

Incremento da produtividade (%)

Investimento em I&D/receita total (%)

Investimento de 1&D em aplicacoes ($)

Investimento de 1&D em pesquisa basica ($)

Investimento de 1&D em projecto do produto ($)
Investimento em I&D resultante de aliancas e jo#rtiure ($)
Investimento em suporte e formacéao relativa a npvodutos ($)
Investimento em novos mercados ($)

Investimento no desenvolvimento do capital estalt{$)
Investimento no relacionamento com clientes ($)

Melhorias introduzidas no sistema EDI

X X X X X X X X X X

Novos produto:(#)

Numero de patentes registadas no Gltimc (#)

X

Oportunidades de negdcio captadas (#)

Participacdo em reunides e certames internacigpis

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

Patentes em fase de registo (#)

Tabela 4.4 (continuacgédo) - Sintese de indicadozanetlicdo do capital estrutural (continua)
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Modelos
Indicadores de medicéo do capital estrutural de medigac Inquérito
do CI

Projectos de melhoria de produtos ou processos (#) X X
Recursos investidos em I&D/ total investido ($) X

Taxa de retorno da I&D (%) X X
Valor do sistema EDI ($) X X
Numero de novos produtos langados pol (#) X
% da receita total gerada pelos novos produtos X
Numero de ideis inovadoras sugeridas (#) X
% de projectos concluidos com sucesso, junto dexstebs X
Tempo médio de execucao dos projectos (#) X

Tabela 4.4 (continuagdo) - Sintese de indicadagenetlicdo do capital estrutural

Modelos
Indicadores de medi¢éo do capital relacional de medicdo Inquérito
do ClI

Aliancas e parcerias de negocio (#)

Classificacao dos clientes (%): de referéncia, o®giequeno
Conta média dos clientes ($)

Contactos de venda/vendas fechadas (%)

Despesas de servico por cliente ($)

Despesas de servico por contrato ($)

Despesas de suporte por cliente ($)

Distribuicdo geografica dos clientes (% por arezggéfica)
Duracéo média do relacionamento com o cliente (#)
Fidelidade ou antiguidade média dos clientes (#)
Frequéncia de repeticdo de encomendas (%)
Identificacédo das necessidades dos clientes

Imagem da empresa

indice de acessibilidade electrénica (site) (%)

indice de qualidade do site da organizacio

indice de satisfacdo dos clientes (%)

Investimento em marketing ($)

X X X X X X X X X X X X X X X X X
X X X X X X X X X X X X X X X X X X

Investimento em TI por colaborador ($)
Investimento no relacionamento com os clientes ($) X X

Tabela 4.5 - Sintese dos indicadore de medica@pitat relacional (continua)



Capitulo 4 — Componentes e Indicadores UtilizadoMedi¢éo do ClI 135

Modelos
Indicadores de medig&o do capital relacional de medi¢do Inquérito
do CI

Numero de cliente (#)

Numero de clientes perdis (#)

Numero de clientes por colabora (#)
Numero de colaboradores que geram re (#)
Numero de visitas dos clientes & emp (#)
Participagdo no mercado (%)

Quota de mercado no segmento (%)

Reclamacdes dos clientes (#)

X X X X X X X X X

Rentabilidade por cliente ($)

Taxa de clientes antigos (+ 5 anos) (%)

Taxa de rentabilidade dos clientes antigos (+ Sy()
Taxa de vendas para novos clientes (%)

Taxa de vendas para novos mercados (%)

Tempo médio de indisponibilidade do site (#)

X X X X X X X X X X X X X X

X X X X

Tempo médio entre contacto do cliente e fechoatsécgao (#
Vendas anuais por cliente ($) X X

Tabela 4.5- (continuacao) Sintese dos indicadoreetticdo do capital relacional

Note-se que na elaboracéo desta sintese agrupardivessos indicadores
gue, sob diferentes designacgdes, tinham um sigdidicsemelhante. Indicadores
como, por exemplo, a percentagem de colaboradspeializados ou 0 nimero
de colaboradores com especializacdo tém um sigddicomum; o namero de
colaboragBes com parceiros comerciais ou 0 numerpagcerias de negocio é
outro exemplo de indicadores semelhantes e quenfagaupados.

4.5 Sintese

Analisando os modelos de medicdo do CI revistoseriammente,
procurou-se identificar quais os componentes delddinantes, isto €, aqueles
gue sao mais frequentemente referidos na literatunais utilizados para medir o

Cl. Constatou-se assim a existéncia de uma teralélara para agrupar os
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activos intangiveis em trés componentes principagpital humano, capital
estrutural e capital relacional. O capital relaeio@, por vezes, subdividido em

capital de processos e capital de I&D.

Este capitulo focou também o inquérito realizad@mdito deste trabalho,
o qual permitiu perceber melhor a realidade dasarorgcbes Portuguesas

relativamente a utilizacdo de SGC assim como eracdiel aos indicadores

utilizados na medigéo do CI.

Apresentou-se ainda uma sintese de indicadoresediéé@o do Cl que
agrega os indicadores sugeridos pelos modelostosvi®> capitulo trés assim
como aqueles que foram identificados através doérip realizado. O resultado
obtido consiste numa lista de indicadores de meddw@ Cl mais abrangente,
transversal a diferentes sectores de actividadeeeégenriquecida pelas praticas

de diversas organizacdes em diferentes contextos.
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Capitulo 5

Classificacao dos Sistemas de Gestao de

Conhecimento

As classificagbes de SGC revistas ao longo do wap?t juntam aspectos
de caracter funcional com outros de caracter neaisoldgico, ndo facilitando a
identificacdo das caracteristicas inerentes a catlegoria. Por outro lado, o
conceito de SGC nédo é comum a todos os autores @aglcalguns incluem
aplicacbes de suporte a processos de negoécio, ERRs. Constata-se também
gue nem todos os SGC existentes no mercado repmasererdadeiramente
aplicacdes desenvolvidas com o propésito de supambaessos relacionados com
a GC. Alguns ndo passam de aplica¢cles ja existaatgqaais foram incorporadas
novas funcionalidades, outros ainda ja existem &omai ndo passam de uma
tentativa de aproveitamento de modas de mercacoo gor exemplo os CRM
(Baroni 2000; Carvalho e Ferreira 2001; Arizmeihdiranjo et al. 2004).

Este capitulo apresenta a classificacdo de SGCQatimo ambito desta
tese, a qual se baseia exclusivamente nas funicadat e nos objectivos de cada
categoria. Pretende-se com esta classificacadicdaro papel que os diferentes
SGC podem desempenhar no suporte ao conhecimeg@nizacional. O
contributo dos SGC para a medicao do ClI, prinaybgctivo desta tese, depende
naturalmente das funcionalidades e das caractadsgue podemos encontrar em
cada categoria.
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5.1 Sintese das Classificacdes de Sistemas de Ged&Conhecimento

Apresenta-se na tabela 5.1 uma sintese das aagsifis de SGC revistas
no capitulo dois, identificando-se os autores gsereferem. As categorias
apresentadas na sintese resultam da adopcéo dg@izagéss mais comummente
aceites nas classificacdes revistas, em funcéoatasteristicas descritas por cada

autor.

Por exemplo, a categoria sistemas hiesiness intelligencengloba os
sistemas de descoberta de conhecimento identiBcado Amaral e Pedro, os
sistemasdata warehousereferidos pelaGeorge Mason Universitye pelo
European Knowledge Management Féruas sistemas de apoio a inovacao
identificados por Rus, e o0s sistemas periciais e irdeligéncia artificial
especificados por Davenport e Prusak. Estes sistéonam descritos de forma
semelhante, permitindo enquadra-los na categoriasisgiemas debusiness

intelligence definida em diversas classificacdes revistas.

Noutro exemplo, pode-se referir a categoria deersias de apoio a
inovacédo, que engloba os sistemas de gestao destttelectuais propostos pela
George Mason Universite por Jackson, e ainda as ferramentas de apoio a
inovagcdo presentes na classificacdo de Baroni, wem que apresentam
caracteristicas semelhantes. O mesmo critério dguido para identificar as

restantes categorias descritas na sintese.

Note-se que as categorias sistemas de gestdo ataagéo e sistemas
tecnoldgicos, presentes na tabela 5.1, ndo foréarides sob esta designacao nas
classificagBes revistas no capitulo dois. A caiegde sistemas tecnoldgicos
engloba as categorias, referidas no capitulo dpis,se baseiam sobretudo em
critérios de caréacter tecnoldgico. E o caso, pengto, das ferramentas baseadas
na intranet, das ferramentas baseadas na Intatostsistemas baseados em
agentes e tecnologpmush das ferramentas baseadas em agentes inteligentes,

outros.

A categoria de sistemas de gestdo da informacaloleEngs categorias,

referidas por diversos autores no capitulo dois, fqgam sobretudo a gestdo da
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informacé&o organizacional (Amaral, Magalhdes e2@05). Entende-se que estes
sistemas tém como finalidade fornecer informacabresoo estado e o
funcionamento da organizagdo, focando somente mafQ#io estruturada e
devidamente explicitada, ndo possibilitando a aviaffo e cooperacdo entre 0s
individuos. E o caso, por exemplo, dos sistemaged#io de relacionamentos
com clientes, sistemas de gestdo de recursos deesasistemas de acesso a

informagao, entre outros.

2
o

Autores x = =] o %
N [« > = = (=]
=1 = D r| 2 >
o < o L= = 2| &
o <% s (5] © - N
v q = L > O B
. © c 4 [} o] o o
i g = £ 2 > g o = v
Categorias 2 o § 0 o3 _ g < 2 | Bl =] &
; S 2% 8 v E 28 = © ¢ T <t S o
de Sistemas de Gestan x 2 c © o > o bt 2 9 & 9
> o (&) ) ) ) = = < o S 2] c =
. T o & 2 S S 5 ® 8 & 5 S 8 £E E ®
de Conhecimento O 0 S =202 oWwo=593J & 2z << < X
Mapas do conhecimento X X X X X X X X
Portais corporativos X X X X X X X

Sistemas colaborativos X X X X X X X X X X X X X X X X X

Sistemas de apoio a inovag X X X X X X

SIEEIES (IS X X X X X X X X X X X X X X
intelligence

Slstema}s de ensino X X X X

/aprendizagem a distancia

SlstemaAs d_e gestédo de X X X X
competéncias

Sistemadelp-desk X X

Sistemas de gestéo (,je X X X X X X X X X X X X X X
documentos e contetdos

Sistemas de gestéo da

informacédo (CRM, ERP, ...) Sl SIS

Sistemas especialistas X X X X X X X X X X X
Sistemasvorkflow X X X X X X X X X X X
Sistemas tecnoldgicos X X X X X X X X X X X X X

Tabela 5.1 - Sintese das classificagfes de SGC
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Com base na sintese de classificacdes de SGC mjadsaa tabela 5.1, e

tendo em consideracdo 0s objectivos propostos tregtelho, é possivel tirar as

seguintes ilagoes:

A categoria sistemas tecnolO6gicos pouco esclarebeesas reais
funcdes de cada sistema, descrevendo antes atoggassob as quais
os sistemas foram desenvolvidos. Nesta perspeesta,categoria ndo
serd considerada na classificagdo de SGC adoptadenhito deste
trabalho.

Os sistemas de gestdo da informacéo, nos quarlsem os ERPs,
CRMs e EIS, tratam o conhecimento numa perspegoativista,

encarando-o como explicito, estruturado e organizs taxionomias,
ou seja, apenas como informacao. Estes sistenmas @ssencialmente
o0 armazenamento de informacdo recorrendo a sistdmdsmses de
dados, pelo que podem ser considerados como sstimaformacao
e ndo tanto como SGC. Nesta perspectiva, entengaeses sistemas
de gestéo da informacdo também devem ser excldalotassificacdo

adoptada.

As restantes categorias apresentadas na tabetefledtem de facto
categorias de SGC as quais se podem facilmenteciassom

determinado conjunto de objectivos e funcionalidade o caso, por
exemplo, dos sistemas colaborativos que se esppoatem processos
de comunicacdo e colaboracdo entre os individugs;sistemas
especialistas que se espera oferecam suporte lzdgéa e apoio de
especialistas em determinadas areas, 0 mesmo eeodte com as
outras categorias. Nesta perspectiva, essas calegmerao
consideradas na classificacdo de SGC adoptada roitoameste

trabalho.
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5.2 Contributo do Inquérito Realizado

A tabela 5.2 ilustra as categorias de SGC identiis pelas organizacdes
gue responderam ao inquérito, descrito no capiaumterior, assim como as
categorias apresentadas na sintese da seccaormrgeriresultado da revisado de

classificacdes de SGC.

Note-se que as categorias Sistemas de gestdo @lanagido e sistemas
tecnolégicos ndo sao consideradas na tabela 5.2emmn sido ja excluidas da

classificacdo adoptada.

Categorias de SGC Inquérito  Sintese

Mapas do conhecimento

Portais corporativos

Sistemas colaborativos

Sistemas de apoio a inovacao

Sistemas dbusiness intelligence

Sistemas de ensino/aprendizagem a distancia
Sistemas de gestdo de competéncias
Sistemadelp-desk

Sistemas de gestédo de documentos e conteddos

X X X X X X X X X X

X X X X X X

Sistemas especialistas

Sistemaswvorkflow X X
Tabela 5.2 - Comparacao entre os resultados de@iitge a sintese de classificacfes de SGC

Constata-se que os resultados obtidos através gigrito sdo, na sua
generalidade, idénticos aos apresentados na siMe8eica excepcao consiste
nos sistemas de apoio a inovacao, que nao fordoidns no inquérito realizado.
Refira-se também que nenhuma organizagéo, deaqietas que responderam ao
inquérito, acrescentou esta categoria a lista d€ $Be utilizam. Contudo,
considera-se que os sistemas de apoio a inovaghrpdesempenhar um papel
importante na criagdo de conhecimento assim comsuaaaplicacdo em novos

contextos, pelo que serdo incluidos na classifecagdposta nesta tese.
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5.3 Classificacao de Sistemas de Gestdo de Conhemito

Considerando a sintese de classificacdes de S@&Sespada na tabela 5.1
e as consideracbes expostas na seccao anterion, @310 0s resultados do
inquérito realizado as organizacbes Portuguesassiitam-se os SGC nas

seguintes categorias:

Mapas de conhecimento

= Portais corporativos

= Sistemas colaborativos

» Sistemas de apoio a inovacgao

= Sistemas dbusiness intelligence

= Sistemas de ensino/aprendizagem a distancia
» Sistemas de gestdo de competéncias

» Sistemas de gestdo de documentos e conteudos
= Sistemas especialistas

»  Sistemasvorkflow

= Sistemas élp-desk

Tendo por objectivo caracterizar de forma mais petacas categorias de
SGC acima referidas, procedeu-se a uma analiseivdesas aplicacdes de
softwareque se enquadram nas categorias adoptadas resst#fichcao. Para esse
efeito, foram analisadas cinquenta e oito aplicagiEsoftware,enumeradas no
apéndice F, sendo essa analise baseada em infordisp@nibilizada nosites
das empresas que as comercializam, em informacéeecida a partir de
prospectos e revistas, bem como através da uéilizde versdes de demonstracédo
disponibilizadas por algumas empresasafévare

A anadlise dessas aplicacbes deftware permitiu aquilatar os seus
objectivos e as suas capacidades, possibilitandiergtificacdo das principais

funcionalidades que caracterizam as diferentegcass de SGC.
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Descrevem-se em seguida as principais caractedstitentificadas nas
categorias de SGC adoptadas, as principais furldaedas encontradas nas
aplicacdes desoftware analisadas assim como o suporte que cada categoria
oferece & medicao do CI.

5.3.1 Mapas do Conhecimento
Descricao

Os mapas do conhecimento identificam e mapeiamnbiemmento no
ambito da organizacdo. Estes mapas estdo norma@merganizados em
categorias e apresentam o conhecimento organizdcib® forma intuitiva,
consistente e ldgica (Baroni 2000; Lindvall, Rusaét 2003). Os mapas do
conhecimento procuram identificar, relacionar erdgo para o conhecimento
existente. Para que sejam implementados ha queuanataxionomia de assuntos
de interesse, a volta da qual se criam ligacOes @aonhecimento existente. A
associa¢cdo do conhecimento a taxionomia propofsigaénormalmente de forma
automatica com base, por exemplo, em palavras-c{igweler 2001; Marwick
2001).

Como exemplos de mapas do conhecimento podem-ser re§ mapas
mentais e as paginas amarelas do conhecimentoa@asnmmentais representam o
conhecimento através de relagdes entre conceilosgja, descrevem conceitos e
estabelecem relagbes entre eles. As paginas amarédaecem uma forma
organizada e hierarquica de visualizar quem podstérminado conhecimento
organizacional. Nesta perspectiva, ndo represeataomhecimento, mas apontam
para quem o possui. Estes mapas evidenciam o dorér@o de forma dinamica e
visual, facilitando o acesso ao conhecimento (Bamdoreira et al. 2003; Ong,
Chen et al. 2005).

Funcionalidades

A tabela 5.3 apresenta uma sintese das principaigiohalidades

encontradas nos mapas do conhecimento analisados.
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Aceder / navegar nos mapas em ambiente grafico X X
Alertar utilizadores para documentos importantes
Associar indices de relevancia a documentos X X
Associar tépicos chave (palavras-chave) a docureento
Classificar e indexar documentos X X X X
Incorporar categorias/terminologias para classifitacumentos
Publicar os mapas do conhecimentousdp X
Suportar colaboracdo na procura de conhecimento X X

Tabela 5.3 - Sintese das principais funcionalidadesntradas nos mapas do conhecimento

Suporte a medic¢ao do ClI

Nos sistemas analisados ndo foram encontradasohalclades para

medir o Cl ou algum dos seus componentes.
5.3.2 Portais Corporativos
Descricao

Um portal corporativo consiste numa infra-estruigua permite agregar e
integrar diversos tipos de aplicacdes e fontesadecimento que as empresas
utilizam no seu dia a dia (Baroni 2000; Alavi e dreer 2001; Loureiro 2003;
America 2004). Normalmente, um portal corporativdui uma grande variedade
de funcionalidades, integrando no mesmo ambientetrdbalho diversas
ferramentas referidas noutras categorias. Os podaiporativos tém vindo a
adquirir uma importancia cada vez mais acentuadaonganizacdes, dado que
podem funcionar como um ponto de acesso a diferdottes de conhecimento e
aplicacdes de negocio, sem que o utilizador tentea qudar de ambiente de
trabalho (Neves 2006).

Dada a sua abrangéncia, é possivel encontrar part@porativos com
objectivos muito diversos, onde se incluem (Lap@620servir de apoio a tomada
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de decisbes, facilitando o acesso a informacdonbemimento que sustente as
decisbes de negodcio; possibilitar o acesso a azafgodocumentos, através de
mecanismos de pesquisa, filtragem e visualizac@pprgar a cooperacdo e
colaboragéo entre os individuos de uma organizattavés de fluxos de tarefas
e/ou documentos; suportar a colaboracéo entre aniaagdo e 0s seus clientes,

fornecedores ou outros parceiros.

Os portais corporativos mais avancados podem disippar servicos
como a personalizacdo do ambiente de trabalho ded@aacom o perfil do
utilizador, mecanismos de pesquisa e acesso ama@@o e a conhecimento
relevante para os utilizadores em funcéo do seifil, ppestdo de documentos e
conteudos, elaboracdo de mapas do conhecimentoizagenal, colaboragéo e
cooperacdo entre os utilizadores, incluindo fordes discussdo, servicos de
mensagenschats ou videoconferéncia, suporte de processos com base
sistemasworkflow, localizacéo e colaboracdo com especialistas dardetadas
areas, etc.(Marwick 2001; Lapa 2006) .

De acordo com Neves (2006), os portais corporatpaem agir como
um instrumento de inovacdo ao “empurrar’ conhectmeate interesse para o
utilizador mesmo que este ndo saiba da sua exiat@najudam os colaboradores
a criarem uma imagem global e sistémica da orge&izgpois geralmente

mostram o que de mais importante se vai passandgaaizacao.

Actualmente, os portais corporativos tendem a afta@ sua area de
abrangéncia até aos clientes e outros parceirasegdécio, tirando partido das
facilidades de comunicacao e colaboracdo que asltggas oferecem (Baroni,
Moreira et al. 2003).

Funcionalidades

A tabela 5.4 apresenta uma sintese das principaisiohalidades

encontradas nos portais corporativos analisados.
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Elaborar estatisticas sobre o desempenho dos X
utilizadores
Filtrar conhecimento em fun¢éo do perfil do utiiva X X
Gerir noticias, actividades, anuncios e memorand X
Incorporar ferramentas disiness intelligence
Incorporar ferramentas de pesquisa e acesso X X
Personalizar ambiente de trabalho
Suportar a gestdo de documentos e contetdos X X X
Suporta}r colabora_(;ao en~tre os individuos (e-mail, X X X X X X X
chats, féruns de discusséao, etc.)
Suportar/integrar gestdo de fluxos de trabalho X X X X X

(workflow)

Tabela 5.4 - Sintese das principais funcionalidaesntradas nos portais corporativos

Suporte a medic¢ao do ClI

Nos sistemas analisados nao foram encontradasohaliclades para

medir o Cl ou algum dos seus componentes.

5.3.3 Sistemas Colaborativos

Descricao

Os sistemas colaborativos, frequentemente designamioferramentas de

groupware tém por principal objectivo servir de suporte amanicacdo e a

colaboracdo entre os individuos de uma organizagibzando canais de

comunicacdo sincrona ou assincrona. Geralments sgtemas suportam a
colaboragéo formal, como a partilha de documergos)formal, facilitando a

troca de ideias, opinides e experiéncias. Sdofpoiamentas importantes para a
troca de conhecimento tacito, embora também fawilita partiiha de
conhecimento explicito (Mahesh e Suresh 2004; Kallg Dolas 2006). Pode
dizer-se que estes sistemas facilitam a comunicegée os individuos de uma

organizacdo, promovendo a cooperacdo em projeciosns e ajudando nos
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processos de troca de informacdo e conhecimeng&r, @g intervenientes no
processo estejam na mesma sala ou em locais geagrahte distantes (Baroni
2000; Sarmento 2002; Sarmento e Correia 2002).

As funcionalidades mais comuns que se podem ercamdsta categoria
de sistemas consistem na partiha de documentos tempo real,
videoconferéncia, encaminhamento de mensagéass gestdo de projectos em
ambiente colaborativo, coordenacéo de tarefasndatezacédo de actividades,
entre outras (European KM 2001; Lindvall, Rus e2aD3).

De um modo geral, a adopcdo de sistemas colabosagor parte das
organizacbes traduz-se na simplificacdo e optillzagla circulacdo de
conhecimento de acordo com as necessidades ess#sreos utilizadores, na
possibilidade de organizagédo de grupos de trabetfluperantes, mesmo que
geograficamente distantes e na possibilidade @eawide grupos de interesse e
de discussao internos (Baroni, Moreira et al. 20P3apoutsakis 2006). A
comunicacdo e colaboragdo entre os individuos de anganizagdo promove a
partilha de ideias, crengas, experiéncias e parspecdesempenhando um papel
importante na partilha e na criagdo de novo coniewio (Abdullah e Selamat
2005).

Alguns sistemas colaborativos também oferecem si@oiprocessos de
cooperacao e colaboracdo com clientes, fornecederesitros parceiros de
negocio, incrementando a capacidade de relaciortaraem entidades externas a

organizacdo (Edwards, Shaw et al. 2005).
Funcionalidades

A tabela 5.5 apresenta uma sintese das principaigiohalidades

encontradas nos sistemas colaborativos analisados.
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Capturar conhecimento e publica-lo X
Coordenar recursos, planos, projectos e
o X X
actividades
Identificar colaboradores (especialistas) qu X
podem ajudar na resolucéo de problemas
Notificar colaboradores para novos contetc X
em funcéo das &reas de interesse
Notificar tarefas X X X
Suportar a colaboracao de pessoas e proce
Suportar a comunicacédo sincrona e assinci X X X X X X
Suportar colaboracdo na edicao e partilha X X X X X X
documentos
Suportar reunifes virtuais X X X X X X

Suportar votacdo para tomada de decisbes X
Tabela 5.5 - Sintese das principais funcionalidatesntradas nos sistemas colaborativos

Suporte a medic¢ao do ClI

Nos sistemas analisados nao foram encontradasohaliclades para

medir o Cl ou algum dos seus componentes.
5.3.4 Sistemas de Apoio a Inovacao
Descricao

Os sistemas de apoio a inovacdo permitem 0 acessmnl@ecimento
relacionado com patentes, melhores praticas, medabdmceptuais, etc. Estes
sistemas facilitam a reutilizacdo de conheciment ®ia aplicagdo em novos
contextos, a geracdo de novas ideias que contrilpasena concepgao de novos
produtos, servigos ou processos (Carvalho e Fer2€0l; Edwards, Shaw et al.
2005), bem como o desenvolvimento de solucdes aerenifam resolver

problemas existentes (Coakes e Smith 2007).
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Alguns destes sistemas disponibilizam ambientes soeulacdo de
produtos, servicos ou processos, facilitando acapdio de conhecimentos e a
andlise de resultados. Os sistemas de apoio ag@owdisponibilizam também
facilidades de simulagéo grafica, o que vai increiareo processo de “learn by
doing” (Baroni, Moreira et al. 2003; Park e Kim 200

Pode-se dizer que estes sistemas colocam as pe&ssoa@ntacto com o
conhecimento relacionado com processos de inovesga, sob a forma de
conteudos cientificos, ambientes de simulagdo odetagdo de processos que

permitem corrigir situacdes ou gerar novas iddéfask e Kim 2005).
Funcionalidades

A tabela 5.6 apresenta uma sintese das principaigiohalidades

encontradas nos sistemas de apoio a inovagaoaiais
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Automatizar processos de criacdo de conceitos X
Capturar e partilhar conhecimento organizacional X
Formular problemas e analisar solucdes
Gerirroyalitiese direitos de autor X
Identificar tendéncias tecnoldgicas no X
desenvolvimento de produtos/processos
Pesquisar e gerir conhecimento relacionado com X X
patentes e conteudos cientificos
Simular processos ou produtos X

Tabela 5.6 - Sintese das principais funcionalidaesntradas nos sistemas de apoio a inovacao

Suporte a medic¢ao do ClI

Nos sistemas analisados nao foram encontradasohaliclades para

medir o Cl ou algum dos seus componentes.



150 Capitulo 5 — Classifica¢é@o dos Sistemas de Gest&odhecimento

5.3.5 Sistemas dBusiness Intelligence
Descricao

Os sistemas dbusiness intelligenggambém designados por sistemas de
inteligéncia empresariatombinam dados com ferramentas analiticas de farma
disponibilizar conhecimento relevante para a tonteddecisées (Santos e Ramos
2006). Estes sistemas ajudam a agregar conhecimpeoveniente de diversas
fontes, a descobrir relacionamentos menos evid€hiedvall, Rus et al. 2003;
Hyperion 2004; Herschel e Jones 2005), a elaboeigdes baseadas em dados
historicos, a criar cenarios que evidenciam o iMpala alteracdo de diversas
variaveis (Santos e Ramos 2006), ajudando assibtest conhecimento sobre a
organizacdo e o ambiente de negécio em que esteoge (Randonic e Curko
2007).

Estes sistemas procuram identificar e extrair conmento escondido,
baseando-se em padrdes e relacionamentos men@ntegidoara detectar esse
conhecimento. Permitem também obter conhecimemtwanete para o negaocio,
servindo de suporte a tomada de decisbes, a résolde problemas e a
elaboracdo de estratégias, com base no conhecimgertaisponibilizam. As
ferramentas que se enquadram nesta categoria metantilizadas para descobrir
oportunidades de negdcio, identificar potenciaidbf@mas em determinadas areas
de negodcio, perceber as mudancas de mercado, mzanito desempenho da
organizacao, entre outras (Baroni 2000; Newman radio2000; Kemp, Pudlatz
et al. 2001).

Os sistemas debusiness intelligencebaseiam-se geralmente em
tecnologias como o processamento analitico de d@lo&P) edata mining que
manipulam dados armazenados data warehousesCombinam normalmente
estas tecnologias com ferramentaf)dery & Reportingelaboracéo de relatorios
com base em linguagem S&), simuladores (através da anélise de cenarios do
tipo waht-if, por exemplo) ou sistemas de inteligéncia aréifigNeves 2004,
Edwards, Shaw et al. 2005; Santos e Ramos 2006).

% Structured Query Language
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Funcionalidades

A tabela 5.7 apresenta uma sintese das principaisiohalidades

encontradas nos sistemashdisiness intelligencanalisados.
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Agregar contetdos de diferentes fontes de X X X
conhecimento
Analisar contetdos quanto a consisténcia, estretul X X X X
propriedades
Analisar fontes multimédia traduzindo-as em texto
Analisar tendéncias de mercado X X
Capturar dados em tempo real X
Descobrir relacionamentos entre contedidos X X X X X
Elaborargueriesem SQL X
Identificar referéncias a fontes de conhecimento X
Notificar informac@es relevantes para os utilizador X

em funcéo do seu perfil

Tabela 5.7 - Sintese das principais funcionalidatesntradas nos sistemashdisiness
intelligence

Suporte a medic¢ao do ClI

Nos sistemas analisados nao foram encontradasohaliclades para

medir o Cl ou algum dos seus componentes.
5.3.6 Sistemas de Ensino/Aprendizagem a Distancia
Descricao

Os sistemas de ensino/aprendizagem a distancibgtandesignados por
sistemase-learning tém por objectivo promover 0 ensino e a apremg@diza
através da utilizacdo das tecnologias de informagino mediadoras entre 0s
intervenientes e os recursos (Lindvall, Rus e2@0D1; Silva e Neves 2003).
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Factores como a necessidade dos colaboradores deouganizacao
obterem formacdo ao longo da vida, a necessidademlementar programas de
formacdo em organizacdes distribuidas ou a ragidez que o conhecimento se
torna obsoleto, vieram fomentar a adopgacedearningcomo uma alternativa
valida para transmitir informacdo e conheciments aodividuos de uma

organizacao.

O ensino/aprendizagem a distancia pode constitoma walternativa
apelativa no campo da formacdo, na medida em gerecs flexibilidade no
tempo e no espaco. A colaboracdo entre alunos mattores pode ser
materializada sob a forma de troca de ideias, opiiou sugestbes (Angehrn,
Nabeth et al. 2001) e pode basear-se em algumas fudesonalidades
mencionadas nos sistemas colaborativos, realiza@adem modo sincrono ou
assincrono. No primeiro caso pode basear-se chats, whiteboard$ ou
videoconferéncia (Marwick 2001). No segundo casdepbasear-se no correio
electronico, listas de distribuicdo, grupos de uiséo, entre outras (Carvalho e
Pimenta 2003).

Estes sistemas oferecem normalmente acesso a adiveingos de
conteudos, desde &audio, video, texto, entre ougossuem ferramentas de
avaliacdo de progresso e de avaliacao final e aderecapacidades de pesquisa e
acesso a diversas fontes de conhecimento (Mai&)200

Os sistemas de ensino/aprendizagem a distanciilitea® a obtencao de
vantagens competitivas para as organizacfes attlavésa aprendizagem que se
guer continua, e que resulta num elemento potesrcm capital intelectual das
organizacoes (Rodrigues 2007).

Funcionalidades

A tabela 5.8 apresenta uma sintese das principaisiohalidades

encontradas nos sistemas de ensino/aprendizagestécth.

%" Trabalho cooperativo, organizado em sessdes, entitha de informacao grafica e textual



Capitulo 5 — Classifica¢é@o dos Sistemas de Gest&odhecimento 153

Exemphies (/5) @ % - 2= o3
= c c o ©
. - o =0 n £= c =
aplicagbes £ S8 o5 & £ . &t ®
E 85 § &g %%t 2 385
Funcionalidades § SE g %E o % 2 '§ ':‘cé 5
o o)
o 38 8§ T8 2245 2 m=
Avaliar o desempenho individual e de X X X X X X X
grupos
Elaborar questionarios e testes X X X X
Definir processos e tarefas de aprendizag
I_Dlsp(_)nlbmzar acesso a documentos e X X X X X X X
livrarias de objectos
Disponibilizar modelos de cursos
Gerir conteudos e planos de formacao X X X
Suportar colaboracéo entre grupos de X X X X
trabalho
Suportar comunicagdo sincrona e assincr X X X
e X X X X
entre participantes
Suportar seminarios virtuais X X X
Votar e pesquiar opinides X

Tabela 5.8 - Sintese das principais funcionalidahesntradas nos sistemas de ensino a distancia

Suporte a medic¢ao do ClI

Nos sistemas analisados ndo foram encontradasohalclades para
medir o CI ou algum dos seus componentes. Contaigons destes sistemas
possibilitam a obtencao de valores que permitenmtdicar diversos indicadores
de medicdo do capital humano, como o niumero decaad® formacéo, o numero
de horas de formacdo, entre outros. Apesar dessibilmade, nenhum dos

sistemas analisados preconiza a medi¢ao do chpitano.
5.3.7 Sistemas de Gestdo de Competéncias
Descricao

Estes sistemas s&o utilizados para identificar apaadades, as
competéncias e a experiéncia dos funcionarios dea arganizacdo. Alguns
sistemas de gestdo de competéncias possibilitaronstracdo de arvores do

conhecimento, que consistem numa representaca@l visas competéncias
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humanas. Estas arvores do conhecimento ajudamnéfickr o conhecimento
existente e quem o possui, constituindo uma boanfenta para visualizar e
medir o capital humano de uma organizacdo (Bar6AD2Lindvall, Rus et al.
2003).

Pode dizer-se que estes sistemas estdo focadostustomos recursos
humanos da organizacdo, abordando as suas conipstéscb diversas
perspectivas (Cetil 2006): competéncias como doatibes, como capacidades
evidenciadas, como atribui¢cdes e funcbes desemgasital como caracteristicas

e tracos pessoais.

Uma funcionalidade tipica nesta categoria de s@$ernonsiste na
elaboracdo de perfis dos funciondrios, embora algistemas também possam
elaborar perfis de clientes, fornecedores, vend@sggparceiros comerciais ou
outros (Lindvall, Rus et al. 2001).

Através dos sistemas de gestdo de competénciassévg@loconhecer o
perfil dos colaboradores e as suas competéncigae @ermite identificar quem
sabe o0 qué. Estes sistemas podem ser de grandaddilna identificacdo dos
pontos fortes e fracos em termos de conhecimegen@acional, na identificacdo
das necessidades de formacdo ou de areas ondewrdzago dispbe de uma
maior massa critica (Nantel 2003), e na identiicagle colaboradores com
determinado conjunto de competéncias (Lindgrenfritksson et al. 2004).

Alguns sistemas que se enquadram nesta categorlz@ma suportam a
identificacdo de especialistas e a especificacdo agentadores para o

conhecimento existente na organizacao (Triviunizodo).
Funcionalidades

A tabela 5.9 apresenta uma sintese das principaisiohalidades

encontradas nos sistemas de gestdo de competénalesados.
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Exemplas 1< -%)_E
g 52 . g §¢
aplicacbes < 55 22 OF T
] [} L 5 c
8] X =92 = o g2 ©
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Funcionalidades = w Sog =8 Eg
= L sl Xc >5S8 I
n N —XZ= W I= o
Elaborar perfis dos colaboradores X X X X X
Elaborar um mapa de competéncias X

Gerir e analisar as competéncias individuais e
colectivas

Identificar colaboradores com determinado

conjunto de competéncias X X X X X
Identificar lacunas e pontos fortes de competénc

Identificar qualificacdes dos colaboradores X X X X

Inquéritos de satisfacao dos colaboradores

Medir o potencial do capital humano X X X
SugerirApIapos de formacédo em funcao das X X X
competéncias

Suportar processos de selec¢do e recrutamento X X X X

candidatos

Tabela 5.9 - Sintese das principais funcionalidaesntradas nos sistemas de gestéo de
competéncias

Suporte a medicéo do Cl

Alguns dos sistemas analisados oferecem a podsithdi de medir um
componente do CI, o capital humano. Sistemas conBEB-K, SkillView,0
Human Capital Managemerdu o PHC RH oferecem solu¢cées para medir o

desempenho ou o impacto dos recursos humanos aaizagao.

O SEE-Kproduz uma analisBWOT® que revela os pontos fortes e fracos
do capital humano, baseando-se essencialmente diadores financeiros.
Obtém ainda um indice consolidado representativgrda de desenvolvimento
do capital humano da organizacdo, que pretendeedposta a seguinte questao:

“E possivel desenvolver e adquirir novas compe®i(Triviumsoft 2006).

O SkillView, na versdo XL, baseia-se nos perfis dos colaboraduaea
determinar os pontos fortes e fracos em termos eserdolvimento de

% Ferramenta de anélise de cenarios relativameioieas Strenghty fraquezasWeaknessgs
oportunidades@pportunitie3 e ameacasrhreats.
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competéncias, analisando também as necessidadesntigdo e aprendizagem
(Skillview 2006). Pode dizer-se que este sistentaméde propriamente o capital
humano, mas produz uma andlise que fornece algupistas sobre o

desenvolvimento do capital humano.

O SAS Human Capital Managemeptoduz uma medicdo do capital
humano orientada em funcdo de objectivos definidis, €, a medicdo permite
determinar se 0s objectivos tracados foram ou tiAgidos. Este sistema fornece
mais de 250 métricas pré-definidas, financeirasde financeiras, que focam
sobretudo os pontos fortes e as fraquezas do capitaano. E ainda possivel
modificar e criar novas métricas a medida das set@m$es de cada organizacao
(SAS 2006).

O PHC RH ndo suporta propriamente a medicdo do capital hama
limitando-se a avaliar/medir o desempenho de catlgborador e a avaliar as

necessidades de formacao da organizacéo (PHC 2006).
5.3.8 Sistemas de Gestédo de Documentos e Conteudos
Descricao

Frequentemente, os colaboradores de uma organiapacecessidade de
aceder, no seu dia a dia, a diversas fontes desconénto, seja sob a forma de
documentos, imagens, videos, graficos, ou outras.si®temas de gestdo de
documentos e conteudos constituem uma solucacoparaazenamento, partilha,

pesquisa e acesso a esses documentos (Baroniyderrai. 2003).

Para além de funcionalidades relacionadas com azamamento e acesso
a documentos, € frequente incluirem fungbes comoomtrolo de versoes,
organizacdo de documentos, partilha de documemnto®mpo real, colaboracéo
na edicdo de documentos, etc. (Maier 2002; Lindiralk et al. 2003; CEN 2004).
Alguns sistemas incluem também técnicas de indexagéecanismos avancados
de pesquisa baseados na categorizacdo automasicdodomentos e na geragao
de taxionomias (Pais, Dotsika et al. 2007).
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Davenport e Prusak (1998) caracterizam estes sisteomo repositorios
de conhecimento organizacional, contendo conhedorexplicito estruturado. Os
repositorios de conhecimento sédo utilizados pareaenar e tornar acessivel “o

gue sabemos” como organizagao.

E com alguma frequéncia que os sistemas de gestAdodumentos
representam o primeiro passo para uma iniciativaGde nas organizacoes
(Loureiro 2003).

Funcionalidades

A tabela 5.10 apresenta uma sintese das princifpaisionalidades

encontradas nos sistemas de gestdo de documerdnted@dos analisados.

o (o)) %
a ('5 -~ L
Exemplos = o S S v S
o S £33 OF% s £
aplicacdes o S g % El= 5% S
L 3 O og 58 25 35
Funcionalidades o = x 05 $8 F& 2
o S T =58 £E8 9% 93
0 a X SA8 4= de T=
Associar anexos aos documentos X
Associar fluxos de processos a
X X
documentos
Capturar dados impressos
Classificar documentos X X X X X
Controlar versées de documentos
Pesquisar documentos com critérios X X X X X
Proteger acesso a documentos
Suportar a colaboracao e partilha de X X X X X X
documentos
Suportar a edicdo de documentos X X X X X X X
o ; 1
S'uportar ficheiros de texto, imagens X X X X X X
videos, etc

Tabela 5.10 - Sintese das principais funcionalidasheontradas nos sistemas de gestao de
documentos e contetdos

Suporte a medicéo do Cl

Nos sistemas analisados ndo foram encontradasohalclades para

medir o Cl ou algum dos seus componentes.
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5.3.9 Sistemas Especialistas
Descricao

Os sistemas especialistas, vulgarmente designamlosexpert networks
tém por objectivo a identificacdo de especialistasdeterminada area, no sentido
de facilitar a resolucéo de problemas. Servem gerteia comunicacdo entre 0s
individuos que necessitam de ajuda e aqueles qiepajudar na resolucao de
problemas. Estes sistemas possibilitam o estab&atd de um diadlogo informal
com especialistas em determinada area, com odntigitse obterem solucdes,
sugestdes, conselhos ou melhores praticas quesdppdem ser armazenadas
num repositorio de conhecimento para possivellizagao no futuro (Lindvall,
Rus et al. 2001).

Alguns dos sistemas que se enquadram nesta categapturam o
conhecimento a partir de especialistas e represemtasob a forma de regras.
Estas regras sédo processadas e combinadas comuito ide se obterem
conclusdes (Kemp, Pudlatz et al. 2001; EdwardswS#aal. 2005), ajudando os
utilizadores na resolucdo de problemas concretesés de recomendacdes ou
explicacbes logicas de processos. Nestes casos;spodizer que 0s sistemas

especialistas baseiam-se em casos ou em regrapéaarKM 2001).

Os sistemas especialistas enfatizam a importanoiacaehhecimento
existente nos colaboradores de uma organizaca@ciebpente aqueles que
detém maior conhecimento em determinada area. demteéi que o apoio de
especialistas pode reduzir o tempo necessario @ugd® de um problema.
Contudo, a identificacdo e localizacdo de um egpsta pode ser uma tarefa
dificil, sobretudo em organizacbes de grande didense dispersas
geograficamente (European KM 2001). Os sistemascedstas, para além de
darem resposta a estes requisitos, disponibilizadaanecanismos de captura de

guestdes, de respostas e de avaliacdo de resulMdib®tra 2001).

Estes sistemas apresentam algumas caracteristeaelhantes as
ferramentas colaborativas, dado que suportam amiocagfio e colaboracéao entre

os individuos de uma organizacdo. Contudo, apraseatgumas caracteristicas
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especificas relacionadas com a identificacdo eneint@mento do dialogo com
especialistas, a captura e avaliacdo de problearasalise dos resultados obtidos,
a captura e armazenamento de casos praticos, dimrese praticas, etc.
(Abdullah e Selamat 2005; Avaya 2005).

Funcionalidades

A tabela 5.11 apresenta uma sintese das princifpaisionalidades

encontradas nos sistemas analisados.
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Manter repositorio de conhecimento com melhoreSgas X
Actualizar automaticamente os perfis dos espetaalis X X
Capturar e armazenar respostas num repositério X X
Encaminhar pedidos para especialistas de acordacom X X X X
area
Identificar palavras-chave nos formularios de peslide X

ajuda
Tabela 5.11 - Sintese das principais funcionalid@eontradas nos sistemas especialistas

Suporte a medic¢ao do ClI

Nos sistemas analisados nao foram encontradasohaliclades para

medir o Cl ou algum dos seus componentes.
5.3.10 Sistema¥/orkflow
Descricao

Os sistemasvorkflow, também designados por sistemas de gestdo de
fluxos de trabalho, podem ser utilizados para @escrfluxos de processos
organizacionais, mostrando as actividades que peretizam e coordenando a
sua execucdo. Num processo organizacional em glseutdizador desempenha

um papel diferente, € necessario partilhar conhetion para coordenar e
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acompanhar todas as actividades que o compdem €8@rra002). Os sistemas
workflow explicitam o conhecimento associado a cada processuportam a
colaboragdo entre os diversos intervenientes nacuefie dos processos

organizacionais (Maier 2002; Loureiro 2003).

Os sistemasvorkflow podem ser vistos como sistemas que gerem o fluxo
do processo realizado com diversos intervenieri@sgndo o conhecimento
correcto as pessoas adequadas, com as ferramentgsiadas € no momento
oportuno (European KM 2001; Lindvall, Rus et al020Edwards, Shaw et al.
2005).

Os sistemasvorkflow facilitam a codificacdo, formalizacdo e publicacdo
de conhecimento associado aos processos orgamaeciGViIMC 1997), quer
sob a forma de relatérios, especificacdes técrécasitros documentos, como
também a propria experiéncia e saber dos colab@ad&dwards, Shaw et al.
2005). Da definicado de sistemasrkflowressalta o facto destes sistemas levarem
o0 conhecimento correcto as pessoas adequadas, memuwcerto (Papoutsakis
2006).

Funcionalidades

A tabela 5.12 apresenta uma sintese das princifpaisionalidades

encontradas nos sistemasrkflow.

Exemples .©
i o] D o Q %
aplicacbes  § c @ e
. . = k=] R4
Funcionalidades = S = 25
= o
o a o a2
Automatizar fluxos documentais X X X X
Automatizar processos organizacionais X X
Automatizar tarefas e actividades baseadas emamesso X
Avaliar o desempenho por funcionario X
Obter estatisticas globais com indices de cumpitionge X
objectivos
Partilhar conhecimento entre clientes, funcionagigsocessos X

Tabela 5.12 - Sintese das principais funcionalidasteontradas nos sistemasrkflow
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Suporte a medicéo do Cl

Nos sistemas analisados ndo foram encontradasohalclades para

medir o Cl ou algum dos seus componentes.
5.3.11 Sistemalelp Desk
Descricao

Os sistemadielp desktém por principal objectivo oferecer suporte aos
clientes de uma organizacdo, nomeadamente coldworac apoio técnico,
utilizando as facilidades proporcionadas pelas diegias de informacédo e

comunicacao, como a Internet (Halverson, Erickgal. 2004).

A partilha de conhecimento entre a organizagdo seas clientes é uma
necessidade cada vez mais premente a que os sdtefpadeskdao resposta.
Essa partilha de conhecimento pode estender-senmids como 0s produtos ou
servicos comercializados, especificacbes técniaada na resolucdo de
problemas, acesso as melhores praticas, compotasnanonselhados perante
determinadas situagdes, etc. (Lindvall, Rus €@03; Roy, Rannou et al. 2007).

Nestes sistemas é frequente encontrarem-se futidiehes relacionadas
com a manutencdo e acesso a uma base de conhecimem FAQS,
encaminhamento automatico desmails dos clientes com base nos perfis dos
colaboradores ou no histdrico dos clientes e ffalés de comunicacdo sincrona
com clientes (Halverson, Erickson et al. 2004; Gdewz, Giachetti et al. 2005).

Alguns sistemakelp deskproporcionam a elaboragédo de questionarios aos
clientes e a recepcéo de reclamacdes dos cligPitésovacio 2006). E frequente
encontar-se nos sistemhslp deskfuncionalidades relacionadas com o apoio a
resolucdo de problemas numa perspectiva passosae;dasseadas em problemas
reportados anteriormente e nas solucdes encontrpdes resolver esses

problemas.

Os sistemadelp deskpossibilitam também a captura de conhecimento
sobre os clientes e 0 mercado em que a organizgd@oovimenta, através de

formularios que permitem auscultar os clientespatienciais clientes, sobre o seu
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grau de satisfacdo, as suas necessidades, probtemagque frequentemente se

deparam, expectativas, opinides, ou outros (Hadwer&rickson et al. 2004;

PTInovagéo 2006).
Funcionalidades

A tabela 5.13 apresenta uma sintese

encontradas nos sistentesp desk.

Exemplas
aplicacoes
Funcionalidades
Elaborar inquéritos aos clientes
Estabelecer comunicagéo sincrona com clientes
Fornecer apoio técnico (documentos, actualizagiek,
Gerir e encaminhar automaticamente e-mails dosteke
Manter e aceder a base de conhecimento com FAQs
Reportar reclamacdes de clientes
Submeter formularios repostando problemas

Suportar sistema de apoio a resolucao de problemas

das princijpgisionalidades

X X X X X X x Remedy

Perl Desk

X X X X

X
X

Liberum Helg

Desk

SysAid Help
Desk

Tabela 5.13 - Sintese das principais funcionalidateontradas nos sistenhmedp desk

5.4 As categorias de SGC e os Fluxos de Conhecineeqtie Suportam

De acordo com Zack (1999), as diferentes categdedSGC existentes no

mercado podem ser perspectivadas em dois grandpssgrde acordo com 0s

fluxos de conhecimento que fomentam nas organizacde

= Sistemas de colaboragéo e cooperagao

Estes sistemas focam sobretudo a cooperacao eracgdo entre 0s

utilizadores. A colaboracdo e cooperacao podemabaseem fluxos

de conhecimento tacito através da organizacéo,esaoitado da troca

de ideias, experiéncias, sugestbes, mas também lexos f de
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conhecimento explicito através da cooperacdo nhorlgdo de

documentos, relatérios ou execucao de processos.
= Sistemas de integracao e distribuicéo

Estes sistemas focam a integragdo de diferentegesforde

conhecimento e a interaccdo dos utilizadores coposi®rios de

conhecimento. Estes sistemas fomentam sobretudmosflude

conhecimento explicito através da organizacaoljtmio o acesso e a
distribuicdo de conhecimento articulado.

A perspectiva de Zack foi adoptada por diversosorasat (Haggie e
Kingston 2003; Park e Jeong 2006) que organizadivassas categorias de SGC
nos dois grandes grupos anteriormente referidosm Qmase no estudo
desenvolvido por Park e Jeong (2006), e considerandlassificacdo de SGC
adoptada neste capitulo, pode dizer-se que osnsistde gestdo de documentos e
conteudos, os sistemas de apoio a inovagcdo, osmsist de gestdo de
competéncias, os sistemas luesiness intelligence os mapas do conhecimento
lidam sobretudo com conhecimento explicito, focanaointeraccdo com
repositérios e bases de conhecimento. Podem secatailogados como sistemas

de integracao e distribuicao.

Os sistemasvorkflow, os sistemas colaborativos, os sistemas de easino
distancia, os sistemas especialistas assim consistanashelp deskoferecem
sobretudo apoio a cooperacdo e colaboracdo entndtilzadores através da
organizacdo, pelo que sao catalogados como sisteirascolaboracdo e

cooperacao.

Os portais corporativos representam um caso pkatjcuma vez que
podem incluir muitas das funcionalidades identdec® noutras categorias de
SGC. Dada a diversidade de funcionalidades quengalenente podem
apresentar, considera-se que 0s portais corposapiedem estar incluidos nos
dois grupos identificados por Zack.
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A tabela 5.14 ilustra a organizacao das diferecé¢sgorias de SGC com
base na proposta de Zack, e de acordo com o tmaballPark e Jeong (Park e
Jeong 2006).

Sistemas de colaboracéo e cooperacac Sistemas de integracao e distribuicdo
Sistemas colaborativos Sistemas de gestdo de documentos e contelidos
Sistemas de ensino a distancia Sistemas de apoio a inovagdo
Sistemasvorkflow Sistemas de gestdo de competéncias
Sistemas especialistas Sistemas dbusiness intelligence
Sistemaselp desk Mapas de conhecimento
Portais corporativos Portais corporativos

Tabela 5.14 - Organizacdo dos SGC de acordo cosp@etiva de Zack. Fonte: (Park e Jeong
2006)

Entende-se que esta organizagdo dos SGC em dogegrgrupos ajuda as
organizacdes a perceberem mais facilmente os fldgosonhecimento que cada
categoria de SGC suporta, assim como o papel desdrago pelos SGC no
apoio a GC.

Face ao exposto, 0 modelo proposto no ambito destaira considerar a

organizacédo das diferentes categorias de SGC mosdequi propostos.

5.5 Sintese

Ao longo deste capitulo descreveram-se e caraatanese 0os SGC
agrupando-os em categorias de acordo com os s@aiais e funcionalidades.

Face ao exposto, podem tirar-se desde ja alguatises:

» Uma caracteristica que diferencia os tradicionaigemas de gestao de
informacdo dos SGC é que os primeiros focam apesafuxos
formais de informacgao existente na organizacaajamq que os SGC
focam os fluxos formais e informais de conhecimestgortando a

partilha desse conhecimento entre os colaboradaresganizacéo.

= A generalidade dos SGC nao oferece qualquer supomtedi¢cdo do
Cl. Os sistemas de gestdo de competéncias constielnica
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categoria onde foram encontradas algumas funcdadds que, de
alguma forma, suportam a medi¢cdo de um component,d capital
humano. Contudo, a maior parte dos sistemas dedaede
competéncias aborda a medicdo do capital humanfrde rigida
(com indicadores predefinidos) e limitada, medindpenas o
desempenho dos colaboradores através de indiqgaedigtividade ou
de analises SWOT, baseadas em indicadores finaagsifio os casos
dos sistemas disponibilizados p&lBC, SkillViewe SEE-K. Apenas
um dos sistemas analisados mede o capital humanéurgdo da
estratégia e dos objectivos definidoSAE Human Capital
Managemern)t oferecendo alguma flexibilidade na especificadas
indicadores de medicgao.
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Capitulo 6

Proposta de Modelo de Suporte a Medicéao do Cl a
partir dos SGC

Ao longo deste capitulo apresenta-se a propostaattelo de suporte a
medicdo do CIl a partir dos SGC. O modelo deve s¢endido como um
instrumento integrador dos SGC com a medicdo do cGhtemplando os
componentes necessarios para suportar a idenfificdgs activos intangiveis e a

sua medicao a partir dos SGC.

A dificuldade em revelar os beneficios que os S@Ezem para as
organizacdes traduz-se, muitas vezes, num faatutativo da sua utilizacdo
(Ruggles 1997; Chamorro, Roy et al. 2003; SmithaK&En 2005). Por vezes as
iniciativas relacionadas com SGC sao vistas corfaifigos ou sdo dificeis de
justificar perante a administracdo de uma orgadizadevido a dificuldade em
guantificar os beneficios e o impacto destes sestena criacdo de valor para as
organizacdes (Lam e Chua 2005; Smith e McKeen 2B8poutsakis 2006).

O modelo proposto resulta da revisao da literatetractada nos capitulos
dois e trés assim como da analise dos resultadoxjdérito descrito no capitulo
guatro. A classificacdo de SGC adoptada no capéinlco serve como ponto de

partida para enquadrar o papel destes sistemasdigda do ClI.
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6.1 Introducao

Os SGC proporcionam o desenvolvimento de ambieptepicios a
criagéo e utilizagdo de conhecimento que contribpara o incremento de activos
relacionados com o conhecimento, isto é, do Cl.sdleontexto, faz sentido
colocar algumas questdes, tais como: de que foadanp os SGC contribuir para
a medicao do CI? Que indicadores de Cl podem samntdicados a partir dos
SGC?

O modelo pretende dar resposta a estas questaaBcahdo o contributo
dos SGC para a medicdo do CI. Os capitulos antsrgustentam a construcéo do
modelo, justificando algumas opcdes estruturaisgem o0 mesmo se baseia. A
revisdo da literatura levada a cabo nos capitutis d trés permite obter o
engquadramento necessario ao desenvolvimento dolopadarificando o papel
desempenhado pelos SGC nas organizacdes, assimocoomjunto de requisitos

normalmente associados a medicéo do Cl.

O inquérito realizado as cem maiores organizacoesigiesas e descrito
no capitulo quatro possibilitou a identificacdo dwlicadores que essas
organizacbes normalmente utilizam para medir o Gl, que permitiu
complementar a sintese de indicadores, obtidaéstrda revisdo dos modelos de
medicdo do Cl, com uma perspectiva eminentemerdgécar em funcado dos

indicadores identificados pelas organizacOes ge@oreleram ao inquerito.

A classificacdo de SGC adoptada no capitulo cipedoa a esclarecer o
papel desempenhado por cada categoria no suportecoahecimento

organizacional, em funcdo das funcionalidades ifieadas em cada categoria.

Note-se que ndo cabe no ambito deste trabalhoemdasimento de um
modelo para medir o Cl. Pretende-se, isso simzartib conhecimento embebido
nos SGC para quantificar os indicadores de medio&0l, independentemente do
modelo de medi¢cdo adoptado por cada organizacéa.téinbém fora do ambito
deste trabalho a avaliagdo, do ponto de vistatégtca, do Cl e das iniciativas
gue |lhe sdo associadas. Essa € uma preocupacasurge frequentemente

relacionada com os modelos de GC e com a gestampetos de GC. Contudo,
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0 modelo proposto nesta tese pode fornecer, entagsuda medi¢cdo do Cl, um
conjunto de indicacdes que permitam determinar ss@hjectivos estratégicos

definidos foram atingidos ou se as metas estipalémtam cumpridas.

O modelo proposto ndo tem a pretensdo de encgnstficacdo para
guestdes dessa ordem, tais como: i) 0 que corréuiiingue processos ou que
pessoas sao responsaveis pelo incumprimento aelifjdii) onde e como se deve
actuar para corrigir esse incumprimento. Poréngrarpla analise dos resultados
da medicéo do CI é possivel obter algumas pistasgulem a encontrar resposta

para estas questdes.

6.2 Caracteristicas Gerais do Modelo

O modelo proposto neste trabalho deve ser entendmmo um
instrumento genérico, capaz de manter a sua opesdiclade em diferentes
contextos organizacionais, independentemente da deenegocio. Pretende-se
também que o modelo proposto neste trabalho pessarer as categorias de
SGC que cada organizacédo utiliza para quantifisandicadores de medicao do

Cl, independentemente do modelo de medicédo adaptado

Como tal, entende-se que o modelo deve apresestgrapriedades

sumariadas na tabela 6.1.

Propriedades Descricao

Deve poder ser utilizado por qualquer organizasao,

independentemente do seu contexto ou perfil. Na® gmrtanto

Universal ; i ;
basear-se em pressupostos associados a uma areegdeio
especifica ou a determinado contexto
Deve manter a sua operacionalidade independentemelat

Independente ; .
perspectiva ou modelo de medi¢éo do Cl adoptado

E— Deve manter a sua operacionalidade independenterderieque de:

exive

SGC que cada organizacéao utiliza

: Deve manter uma perspectiva eminentemente pratiegermita
Compreensivel : .
relacionar os SGC com a medic¢do do ClI

Tabela 6.1 - Propriedades do modelo proposto
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De forma a atingir os objectivos propostos, o modptoposto foi
estruturado em trés componentes fundamentais: modiel medicdo do Cl,

sistemas de gestéo de conhecimento e sistema dgiimeld Cl.
= Modelo de medi¢éo do ClI

O objectivo deste componente consiste na idea¢fic dos activos
intangiveis que trazem vantagens competitivas paoaganizacao e
asseguram o desenvolvimento das suas competéssascais, € na
especificagcdo de um conjunto de indicadores quaifsan medir esses

activos.
» Sistemas de gestdo de conhecimento

O objectivo deste componente consiste na idengéicalas categorias
de SGC que cada organizacdo utiliza, de acordo colmque de
funcionalidades que apresentam, evidenciando pageel na obtencao
de valores uteis a medicdo do Cl. O componentecandiiversas
categorias de SGC a partir das quais é possivet abt conjunto de
valores passiveis de serem utilizados na medi¢caGldajudando a

quantificar os indicadores especificados no compienanterior.
= Sistema de medicao do CI

O objectivo deste componente consiste na medica®ldam funcdo
do modelo de medicdo do Cl adoptado e dos indieadespecificados,
contando com o contributo dos SGC para a obtengeésed mesmos

indicadores

A figura 6.1 apresenta uma visédo geral do modedpgsto ilustrando os
componentes do modelo e a relagéo entre eles.
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Figura 6.1 - Viséo geral do modelo que ilustra ntébuto dos SGC na medicéo do ClI

6.3 Descricao dos Componentes do Modelo

Descrevem-se em seguida, com maior grau de detathg]iferentes
componentes do modelo. Com esta descricdo pretanfiestificar a necessidade
destes componentes na estrutura do modelo e rebsrirconceitos que

fundamentaram o seu desenvolvimento.
6.3.1 Componente Modelo de Medic¢éo do CI

O componente modelo de medicdo do CI é condiciopathis objectivos
estratégicos da organizacdo, que devem orientierdificacdo das competéncias
essenciais e dos factores criticos de sucesso eu&tpm a organizacao criar
valor acrescentado e obter vantagens competitivsiergaveis. O proposito de
condicionar o Cl em funcdo dos objectivos estratégié o de assegurar que a
identificagdo dos activos intangiveis estd oriemtad sentido de satisfazer os
objectivos tragcados pela organizacdo, assegurassim @ obtencdo de vantagens
competitivas (Viedma 2003; Zhou e Fink 2003).
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Esta € uma premissa subjacente a generalidade atbeorde medicdo do
Cl revistos no capitulo trés, e que estd na origamdentificacdo do CI da
organizacgdo, isto é, da identificacdo do conjunéo agdtivos intangiveis que
permitem criar riqueza, assegurando competitivigadentabilidade no futuro.

A figura 6.2 ilustra o componente modelo de meddadCl, descrevendo
0s objectos nele definidos. Este componente basei@a estrutura identificada
pela generalidade dos modelos de medicdo do (3tosyique classificam o Cl

em trés componentes: capital humano, capital estiug capital relacional.

MODELO DE MEDICAO DO ClI

Activos Intangiveis

ﬁ . \ Indicadores do ClI
Capital

Humano
Indicadores para , Capital humano
medir o Cl Capital estrutural
- -

Capital relacional

Capital Capital

\Estrutural Relacio? K_,//

Figura 6.2 - Componente modelo de medi¢éo do dapitdectual

Este componente engloba a identificacdo dos aciintzgiveis (que
podem ser recursos ou actividades) que permiteer gahtagem competitiva e a
sua organizacdo em componentes de CIl (capital hmneapital estrutural e
capital relacional), em funcéo das suas caradta$stDe acordo com os activos
intangiveis identificados, cada organizacdo dews@ecificar um conjunto de
indicadores, quantitativos e/ou qualitativos, panadir esses activos. A0S
indicadores podem ser, ou ndo, associados faaderpenderacao, dependendo do

modelo de medicao do Cl adoptado.

Tendo em consideracao os objectivos do modelo ptopmeste trabalho,
nomeadamente a preocupacédo em quantificar os dates de medicdo do Cl a

partir dos SGC, entende-se que os indicadores iispdos pelas organizactes
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devem apresentar as seguintes atributos, desoattabela 6.2 (Euroforum 1998;
Meritum 2001).

Propriedades Descricdo
Compreensiveis Facilmente perceptiveis
Relevantes Significativos para medir os activos intangiveistpndidos
Uteis Passiveis de extrair conclusdes
Objectivos Claros e com um propésito bem definido
Quantificaveis Passiveis de serem calculados ou obtidos a partiados existentes

Tabela 6.2 - Atributos dos indicadores de mediga€d

E importante realcar que se pretende que o modefmgto neste trabalho
nao esteja dependente da implementacdo de um mesjeaifico de medicédo do
Cl, de forma a néo reduzir a sua aplicabilidadée Esmponente podera assim
basear-se num dos diversos modelos de medi¢cdo dexi€ientes, como o
Skandia Navigatqr o Balanced Scorecardo Intangible Assets Monitpro

Meritum Guidelinesentre outros.
6.3.2 Componente Sistemas de Gestdo de Conhecimento

O componente sistemas de gestdo de conhecimamtrado na figura

6.3, inclui as diferentes categorias de SGC descnid capitulo anterior.

O enquadramento proposto por este componente dedes
funcionalidades identificadas nas diferentes caiagde SGC, o que permitiu
clarificar o papel desempenhado por cada categorisuporte ao conhecimento

organizacional.

O componente agrupa as categorias de SGC de acomi@ perspectiva
defendida por Zack (1999), e adoptada por diveastses (Maier e Remus 2003;
Park e Jeong 2006), segundo a qual os SGC podeagisgrados de acordo com
os fluxos de conhecimento que fomentam nas orggdeza i) sistemas de
colaboracdo e cooperacdo, que fomentam a interaecémoperacdo entre 0s

individuos e/ou as actividades desenvolvidas; iftemas de integracdo e
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distribuicdo, que fomentam a integracéo e distgdnide conhecimento através da
organizacao.

SISTEMAS DE GESTAO DE CONHECIMENTO.
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Sistemas de gestédo de competéncias
Sistemas de business intelligence

Figura 6.3 - Componente sistemas de gestdo de ciomdreto

No ambito do modelo proposto nesta tese, a orggéizdos SGC nos dois
grupos acima referidos traz vantagens a dois niveis

» Ajuda as organizacdes a classificarem mais facilenes SGC que
possuem, na medida em que as categorias de SG&rafinadas” em
funcdo do papel que desempenham no suporte ao GorEmO
organizacional.

» Facilita a identificacdo do papel desempenhadacada categoria de
SGC na obtengdo de valores Uteis a medicdo dontd, vez que a
propria organizagdo dos SGC em dois grupos dististigere também
atributos e funcionalidades distintas.

6.3.3 Componente Sistema de Medicao do ClI

O componente sistema de medicdo dq ilistrado na figura 6.4,

concretiza a medicdo em funcdo do modelo de mediQa@l e dos indicadores
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especificados no primeiro componente deste modedwa quantificar esses
indicadores, o sistema de medi¢cdo do Cl pode mrcarum conjunto de valores
passiveis de serem obtidos a partir dos difere €& existentes numa
organizacgédo, e que podem ser Uteis para quantificardicadores de medicdo do
Cl. O sistema de medicdo podera também recorraloaes fornecidos por outros
sistemas, como aplicacbes financeiras, de conttelqualidade, de controlo de
producédo, entre outras, para quantificar alguns iddgadores seleccionados.
Contudo, a analise do contributo destes sistemasgpanedicdo do Cl ja ndo cabe

no ambito deste trabalho.

SISTEMA DE MEDICAO DO CI
Activos
intangiveis
.

Modelo de medicao
Valores dos

indicadores
Indicadores

Medicdo
do CI

Figura 6.4 - Componente sistema de medicdo do CI

Em sintese, pode dizer-se que o sistema de med@dd concretiza 0
modelo de medicdo adoptado e é alimentado pelos @&Cfornecem valores
passiveis de quantificar os indicadores especificad analise do conjunto de
valores que é possivel obter a partir dos SGC eritlesde forma mais

pormenorizada na seccéao 6.4.

Os resultados da medicdo do Cl podem providerfeiedbackpara a
gestdo relativamente as iniciativas, processosjectdmns estratégicos tracados,
constituindo um ponto de partida para a identificag analise de pontos fortes e
fracos em termos de desenvolvimento do conhecimerganizacional. Esta
avaliacdo dos activos intangiveis podera resultaman redefinicio ou re-
alinhamento dos factores criticos de sucesso eeqaestemente dos activos

intangiveis essenciais para obter vantagem convgetfontudo, a avaliacdo do
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Cl sob o ponto de vista estratégico e das ini@atiyue lhe sdo associadas ja nao
cabe no ambito deste trabalho, estando normalmess®ciada a gestao

estratégica da organizacgéao.
6.3.4 Visédo Detalhada do Modelo

O modelo proposto nesta tese é ilustrado com nggear de detalhe na
figura 6.5, onde se apresentam os componentes deloams objectos que os

constituem e as relacdes entre eles.

Conforme decorre da figura 6.5, a utilizacdo do emastdo associados
trés passos fundamentais: i) identificar os activdangiveis; ii) identificar os

SGC; iii) integrar os SGC com a medicao do ClI.

» Identificar os activos intangiveis: compreende argo a um modelo
de medicao do CI que oriente a identificacdo d@ @bs indicadores

mais apropriados para o medir.

» |dentificar os SGC: compreende a identificacdoaddsgorias de SGC

existentes em cada organizacao.

» |ntegrar os SGC com a medicdo do Cl: compreendeardicacéao do
papel que os SGC podem desempenhar na obtencadiciedores de
medicdo do CI. Por outras palavras, compreendeemifitacdo do
conjunto de valores que podem ser obtidos a pdo8r SGC, e que
permitem quantificar os indicadores de medicdo dar@eriormente

especificados.

A avaliacdo de resultados da medicdo do CI ja s co ambito do
modelo porposto. Contudo, a medicdo do CIl propoecia& organizacéo
informacao relevante que lhe permite avaliar os sativos intangiveis, sejam
recursos ou actividades. A definicdo de novas tégfias, de novos objectivos, a
deteccdo de pontos fortes ou pontos fracos em sedrodesenvolvimento do
conhecimento organizacional ou o incumprimento dojgctivos tragados, sao

alguns factores que poderao levar a organizac@dedimir os activos intangiveis
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Figura 6.5 - Visdo detalhada do modelo proposto

OUTROS SISTEMAS

Sistemas financeiros
Controlo de qualidade
Controlo da produgao

Outras fontes externas
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gue mais Ihe interessa desenvolver. Esta abordagafere um caracter ciclico
ao modelo proposto, na medida em que a avaliacioedoltados, por parte da
organizacgédo, condiciona a redefinicdo dos objestalos activos intangiveis a

desenvolver.

6.4 Papel dos SGC na Obtencéo de Indicadores do CI

Tal como foi referido anteriormente, o contributmcreto dos SGC para a
medicao do Cl pode ser analisado sob o ponto ¢ desconjunto de indicadores

gue podem ser obtidos a partir dos SGC.

Nesse sentido, estabeleceu-se uma relacdo entreinanalidades
identificadas em cada categoria de SGC, descritaspitulo cinco, e a sintese de

indicadores de medicao do Cl elaborada no capijugdro.

Partindo da classificacdo de SGC adoptada no amdesta tese, foram
analisadas diversas aplicacOes, baseadas emdHn#ficadas as funcionalidades
gue tipicamente podemos encontrar em cada categGam base nessas
funcionalidades, procurou-se determinar o conjulgovalores que as diferentes
categorias de SGC podem fornecer para quantifeamdicadores de medicdo do
Cl presentes na sintese de indicadores. Por exersplaim sistema permite
manter um repositério com as melhores praticas tadap pela organizacgéo,
entdo € de esperar que seja possivel obter, a gesse sistema, valores como a
taxa de difusdo das melhores praticas, 0 nUmeamikeibutos para o repositério
de melhores praticas, a taxa de conhecimento acedide foi reutilizado noutros

contextos, etc.

A figura 6.6 ilustra a relacdo que se estabelecere eas categorias de
SGC, as respectivas funcionalidades e os valorepgtencialmente podem ser
fornecidos pelos SGC para quantificar os indicaslde medicdo do CI descritos

na sintese apresentada no capitulo quatro.
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Sintese de indicadores

Classificacdo de SGC Funcionalidades identificadas de medicso do Cl

Funcionalidades por

i >
Mapas do conhecimento categoria de SGC .
. . Capital humano
Portais corporativos 5 T Indicador 1
"' ; Indicador 2
Sistemas colaborativos 4 Indicador n

Sistemas de apoio a

inovacéo Capital estrutural

: : i Indicador 1
Slstemas Qe business Indicador 2
intelligence ;
Sistemas de ensino/ y A Indicador n

aprendizagem a distancia

Sistemas de gestédo

de competéncias . .
p Capital relacional

Valores de indicadores fornecidos pelos SGC
oM base nas funcionalidades identificadas .

Sistemas de gestao , Indicador 1
de documentos e contetidos Indicador 2
Sistemas especialistas v Indicador n

Sistemas workflow

Funcionalidades por

Sistemas help desk > categoria de SGC

Figura 6.6 - Relacionamento entre os SGC e osaddies de medi¢édo do ClI

6.4.1 Indicadores de Cl Obtidos a Partir dos SGC

As tabelas 6.3 a 6.13 apresentam os valores queTpser obtidos a partir
das diversas categorias de SGC e que permitem ifigentindicadores de
medicdo do Cl, com base nas funcionalidades ddenss e seguindo a
aproximacéo acima referida.

Note-se que as tabelas seguintes ndo apresentasmasduncionalidades
identificadas para cada categoria de SGC, mas agenelas que potencialmente
permitem obter valores uUteis a medicdo do Cl. Cdeitog algumas das
funcionalidades identificadas no capitulo antemdo tém qualquer efeito na

guantificacdo de indicadores de CI.
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Mapas do conhecimento

Funcionalidades Valores obtidos para quantificar indicadores
Aceder / navegar nos mapas em ambier Taxa de disponibilidade do conhecimento %)
grafico Taxa de conhecimento acedido/reutilizado (%)

Associar topicos chave (palavras-chave) Contributos para bases de conhecimento (#)

documentos

Classiicaneindexardecumentos Contributos para bases de conhecimento (#)

Suportar colaboracdo na procura de Tempo de resposta a pedidos (#)
conhecimento Taxa de reutilizagao/partilha de conhecimento (¢4)

Tabela 6.3 - Indicadores de ClI obtidos a partimd@as do conhecimento

Sistemas colaborativos

Funcionalidades Valores obtidos para quantificar indicadores:
Capturar conhecimento e publica-lo Contributos para bases de conhecimento (#)

% de projectos baseados na cooperacao entre
departamentos
; Projectos em colaboracdo com entidades
Coordenar recursos, planos, projectos € ayxiernas *

actividades L »
Participagbes em reunides e certames

internacionais (#)
Aliancas e parcerias de negocio (#)

Identificar colaboradores (especialistas) qu NUmero de colaboradores especialistas (#)
podem ajudar na resolucéo de problemas

Notificar colaboradores para novos contell % de conhecimento distribuido de fungéo das
em funcao das areas de interesse necessidades dos colaboradores

Projectos em colaboracdo com entidades

Suportar a colaboragéo de pessoas e externas (#)

processos % de projectos baseados na cooperacao entre
departamentos

Suportar a comunicagéo sincrona e Taxa de difuséo das “melhores praticas” (%)

assincrona

Suportar colaboracdo na edicdo e partilha = Taxa de conhecimento reutilizado/partilhado (%)
documentos

Tabela 6.4 - Indicadores de CI obtidos a partisideemas colaborativos

2 Nas tabelas 6.3 a 6.13, considera-se a segagada: % - valor percentual; # - valor em
ndmero; $ - valor monetario.
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Sistemas de apoio a inovacéo

Funcionalidades

Capturar e partilhar conhecimento
organizacional

Formular problemas e analisar solucte

Gerirroyalities e direitos de autor

Pesquisar e gerir conhecimento relativi
patentes e conteudos cientificos

Simular processos ou produtos

Tabela 6.5 - Indicadores de ClI

Valores obtidos para quantificar indicadores

Taxa de conhecimento acedido/reutilizado (%)
Taxa de reutilizacdo/partilha de conhecimento (%6)
Contributos para bases de conhecimento (#)

N° de ideias inovadoras sugeridas (#)
N° de novos produtos (#)

Idade média das patentes da empresa (#)

Numero de patentes registadas no Ultimo ano (#)
Numero de patentes em fase de registo (#)
Acessos ao repositério de conhecimento
organizacional (#)

Projectos de melhoria de produtos ou processos (#)

N° de novos negdcios gerados a partir de processos
de inovacéao (#)

obtidos a partiside=mas de apoio a inovacgao

Sistemas de ensino / aprendizagem a distancia

Funcionalidades

Avaliar o desempenho individual e de
grupos

Definir tarefas e processos de
aprendizagem

Disponibilizar acesso a documentos e
livrarias de objectos

Gerir contetdos e planos de formacao

Suportar a colaboracao entre grupos d
trabalho

Valores obtidos para quantificar indicadores

Conhecimentos (adquiridos) em Tl
Conhecimentos (adquiridos) especificos
Acessos ao repositério de conhecimento
organizacional (#)

% de processos sem €erros

Taxa de conhecimento acedido/reutilizado (%)

Horas de formacao (#)

Accoes de formacgéo (dias/ano) (#)

indice de realizag&o global do plano de formac&p %
indice de penetracdo da formacao (%)

Duracao média da formacao (#)

Taxa de conhecimento reutilizado/partilhado (%)
Contributos para bases de conhecimento (#)

Tabela 6.6 - Indicadores de CI obtidos a partisideemas de ensino/aprendizagem a distancia

(continua)
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Funcionalidades

Valores obtidos para quantificar indicadores

Suportar comunicagéo sincrona e Taxa de difuséo de “melhores praticas” (%)

assincrona

Tabela 6.6 (continuacéo) - Indicadores de CI olstapartir de sistemas de ensino/aprendizagem a
distancia

Sistemas de business intelligence

Funcionalidades

Agregar conteldos de diferentes fontes ¢
conhecimento

Descobrir relacionamentos entre contetc

Analisar fontes multimédia traduzindo-as
em texto

Analisar tendéncias de mercado

Capturar dados em tempo real

Identificar referéncias a fontes de
conhecimento

Noatificar informacdées relevantes para os

utilizadores, em funcéo do seu peffil

Valores obtidos para quantificar indicadores

Numero de clientes por colaborador (#)

Classificacdo dos clientes (%): de referéncia,
médios, pequenos

Distribuicdo geografica dos clientes (%)

Duracao média do relacionamento com os
clientes (#)

Fidelidade, antiguidade média dos clientes (#)
Frequéncia de repeticdo de encomendas (#)
Numero de colaboradores que geram receita (#)
Vendas anuais por clientes ($)

indice de satisfacdo dos clientes (%)

indice de satisfacdo dos colaboradores (%)
Valor acrescentado por colaborador ($)

Taxa de clientes antigos - mais de 5 anos (%)
Taxa de rentabilidade dos clientes antigos - miis
de 5 anos (%)

Contributos para o repositorio de conhecimento
organizacional (#)

Taxa de conhecimento capturado/reutilizado (‘%)

Oportunidades de negdcio captadas (#)
Quota de mercado no segmento (%)
Participagdo no mercado (%)

Taxa de vendas para novos clientes (%)
Taxa de vendas para novos mercados (%)

Taxa de conhecimento capturado/reutilizado (‘%)

Taxa de conhecimento capturado/reutilizado (‘%)

% de conhecimento distribuido de funcéo das
necessidades dos colaboradores

Tabela 6.7 - Indicadores de Cl obtidos a partisideemas dbusiness intelligence



Capitulo 6 — Proposta de Modelo de Suporte & Medig&Cl a partir dos SGC 183

Sistemas de gestdo de competéncias

Funcionalidades

Elaborar perfis dos colaboradores
Elaborar um mapa de competéncias

Identificar lacunas e pontos fortes de
competéncias

Gerir e analisar as competéncias
individuais e colectivas

Elaborar inquéritos aos colaboradores

Valores obtidos para quantificar indicadores

Conhecimentos em TI/ conhecimentos especificns

% de colaboradores a tempo inteiro

% de colaboradores a tempo parcial

% de colaboradores a trabalharem em casa
% de colaboradores em tempo integral

% de colaboradores especializados

% de colaboradores que trabalham horas extra
% de colaboradores temporarios

Accdes de formacao (dias/ano) (#)
Antiguidade média dos colaboradores (#)
Antiguidade média na profisséao (#)
Distribuicéo etaria dos colaboradores (%)
Distribuicéo dos colaboradores por sexo (%)
Duracéo média dos contratos (#)

Numero de gestores com especializagéo (#)
Média de idade dos colaboradores (#)

Nivel médio de formacao (#)

Numero de colaboradores (#)

Numero de gestores (#)

Taxa de rotatividade dos colaboradores (%)
Taxa de absentismo dos colaboradores (%)
Taxa de colaboradores com menos de dois anos: (%)
Técnicos/total colaboradores (%)
Colaboradores com menos de 40 anos (%)

indice de satisfacdo dos colaboradores (%)
indice de motivagéo (%)
indice de lideranca (%)

Tabela 6.8 - Indicadores de ClI obtidos a partisideemas de gestao de competéncias
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Sistemas de gestdo de documentos e conteudos

Funcionalidades Valores obtidos para quantificar indicadores
Capturar documentos impressos Contributos para bases de conhecimento (#)

Contributos para bases de conhecimento (#)

Classificar documentos Nivel de documentac&o e explicitacdo dos

processos (%)

Acessos ao repositdrio de conhecimento (#)

. o Tem r it i #

Pesquisar documentos com critérios empo de resposta a pedidos (#)
Taxa de disponibilidade do conhecimento (%)

Taxa de conhecimento acedido/reutilizado (%)

Suportar a colaboracao e partilha de

Taxa de conhecimento reutilizado/partilhado (¢6)
documentos

Suportar a edicdo de documentos Contributos para bases de conhecimento (#)

Tabela 6.9 - Indicadores de ClI obtidos a partisideemas de gestéo de documentos e conteddos

Sistemas especialistas

Funcionalidades Valores obtidos para quantificar indicadores

Contributos para bases de conhecimento (#)

Acessos ao repositdrio de conhecimento

Manter repositério de conhecimento com organizacional: regras, melhores préticas,
melhores praticas conselhos, sugestoes, etc. (#)

Taxa de conhecimento acedido/reutilizado (%)
Taxa de difuséo das “melhores praticas” (%)

Actualizar automaticamente os perfis dos

e Ndmero de colaboradores especialistas (#)
especialistas

Capturar e armazenar respostas num Contributos para bases de conhecimento (#)
repositorio Namero de ideias inovadoras sugeridas (#)
Encaminhar pedidos para especialistas, | %

g’ de colaboradores especializados
acordo com a area

Identificar palavras-chave nos formulario

e g Conhecimentos em Tl/conhecimentos especificos

Tabela 6.10 - Indicadores de Cl obtidos a partisisgeemas especialistas
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Sistemas workflow

Funcionalidades

Automatizar processos organizacion:

Automatizar tarefas e actividades
baseadas em pessoas

Avaliar o desempenho por funcionari

Obter estatisticas globais com indice
de cumprimento de objectivos

Partilhar conhecimento entre clientes

funcionérios e processos

Valores obtidos para quantificar indicadores

Nivel de documentacéo e explicitacdo dos processcs
(%)

% de processos criticos em concordancia com manuais

% de processos criticos que tém manuais de
procedimentos

% de processos criticos completados sem erros
% de processos criticos completados sem atrasos
Tempo médio de execucao dos projectos (#)

% de projectos baseados na cooperacao entre
departamentos

% de processos criticos (por funcionario) complasac
sem erros

% de processos criticos (por funcionario) completac
sem atrasos

indice de produtividade (#)

indice de eficiéncia dos processos (%)

indice de eficiéncia dos canais de distribuicdo (%)
indice de conhecimento dos processos de negdcio ‘%)

Tempo médio entre a chegada de encomendas e a
entrega de produtos (#)

Projectos em colaboracdo com entidades externas
(clientes) (#)

Tempo médio entre o contacto do cliente e o feeho 1
transaccéo (#)

Tabela 6.11 - Indicadores de Cl obtidos a partisideemasvorkflow
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Sistemas help desk

Funcionalidades Valores obtidos para quantificar indicadores

indice de satisfacdo dos clientes (%)
Elaborar inquéritos aos clientes Imagem da empresa
Identificacédo das necessidades dos clientes

Estabelecer comunicacéo sincrona com Taxa de difusdo das “melhores praticas” (%)
clientes

Fornecer apoio técnico Contributos para bases de conhecimento (#)

Taxa de conhecimento acedido/reutilizado (%)
Manter e aceder a base de conhecimentt

Acessos a regras, melhores praticas, conselhcs
com FAQs 9 P

sugestoes, etc. (#)

Reportar reclamacdes de clientes Reclamacdes dos clientes (#)

Tabela 6.12 - Indicadores de Cl obtidos a partisisgeemadelp desk

Portais corporativos

Funcionalidades Valores obtidos para quantificar indicadores

Proveitos por colaborador ($)

Elaborar estatisticas sobre o desempenh Rentabilidade por colaborador ($)

dos utilizadores indice de produtividade (%)

Taxa de absentismo (%)
Taxa de rotatividade dos colaboradores (%)

AT SEFNEETTERD i MnGED o FEff de conhecimento distribuido de funcéo das

do utilizador necessidades dos colaboradores
ERURIE TR TEIENES €2 BUETEss (ver sistemas de business intelligence)
intelligence

Suportar ferramentas de pesquisa e acet 145, de conhecimento acedido/reutilizado (#)

Suportar a gestdo de documentos e (ver sistemas de gestdo de documentos e

contetidos conteldos)
Suportar colaboracao entre os individuos (ver sistemas colaborativos)
(e-mail, chats, féruns de discussao, etc.)
Suportar/integrar gestdo de fluxos de (ver sistemas workflow)
trabalho (workflow)

Tabela 6.13 - Indicadores de Cl obtidos a partipaiais corporativos



Capitulo 6 — Proposta de Modelo de Suporte & Medig&Cl a partir dos SGC 187

Alguns indicadores de medicdo do Cl podem ser obtid partir de
diferentes categorias de SGC. Essa situacdo datvafacto dos SGC
apresentarem, cada vez mais, funcionalidades &ese&s a mais do que uma
categoria, sendo por vezes possivel encontrar dnakiflades semelhantes em

categorias de SGC distintas.

Os portais corporativos representam o0 caso maiadjgginatico, pois
enguanto sistemas que geralmente integram no Seieram de trabalho diversas
categorias de SGC, para além dos valores apresentad tabela 6.13 é
geralmente possivel obter outros indicadores, emai das ferramentas ou dos
SGC que integram. E o caso, por exemplo, dos partaporativos que integram
ferramentas de gestdo de documentos e conteddokflow ou business
intelligence Nestes casos sera possivel obter a partir dalpantporativo alguns

dos indicadores identificados nestes sistemas.

6.5 Exemplo da Utilizacdo do Modelo

Apresenta-se nesta seccdo um exemplo da utilizdgdoodelo proposto
nesta tese. Com este exemplo pretende-se ilustegli@abilidade do modelo

recriando um cenario semelhante ao que € possigehar nas organizacoes.

O exemplo consiste na utilizacdo do modelo propoststa tese,
simulando os trés passos definidos no modeloehtificar os activos intangiveis;

i) identificar os SGC,; iii) integrar os SGC conmeedicao do CI.

Para identificar os activos intangiveis recorrelasem dos modelos de
medicdo do CI anteriormente revistos e que sugerira titulo de exemplo,
activos intangiveis e indicadores para medir ess@igsos. A identificacdo dos
SGC baseia-se na classificacdo adoptada no andsta tese, considerando todas
a categorias de SGC descritas. O exemplo retratantributo das diferentes

categorias de SGC na medicéo do Cl, face aos nhaliea sugeridos.
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6.5.1 Identificar Activos Intangiveis

O primeiro passo do modelo consiste na identificacis activos
intangiveis que trazem vantagem competitiva pamrganizacdo, face a sua
misséo e objectivos estratégicos. Esta tarefa sewerientada por um modelo de
medicdo do ClI, a partir do qual os activos intaeigi\devem ser agrupados em
componentes do CI (capital humano, estrutural &ci@hal) e especificados os

indicadores mais apropriados para medir esseactiv

Para ilustrar este exemplo recorreu-se ao projbtgatum Guidelines
(Meritum 2001). Este € um projecto patrocinado pei&éio Europeia, envolvendo
diversos grupos de investigacdo, e que tem comecip desenvolver um
modelo, aceite pela generalidade da comunidadenad®nal, que possibilite a
identificacdo e a medicdo dos activos intangiveisimhia organizacdo. No ambito
deste projecto foi publicado um relatério que agmés uma simulacdo da
utilizagdo do modelo identificando possiveis adiviatangiveis (recursos e

actividades) e propondo indicadores para mediisesse/os.

A tabela 6.14 apresenta os activos intangiveispogponentes de Cl a que

estédo associados e os indicadores sugeridosladéwexemplo, pelo modelo.

Activos Componente )
. Indicadores Propostos
Intangiveis de Cl
Nivel de formagéo CH % de colaboradores especializados
dos colaboradores Nivel médio de formagao (#)

Horas em formagéo (#)

AEhmEeEs i CH Custo anual per capita de formacao ($)

fenacan indice de satisfacio dos colaboradores (%): com o

desenvolvimento de competéncias

Flexibilidade do % de colaboradores que trabalham horas extra

. CH % de colaboradores a trabalharem em casa
capital humano

Taxa de rotatividade dos colaboradores (%)

Flexibilidade do % de projectos baseados na cooperacao entre depattes

iz indice de satisfacio dos colaboradores (%): com a

capital estrutural JRISRS
organizacao do trabalho

Tabela 6.14 - Activos intangiveis e indicadoresesiaips pelo modelo de medic&o do CI Meritum
Guidelines (continua). Fonte: (Meritum 2001)
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Activos Componente )
o Indicadores Propostos
Intangiveis de CI
Rotinas CE % de processos criticos em concordancia com osaignu
codificadas % de processos criticos que tém manuais de proeetts
o ) -~
Patentes CE (1&D) N° de patentes registadas no Ultimo ano (#)

Patentes em fase de registo (#)

Actividades de i
CE (1&D) Investimento em I&D ($)

1&D Investimento em I&D/receita total ($)
Fidelidade dos CR Taxa de clientes antigos (+ de 5 anos) (%)
clientes Taxa de rentabilidade dos clientes antigos (+ dads) (%)
Marketing CR Investimento em marketing ($)

indice de satisfacdo dos clientes
indice de eficiéncia dos canais de distribuicaoplesas

Visdo dos clientes CR representantes da organizacéo
Classificacéo dos clientes (%): de referéncia, ogdi
pequenos
plexibilidadetda CR Tempo médio entre a chegada de encomendas e gaduos
capital relacional produtos (#)

Tabela 6.14 (continuagdo) - Activos intangiveiadidadores sugeridos pelo modelo de medicdo
do CI Meritum Guidelines. Fonte: (Meritum 2001)

6.5.2 ldentificar os SGC

O segundo passo do modelo proposto nesta tesesteoasi identificar os

SGC utilizados na organizagao e as suas prindipacsonalidades.

Neste exemplo consideram-se as onze categoria&@eafresentadas no
componente sistemas de gestdo de conhecimentanPaggiando da utilizacao

do modelo, cada organizacao devera identificantesyorias de SGC que utiliza.
6.5.3 Integrar os SGC com a Medicéo do ClI

O terceiro passo do modelo consiste em relacicn&@C com a medicéo
do CI, através da identificacdo dos valores quespoder obtidos a partir dos

SGC e que sdo passiveis de quantificar os indieadde medicdo do CI
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identificados por cada organizacdo. Com este ppestende-se revelar o real

contributo dos SGC para a medicéo do Cl, prinampgctivo deste trabalho.

A medicdo do CIl basear-se-4& no modelo de medicés, activos
intangiveis e nos indicadores especificados no giranpasso deste modelo,

recorrendo ao contributo dos SGC para quantifisse®indicadores.

A tabela 6.15 parte dos indicadores sugeridos mtefoale medicao do Cl
Meritum Guidelinespara identificar aqueles que podem ser obtidoarar gos
SGC, com base na seccdo 6.4 onde se descrevenzipbmontributo de cada

categoria de SGC na medicao do CI.

Valores obtidos a partir dos SGC SGC

% de colaboradores especializados
Nivel médio de formacao (#)
% de colaboradores que trabalham horas extra
% de colaboradores a trabalharem em casa ;
Sistemas de gestéo

Taxa de rotatividade dos colaboradores (% )

. , 5 de competéncias
Indice de satisfa¢éo dos colaboradores (%): com o

desenvolvimento de competéncias

indice de satisfacdo dos colaboradores (%): conganizacéo
do trabalho

Horas em formagéo (#)

Horas em formac&o (#) Sistemas de ensino a distancia

% de projectos baseados na cooperacio entre depatts Sistemas colaborativos

% de processos criticos em concordancia com osarsgnu

% de processos criticos que tém manuais de proeaths Sistemasvorkflow
indice de eficiéncia dos canais de distribuicaoplesas

representantes da organizacdo (#)

N° de patentes registadas no ultimo ano (#) Sistemas de apoio a inovacio

Patentes em fase de registo (#)

% de clientes antigos (+ de 5 anos) (%)

Taxa de rentabilidade dos clientes antigos (+ dads) (%) Sistemas deusiness
Classificacéo dos clientes (%): de referéncia, o®giequenos intelligence
indice de satisfacdo dos clientes (#)

indice de satisfagdo dos clientes (#) Sistemas daelp desk

Tabela 6.15 - Valores fornecidos pelos SGC paratificar indicadores propostos no modelo
Meritum Guidelines
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Face aos indicadores propostos no moddkritum Guidelines e no
contexto deste exemplo, constata-se que os SGCmpadetribuir de forma

significativa para a obtencédo de indicadores deigaedio ClI.

Considerando ainda o exemplo proposto nesta seeeébca-se que dos
vinte e trés indicadores de medicdo do CI propogEl® modeloMeritum
Guidelines dezoito podem ser obtidos a partir de diferentdsgorias de SGC.
Neste caso, apenas os indicadores de caractecdin@ncomo o investimento em
marketing ou o investimento em I&D ndo podem seidol a partir de SGC.

A figura 6.7 ilustra o exemplo proposto nesta seccéande os
componentes do modelo séo instanciados em funcammiexto recriado neste

exemplo.
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Identificar

-«

Integrar os SGC com a<¢—

-«

Avaliar
resultados

Identificar SGC

activos intangiveis

medicéo do Cl

—  MODELO DE MEDICAO DO ClI

~

Capital estrutural
-Flexibilidade do CE
-Rotinas codificadas
-Patentes

-Actividades de 1&D

Activos Intangiveis
Capital humano

-Nivel de formagéo dos colaboradores
-Actividades de formagéo
-Flexibilidade do CH

/ \

Capital relacional
-Fidelidade dos clientes

-Marketing

~

Activos
medir

-Vis&o dos clientes
-Flexibilidade do CR

Capital Capital
Estrutural Humano

Capital
Relacional

- Indicadores do Cl —
-% de colaboradores especializados

-Nivel médio de farmacao

-Horas em formagao (#)

-Custo anual per capita de formagéo (#

-Indice de satisfagdo dos colaboradores (%) com o deseny. Compsténcias

-% de colaboradores que trabalham horas extra

-% de colaboradores a trabalharem em casa

-Taxa de rotatividade dos colaboradores (%)

-% de projectos baseados na colaboracgéo entre departamentos

CONTRIBUTO DOSSGCNA MEDICAO DO Cl

Modelo de medigdo do Cl e
indicadores especificados

-Indice de satisfacéo dos colaboradores (%) com a organizacéo do trabalho
-% de processos criticos em concordancia com os manuais

-% de processos criticos que tém manuais de procedimentos

-N° de patentes registadas no dltima ano (#)

-Patentes em fase de registo (#)

-Investimento em 1&D ($)

-Investimento em |1&D/receita total (%)

-Taxa de clientes antigos (mais de & anos)

-Taxa de rentabllidade dos clientes antigos {mais de 5 anos)

-Investimento em marketi n? (

-Indice de satisfacdo dos clientes

-Indice de eficiéncia dos canais de distribuicAo

-Classificacéo dos clientes (%) de referéncia, médios, pequenos

-Tempo médio entre & chegada de encomendas e a entrega dos produtos (#)
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SISTEMA DE GESTAO DE COMPETENCIAS

% de colaboradores especializados

Nivel médio de formacéo (#)

% de colaboradores que trabalham horas extra

% de colaboradores a trabalharem em casa

Taxa de rotatividade dos colaboradores (%)

indice satisfagdo dos colaboradores ¢/ desemupeténcias

indice de satisfacéo dos colaboradores corg.ado trabalho

Horas em formagao (#)
SISTEMAS WORKFLOW

% de processos criticos em concordancia conuais

% de processos criticos que tém manuaisategimentos
indice de eficiéncia dos canais de de disigo

SISTEMAS COLABORATIVOS

% de projectos baseados na cooperagao eaetaimentos
SISTEMAS DE APOIO A INOVAGAO

N° de patentes registadas no dltimo ano (#)

Patentes em fase de registo (#)
SISTEMAS DE ENSINO A DISTANCIA

Horas em formagéo (#)
SISTEMAS DEBUSINESS INTELLIGENCE

Taxa de clientes antigos (mais de 5 anos)

Taxa de rentabilidade dos clientes antigosg(aa 5 anos)

Classificagéo dos clientes (%): referénciagdio® pequenos
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Figura 6.7 - Exemplo da utilizagdo do modelo
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Capitulo 7

Validacao do Modelo Proposto

Neste capitulo é apresentada a validacdo do mat#slenvolvido nesta
tese. O trabalho empirico conducente a validacduattelo tem por objectivo dar

resposta as seguintes questdes de investigacawl&olas no primeiro capitulo:

» Que modelos e que indicadores sdo normalmentezadids na

medi¢ao do CI?

= Que SGC séao utilizados nas organizagfes e quassiass principais

funcionalidades?

» Quais os indicadores de medicédo do CI que podembsiglos a partir
dos SGC?

Para responder a estas questdes recorreu-se do ésticaso, com uma
analise qualitativa dos dados, uma vez que sertrde varidveis descritivas e
intangiveis. O estudo de caso visa mostrar atépqu 0 modelo desenvolvido
neste trabalho pode ser considerado valido e &€aapli a casos especificos,
permitindo demonstrar a sua utilizacdo em difesentatextos. Atraves do estudo
de casos especificos € também possivel avaliastaagialidades do modelo. No

ambito deste trabalho realizou-se o estudo dearastuas organizacoes.
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Recorreu-se também a auscultacdo de opinides de paimel de
especialistas com o0 objectivo de verificar se o elwddesenvolvido era
considerado atil, compreensivel, coerente e compkr outro lado, as opinides
e sugestdes providenciadas pelos especialistaarajuda ajustar e a melhorar

alguns aspectos do modelo.

7.1 Método de Investigacao: Estudo de Caso

Nesta seccdo descreve-se a forma como o traballestfaturado, com o

intuito de obter respostas para as questdes dstigaedo formuladas.

De acordo com diversos autores (Yin 1994; Telli87)9uma abordagem
qualitativa pode socorrer-se de diferentes métatdogvestigacdo, tais como o
estudo de caso, action-research o estudo descritivo ou 0 estudo descritivo-

correlacional do fendbmeno em analise.

O estudo de caso permite obter uma visao glob&mameno em estudo,
facilitando a aprendizagem a partir de um casooifspe (Yin 1994). Consiste
pois na criagdo de uma instancia especifica, dektira ilustrar ou validar um
principio mais geral. Este método de investigacéesqupde uma descricao
detalhada do local escolhido e das razdes dessalha&sca descricdo do
procedimento de recolha e analise dos dados, assno das conclusées ou
significados relevantes que resultaram dessa maséige (Ramos 2001).

O estudo de caso é adequado para situacdes emimuestigador ndo tem
um controlo completo sobre o fendmeno a investi&ilson 1997), sendo Uutil
para verificar uma teoria, estudar um caso especifiu para explicar relacdes de

casualidade entre as variaveis em estudo (Forfi6)19

Este método de investigacdo é utilizado frequemésnguando se adopta
um paradigma interpretativista, uma vez que permitestudo do fenbmeno a
investigar no ambiente organizacional onde ele recarbtendo-se assim uma

visdo contextualizada das razfes que o sustentani@94).
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A decisdo de optar, na validacdo deste trabalhlm estudo de caso

baseou-se nos seguintes argumentos:

= NA&o se pode dissociar a utilizacdo de SGC e a é@edip Cl das
organizacfes e dos contextos onde estes fendmeaoer. Factores
como a cultura da organizacéo, a area de negé@mkmente social
em que se insere, entre outros, influenciam a peécee a utilizacao
destes sistemas nas organizacgdes, e consequerdeameidcao entre
eles. Neste contexto, o estudo de caso permitésanals fendmenos

no seu contexto e complexidade natural.

» A andlise de dados qualitativos enquadra-se nesé¢odm de
investigagcdo, através de diversas técnicas deheeadd dados nas
organizacdes alvo de estudo, tais como a observdicécta ou as
entrevistas.

Por outro lado, constatou-se que a aplicacdo decelmquoposto a novos
casos se torna muito dificil num trabalho com estaiacteristicas, quer devido a
factores de ordem temporal quer devido a dificutdeh encontrar organizacdes
dispostas a iniciarem projectos de medicdo do €l que procurou-se ilustrar a

validade e a aplicabilidade do modelo através dizegdo de estudos de caso.

Acresce ainda o facto de nao existirem trabalh@isientes que permitam
construir uma teoria sobre a relacdo entre aswasi®&m estudo (a utilizacdo de
SGC nas organizacdes e os indicadores de medigabgiee podem ser obtidos a
partir desses sistemas), pelo que o estudo deseaafigura como a op¢cao mais

apropriada.

De acordo com Yin (1994), os estudos de caso pasEmdescritivos,
exploratorios ou explanatorios. Os descritivos ad@quados ao desenvolvimento
de uma teoria descritiva capaz de encontrar retagdge as variaveis em analise.
Estes estudos sdo indicados para situacfes em gjweardveis ja foram
determinadas a um nivel precedente, mas néo fostudaglas as relacdes entre
elas; os exploratérios sdo adequados a investigagde visam classificar,
descrever ou conceptualizar um fendmeno. Poderar to problemas pouco

conhecidos, tendo por objectivo definir hipoteses proposicbes para
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investigacdo; os explanatorios sdo adequados paestigar relacdes causais
entre variaveis, a partir de uma teoria. Tellis9@9refere que os estudos
exploratorios estédo frequentemente associados sidgsede investigacdo do tipo
“What...” ou “Which...”, enquanto que os estudos explanatérios sdo mais

frequentemente associados a questdes dolipw:’..”.

Stake (1995) acrescentou a lista anterior maidiprés de estudos de caso:
intrinseco, instrumental e colectivo. Os intrinse@®o adequados quando o
investigador € parte interessada no caso em estlelendo a capacidade de
interferir no decorrer do processo; os instrumensdio adequados para recolher
dados que permitam compreender mais do que aquéaeagpulta da observacéo
dos factos; os colectivos sdo adequados para estodgrupo de casos sob uma

perspectiva comum.

Refira-se que, de acordo com Yin (1994), um estli@loaso pode basear-

se numa das categorias acima referidas ou na cagéurde diversas categorias.

No trabalho de investigacdo descrito nesta tdgptau-se uma estratégia
exploratdria - descritiva, uma vez que se pretezgtadar a relagdo entre duas
variaveis: os SGC utilizados nas organizacdesiadisadores de medi¢ao do CI
obtidos a partir desses sistemas. A conceptuabzaca construcdo do modelo
proposto nesta tese, assim como a utilizacdo delestde caso para completar e
melhorar o modelo indicam, para além de um estugkcridivo, um estudo

exploratorio.

De acordo com as recomendacdes de Yin (1994), tudesde caso deve
contemplar quatro fases: i) selecionar os partintgss ii) conduzir o estudo de
caso; iii) analisar as evidéncias do estudo de; casdesenvolver as conclusdes.

7.1.1 Seleccionar os Participantes

A seleccdo das entidades participantes nos estigleaso € um aspecto
fundamental para o sucesso de qualquer investig&gitn 1996). E necessario
comecar por caracterizar o perfil a que essas aldgl devem obedecer, em
funcdo dos objectivos da investigacdo, definindtércos para seleccionar os

participantes no estudo.
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Em funcdo das questbes de investigacao formuladasjderou-se que as

entidades participantes nos estudos de caso devebadecer ao seguinte perfil:
= Possuirem programas/actividades relacionadas 8@y a
= Utilizarem SGC no suporte a essas mesmas actisa&C;

= Procederem a medicao do Cl, atraves da identificdegcomponentes

e indicadores de CI.

Para proceder a validacdo do modelo proposto ntsgta foram
seleccionadas duas das organizacdes que responderamquérito dirigido as
cem maiores organizacoes Portuguesas, e que sadeaggem no perfil desejado.
De entre as organizacdes que se enquadravam rladpsdjado, a escolha recaiu

naquelas que melhor responderam aos seguintesosrite seleccao:

» Diversidade de categorias de SGC identificadas nquérito

anteriormente realizado;

» Especificacdo de indicadores relevantes para acéedio Cl, no

inquérito realizado;

= Receptividade e facilidade, por parte da organzagara cooperar na

validacdo do modelo.
7.1.2 Conduzir o Estudo de Caso

De acordo com Yin (1994), a conducéo de um estedwado deve iniciar-
se com uma caracterizacdo detalhada da organimmaestudo, seguindo-se a
recolha de dados que permitam, numa fase postefieciuar a analise desses

dados e retirar evidéncias do estudo.

A recolha de dados pode ser efectuada de multiplasas, a que o
investigador pode recorrer de forma isolada ou doada: i) analise de
documentacéo; ii) registos de arquivo; iii) entséas; iv) observacao directa; v)
observacdo participativa; vi) artefactos fisicos.cAémbinacdo de diferentes
processos de recolha de dados pode ter por olgestiviangulagdo dos dados,
assim como criar evidéncias que permitam respoedar maior clareza as

guestdes de investigacao formuladas.
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Nos casos em estudo, os dados foram obtidos at@aéandlise de
documentacdo disponibilizada, de entrevistas setniHeradas realizadas aos
responsaveis pelos departamentos de gestdo dectuoeh& e/ou sistemas de
informacgé&o, e da observacéo directa dos SGC etasteas organizacoes.

7.1.2.1 Andlise de documentacéo

A andlise de documentacdo permite recolher dadésvamges da
organizagdo em estudo, tais como a sua historiacurs®, actividades
organizacionais relevantes para as questdes destigagho, entre outros.
Contudo, deve ter-se em consideracdo que os dotosnetolhidos podem néo
ser representativos da realidade da organizacémgpe esses dados necessitam
de ser interpretados e triangulados com outrasedo®armento 2002). Nos
estudos de caso realizados a andlise de docunfentmmplementada através da

realizacdo de entrevistas semi-estruturadas esk\atgao directa.

Nos estudos de caso apresentados neste trabadino fecolhidos diversos

documentos, tais como:
» Folhetos com a apresentacao institucional das magies;

= Documentacdo diversa retirada deiies das organizacdes, na

Internef®;
= Manuais de utilizador dos SGC existentes nas argades em estudo;

*» Relatorio de avaliacdo do ClI (no primeiro estudo a#so: PT

Inovacéao).

Estes documentos ajudaram a caracterizar as oagéeg em estudo e
ajudaram a identificar os activos intangiveis e imdicadores utilizados na
medicao do CI.

30 Foram utilizados os sites institucionais das omgagdes em estudo: www.ptinovacacept
www.criticalsoftware.com
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7.1.2.2 Entrevistas semi-estruturadas

Outro método de recolha de dados consistiu nazeg@o de entrevistas.
Tellis (1997) refere que as entrevistas consistem método de recolha de dados
flexivel e facilmente direccionavel para os objeudi da investigagdo. Contudo,
ha que ter em consideracao alguns factores querpdidtorcer os resultados das
entrevistas, como por exemplo uma deficiente foaghtd das questdes, a sua
pouca adequacdo em relacdo aos objectivos formaladama ma interpretacéo
das respostas dos entrevistados.

As entrevistas podem ser estruturadas, semi-esidas ou né&o
estruturadas (Fortin 1996; Tellis 1997). As ens®@s estruturadas requerem
respostas directas, normalmente quantificaveisdcsanais indicadas para a
obtencdo de dados quantitativos. Caracterizam-ke ep@sténcia de um guido
mais ou menos rigido que geralmente nao inclui tGaesabertas, induzindo
respostas objectivas. As entrevistas semi-estidsraaseiam-se geralmente num
guido contendo um conjunto de questbes pré-definidade se podem incluir
algumas questbes abertas. O guido facilita a cé@odda entrevista, mas nao
impedem que o entrevistado expresse o0 seu pontistdee aprofunde as questbes
gue entender mais importantes. As entrevistas s@iotgradas avangcam com um
topico, ou tema, sendo a direccdo da entrevistadladal em funcdo do seu

decurso.

Entendeu-se que as entrevistas semi-estruturadas & mais indicadas
para os estudos de caso apresentados neste tralohido ao facto de
possibilitarem que o entrevistado identificass&GE existentes na organizacao e
descrevesse as funcionalidades desses sistemaswuforlado, as entrevistas
semi-estruturadas possibilitam que o entrevisiddatifique os indicadores de
medicdo do CI e descreva o papel que os SGC podsmmgphenhar na sua
guantificacdo. As entrevistas estruturadas podeliimrmar o campo de accao do
entrevistado, ndo se aproveitando a oportunidade pdentificar atributos
relacionados com os SGC ou com a medicdo do Cl regpecificos da

organizacdo em estudo.
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As entrevistas foram realizadas em Abril e Mai®@67, respectivamente
para o primeiro e segundo estudo de caso, recarraadguido apresentado no

apéndice G.

As referidas entrevistas foram dirigidas aos resgesis pelos
departamentos de gestdo de conhecimento e de asstiarinformacéo. Contudo,
no segundo estudo de caso ndo existia um depat@ands gestdo de
conhecimento, pelo que a entrevista decorreu comquadro da direcgao,

responsavel pela &rea de desenvolvimento de negdcio
7.1.2.3 Observacao directa

Outro método utilizado na recolha de dados foi seolacédo directa. A
observacdo permite ao investigador desenvolver peneepcdo e uma visao da
organizacdo a partir do seu interior. Segundo Rattitado por Sarmento
(Sarmento 2002), a observacao ajuda a compreeraleono contexto em que 0s
fendmenos em estudo decorrem. A utilizacdo dos SESta naturalmente
dependente das funcionalidades especificas que sistemas apresentam, assim
como de aspectos culturais e organizacionais, ge® entendeu-se relevante

considerar esta técnica de recolha de dados.

Com base na observacao directa, foram tomadassdg/érotas sobre as
funcionalidades dos SGC utilizados nas organizagfesde estudo, assim como
de processos que permitissem obter os valores s#mEs para quantificar os

indicadores de medicao do ClI identificados.
7.1.3 Analisar as Evidéncias do Estudo de Caso

Os estudos de caso devem contemplar uma estratgiaalise dos dados
gue oriente a identificacdo dos dados que deveransgisados. Esta ideia de uma
estratégia orientadora € defendida por diversogreat(Yin 1994; Fortin 1996;
Tellis 1997), que argumentam que a escolha de stnatégia adequada permite
reduzir as explicagbes alternativas e contribuiapar validade interna da

investigacao.
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Numa investigacdo qualitativa, sdo varias as téeniexistentes para
analise de dados, tais como (King 1994; Yin 1993 Pattern matchingquando
o0 investigador gera um conjunto de previsdes, nionerte com base na reviséo
da literatura, seguindo-se a recolha de dados mmpigue permitam testar e
validar, ou néo, essa teoria. Se os dados recgllciolafirmarem a teoria testada, a
sua validade sai reforcada; Explanation-building quando o investigador gera
uma teoria inicial seguindo-se uma explicagao, dds@essa teoria, que permita
explicar o caso em estudo. E normalmente um prodesstivo que se inicia com
uma teoria inicial e se vai refinando a medida ggiestudos de caso se sucedem;
iii) Time-series quando o investigador pode modificar uma daséavers do
estudo, verificando em seguida os resultados abto funcdo dessa alteracéo.
Consiste numa técnica de analise experimental,alasea possibilidade de ir
alterando as variaveis em estudo e constatanddedesedessas alteracdes nos

resultados obtidos;

Nos estudos de caso apresentados neste trabalptoade a técnica
Pattern matchingtambém designada de andlise por comparacdo ntmstduma
investigacdo qualitativa, esta € uma das técnicas mtilizadas (Fortin 1996).
Trochim (1989) considera que esta € a técnica mdisada para uma analise
gualitativa de dados em que se pretende validartrabalho de investigacao
previamente fundamentado através da revisdo datiita. Se os dados empiricos
recolhidos vém confirmar a teoria ou 0 modelo deskerdo, entdo a sua validade
interna sai reforcada. Segundo esta técnica ossdadolhidos séo representados
em tabelas, de acordo com uma categorizacao prentanestabelecida, podendo
a lista de categorias ser modificada a medida quelanlos sdo recolhidos e
interpretados. Esta € uma técnica de analise desd#kivel, onde & possivel
ajustar as categorias em analise de acordo comlidade do estudo (Yin 1994;
Fortin 1996).

7.1.4 Desenvolver as Conclusoes

As conclusdes decorrem da analise dos dados, agsdgutanto quanto

possivel a validade dos mesmos. Ha que ter a pregd@ao em assegurar a
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validade interna e externa da investigacdo, dedamaéao distorcer as conclusdes

do estudo.

A validade externa diz respeito a generalizacdo dsiltados. Os
resultados de um estudo servem para a interpretacpara a aplicacao de
principios genéricos em casos semelhantes (TERSF)L A validade interna diz
respeito ao controlo sobre as variaveis estranbidesrdmeno, a fim de eliminar

qgualquer explicacao diferente daquela a que saidesteegar (Yin 1994).
7.1.5 Sintese

A figura 7.1 apresenta de forma resumida as difeseiases de um estudo
de caso, assim como as técnicas adoptadas nosstiaitos de caso realizados no
ambito deste trabalho.

— Estudo de Caso

Fases Técnicas utilizadas
Seleccionar participantes Defini¢do de critérios de selecgdo
Conduzir o estudo de caso Andlise de documentag&o

-Caracterizagdo da organizacdo  Entrevistas semi-estruturadas

-Recolha de dados Observagéo directa

Pattern-matching
Analisar evidéncias do estudo Comparacao entre dados recolhidos
e a investigacédo realizada

Desenvolver conclusdes

Figura 7.1 — Estrutura da metodologia adoptadestude de caso

Na seccao seguinte descrevem-se 0s dois estudasaleealizados.
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7.2 Estudos de Caso

A seleccao das entidades participantes nos estieleaso baseou-se no
perfil e nos critérios apresentados na seccdo ianteecaindo a escolha nas

seguintes organizacoes: a PT Inovacao e a Crimfhivare.

Nesta seccdo descrevem-se os procedimentos adeptagalois estudos
de caso, de acordo com as orientagdes de Yin (19®Hnduzir o estudo de caso
(caracterizar a organizacao e recolher dadosdna)isar as evidéncias do estudo;

iii) desenvolver as conclusoes.
7.2.1 Caso 1 - PT Inovacao
7.2.1.1 Caracterizagao da organizagao

A organizacdo alvo de estudo tem a denominacaalsdei Portugal
Telecom Inovacéao, S.A. (PT Inovacéo). Foi congtduem 21 de Maio de 1999 e
tem como principal actividade garantir o processo imbvacdo da Portugal
Telecom, S.A. e empresas participadas (Grupo Palrtliglecom) através da
prestacao de servigcos as mesmas.

A empresa prossegue accdes tendentes a aquisic@ontiecimentos,
desenvolvimento e integracdo de servicos e solugiiestacdo de servicos de
engenharia e formacdo em telecomunicagdes. S&® @stprincipais objectivos
estratégicos seguidos pela organizagdo, no setitmgotpara a modernizacao do

Grupo Portugal Telecom.

A escolha da PT Inovacéo justifica-se pelo facto alganizacdo se
adequar ao perfil tragcado na secc¢ao anterior. bw,fa PT Inovacdo dispde de
um departamento de promocdo e difusdo de conheimessponsavel por
diversas iniciativas nesta area e pelo desenvohtionge diversas ferramentas de
GC. Em 2005 foram desenvolvidas as primeiras itiva@a no sentido de medir o
Cl da organizacdo, no ambito de um projecto degistde uma aluna da
Faculdade de Economia da Universidade de Coimla&wgR2005). Contudo, os

resultados obtidos n&o permitiram elaborar um @ataiconclusivo do Cl, dadas
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as dificuldades encontradas, representando no tentam primeiro esforco

direccionado para esse fim.

Salienta-se ainda que a PT Inovacao privilegiaaidade, tendo obtido a
certificacdo global no sistema de gestdo da quid&O 9001:2000 no final de
2002, sendo a partir de Janeiro de 2003 totalmeefemalmente acreditada pela

Associacao Portuguesa de Certificacdo (APCER).

Na tabela 7.1 caracteriza-se, muito sucintamentganizacao alvo de

estudo.

PT Inovacgao

Ser lider nas areas de conhecimento estratégiacopdesenvolvimento dos
Visao .
negécios das empresas PT

Promover o processo de inovacdo ao nivel dos ssivigcnologias e inovacao,

por forma a:

= adquirir e difundir conhecimentos que garantamrapetitividade das
empresas PT nos mercados nacional e internacional

Missio = desenvolver e apoiar a implementagao de servighg;&es e sistemas que

satisfacam as necessidades dos clientes e difereras empresas PT face a
concorréncia

= demonstrar novos servicos e tecnologias, contritupara a sua introducéo
comercial

Criatividade e inovagéo
Saber fazer

Valores Dedicacdo
Espirito de equipa
Orientacdo para o cliente

Redes inteligentes
Tecnologias para a rede de acesso
Formacao tecnoldgica e de servicos
Areas de  Multimédia e servigos IP
competéncia Redes e servicos moveis
Redes de telecomunicacdes
Suporte ao negécio da PT
Servigos de engenharia e consultadoria

Tabela 7.1 - Caracterizacdo da PT Inovacdo. F{RTdnovacdo 2006) (continua)
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PT Inovacgao

Constituir um valor estratégico para as teleconagd@ies Portuguesas
Prosseguir accdes tendentes a melhorar a:
Objectivos = Aquisi¢cdo de conhecimentos
estratégicos = |ntegracdo e desenvolvimento de servigos e solugdes
= Prestacdo de servicos de engenharia
= Formacdo em telecomunicacdes

Portugal Telecom PT Prime

PT Inovacao Tradecom

PT Comunicacdes Megamedia

Marconi Prime Sys

Marconi France PT Multimédia
O Grupo PT L

Marconi Suisse Sapo

PT SI TV Cabo

TMN Telepac

Telesp Celular Paginas Amarelas

PT Contact

Tabela 7.1 (continuagdo) - Caracterizacao da PValg#o. Fonte: (PTInovacao 2006)

7.2.1.2 Identificar os activos intangiveis e osdadores de medicéo do ClI

A recolha de dados iniciou-se com a identificacdacdnjunto de activos
intangiveis/iniciativas de GC fundamentais parargamzacdo cumprir a sua
misséo e atingir os seus objectivos estratégicosséguida foram identificados
diversos indicadores que a organizacdo entendems@levantes para medir os

activos intangiveis e as iniciativas referidas aotemente.

A identificacdo dos activos intangiveis e dos iadmres de medicéo
baseou-se numa entrevista com o responsavel ppéostdmento de promocéo e
difusdo do conhecimento, de acordo com o guidcsaptado no apéndice G, e
contou com a sua excelente colaboracado. O relaléravaliacdo do Cl produzido
aguando do projecto de estagio referido anteriorenm também uma preciosa

ajuda, constituindo um ponto de partida para catredbdesenvolvido.

A tabela 7.2 apresenta aqueles que foram consimeela PT Inovacéo
como sendo 0s activos intangiveis ou iniciativaseresiais para atingir os seus
objectivos estratégicos, os componentes de Cl asgueferem, assim como 0s

indicadores mais apropriados para medir esses nsesclivos.
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Activos intangiveis/Iniciativa Component Indicadores de medicéo do ClI
do ClI

AccoOes de formacgédo (dias/ano) (#)

Conhecimentos especificos

Recrutamento e Investimento anual per capita em formagcao ($)

desenvolvimento das cH Nivel médio de formacao (#)
competéncias dos Nivel médio de formag&o por sexo (#)
colaboradores indice de realizacéo global do plano de formatét)

indice de penetracdo da format()
Duragéo média da formac&d#)

Retencao dos colaborador CH Antiguidade média dos colaboradores (#)

indice de satisfacdo dos colaboradores (#)

% de colaboradores a tempo inteiro
% de colaboradores a tempo parcial
% de colaboradores a tempo integra
% de colaboradores com grau de especializacéo
Antiguidade média na profissao (#)
Capacidade de iniciativa
Perfil dos colaboradores CH Capacidade de inovacdo
Distribuicdo etaria dos colaboradores (%)
Distribuicdo dos colaboradores por sexo (%)
Espirito de equipa
indice de motivacéo
Média de idade dos colaboradores (#)
NP° total de colaboradores (#)
N° de gestores (#)

Qualidade dos processos Desempenho em termos de qualidade (ISO 9000)

: CE N° de processos/servicos em ndo conformidade (#)
servigos

Testes realizados

Tabela 7.2 - Activos intangiveis e indicadoressgtmados pela PT Inovacgéo (continua)

31 Consiste no volume de formacéao realizada / ptémea
32 Consiste no nimero de participantes / n° médicotoradores
3 Consiste no n° de horas de formacao / n° decijpatites
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Activos intangiveis/Iniciativa Component
do ClI

Cultura e capacidade de

inovacdo

Infra-estruturas internas

Percepcao das necessidad:

caracteristicas dos cliente

Expectativas e satisfacéo d

clientes

Assegurar o cumprimento ¢

prazos

Contacto e didlogo com o

clientes

CE

CR

CR

CR

CR

Indicadores de medicéo do ClI

N° de novos negdcios gerados (#)

Capacidade de inovacéo e criatividade

NP colaborac6es com entidade externas (#)

N° de colaboradores com menos de 40 anos (#)
Investimento no desenvolvimento competéncias ($))
Investimento em formacéao por colaborador ($)
Investimento em novos negocios ($)

N° de horas de desenvolvimento (#)

N° de novos produtos lancados por anos (#)

% da receita total gerada pelos novos produtos

indice de produtividade (#)

Investimento em TI ($)

Nivel de documentagéo e explicitagdo processos (%)
PCs por colaborador (#)

N° de projectos de melhoriagdgradg (#)

Tempo de processamento de pagamentos (#)
Tempo médio entre a chegada de encomendas e a
entrega de produtos (#)

Classificacao dos clientes (%)
(pequenos/médios/grandes)

Conta média dos clientes ($)

Antiguidade média dos clientes (#)

N° de clientes (#)

Rentabilidade por cliente (#)

Vendas anuais por cliente ($)

indice de satisfacdo dos clientes (#)
N° de reclamacdes por cliente (#)

N° de atrasos na entrega de encomendas (#)
N° de propostas aceites/realizadas (#)

NP de visitas a clientes (#)
N° de contactos com os clientes (#)

Tabela 7.2 (continuacgdo) - Activos intangiveisdidadores seleccionados pela PT Inovacéo
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7.2.1.3 Identificar os SGC existentes na organzaca

Nesta fase foram identificados os sistemas exesdem& organizacao que
se enquadram na classificacdo de SGC adoptada Ibitcoasho modelo proposto
nesta tese, bem como as suas funcionalidadesidesdgdicacdo baseou-se: i) na
entrevista com o responsavel pelo departamento rdemggdo e difusdo de
conhecimento na PT Inovacéo; ii) na analise de mlectacdo, nomeadamente os
manuais de utilizador dos SGC existentes na orgea, iii) na observacéo

directa desses mesmos sistemas.

Apresenta-se em seguida uma breve descricdo daicadasses sistemas,

engquadrando-os na classificacdo proposta nestdhmb

= Sistema de gestdo de competéncias: a PT Inovagpdedide dois
sistemas que se complementam nesta valéncia daogeds
competénciaso Sistema de Gestdo de Competéncias Organizacionais
(SGCO), mais focado nas competéncias e capacidaties
colaboradores da organizacdo, e Rlano de Obtencdo de
CompeténciagPOC) centrado na gestdo de planos de formacao e d

desenvolvimento de competéncias.

O SGCO é uma ferramenta que permite que todos labaradores
avaliem e registem a sua proficiéncia em cada usmsacdmpeténcias
catalogadas e a construgcao de perfis. Auxilia atiileacdo da massa
critica da organizacdao, a identificacdo e locaivage especialistas em
determinada area, facilita a constituicdo de eguia trabalho em
funcdo das competéncias requeridas e a identibcde&necessidades
de formacéo. Esta ferramenta permite ainda elabamarmapa do
conhecimento organizacional que facilita a iderdifdo das
competéncias, conhecimentos técnicos e profissonalos
colaboradores da organizacdo requeridos no ambitmedjocio da

empresa.

O POC é uma ferramenta que suporta a gestao duosspiie formacao

e de desenvolvimento de competéncias dos colab@sdda
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organizacdo. Permite conhecer os planos de formaggéwistos,
realizados, competéncias adquiridas e necessidkdésmacao face

as competéncias requeridas.

= Sistema ddusiness intelligence workflow. a PT Inovacao dispde de
uma ferramenta, denominadaestdo de Acordos e Fornecimentos
(GAF), combinando algumas funcionalidades que nbnmete se
associam aos sistemas @esiness intelligencecom outras mais
proximas dos sistemasgorkflow. Esta ferramenta suporta todo o ciclo
de vida de desenvolvimento de produtos e servErmsaminhando os
fluxos dos processos desde a elaboracédo de prepaista fase final
de facturacao aos clientes, passando pela concemiEgenvolvimento
do produto. A GAF oferece também suporte a coladaracom
entidades externas a organizacdo, nomeadamentéeatex Com
base nesta ferramenta €& possivel identificar osbuats e
caracteristicas dos clientes e outros parceirasedécio, facilitando a
obteng&o de conhecimento sobre os clientes, o atehie negdcio, o

desenvolvimento de produtos e toda a cadeia dedonento.

» Sistema de ensino a distancia: Formare € uma ferramenta de
ensino/aprendizagem a distancia que compreendege emitras,
funcionalidades relacionadas com a auto-aprendmzagprendizagem
colaborativa, comunicacéo sincrona e assincrosppuibilizacdo de

conteudos, avaliacdo pedagdgica e da eficaciaraeaf@o.

= Sistemahelp desk:o Remedyé uma ferramenta dsuporte ao
relacionamento com o0s clientes, incluindo espexifies técnicas,
documentogirmware, FAQs, reclamacdes de clientes, inquéritos, etc.

Suporta a colaborac&o e o apoio técnico aos cliente

= Portal corporativo: oPortal PT Inovagdoé uma ferramenta que
congrega 0 acesso aos diferentes sistemas exsstefterganizacao,
incluindo os acima referidos. Também €& possiveti@cea partir do
portal, ao sistema contabilistico e financeiro,géstdo da qualidade,

ou outros, dependendo das permissoes de autewmticaca
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7.2.1.4 Analisar relacdo entre indicadores de ndedip Cl e os SGC

Considerando os indicadores de medicdo dos CI ifbacios
anteriormente pela PT Inovacédo, procurou-se detarmde que forma a
organizagdo os consegue obter. Dada a excelerdboratéo prestada pela PT
Inovacédo, foi possivel identificar a fonte mais agggriada para obter todos os
indicadores de medicdo do Cl anteriormente espadifis, € ndo apenas aqueles

gue eram passiveis de serem obtidos a partir d@seX(Stentes.

Nesta fase foram consideradas as entrevistas @mernte realizadas, a
observacéo directa dos SGC referidos na subseot@aoa, assim como a analise

de documentacéao relacionada com esses sistemas.

Em resultado do trabalho desenvolvido apresentaasebela 7.3 a lista
dos indicadores de medicao do ClI identificados pdladnovagao assim como a

fonte identificada como sendo a mais apropriada phater esses indicadores.

Indicadores de medicéo do ClI Fonte Categoria de SGC

Accdes de formacio (dias/ano) (#) POC Sistema de gestao de competéncias

Conhecimentos especificos SGCO Sistema de gestao de competéncias

Investimento anual per capita em formagao (SiSt- Financeiro

Nivel médio de formag&o (#) SGCO Sistema de gestdo de competéncias
Nivel médio de formac&o por sexo (#) SGCO Sistema de gestao de competéncias
indice realizag&o global plano de formag&o (POC Sistema de gestéo de competéncias
indice de penetragdo da formagao (#) POC Sistema de gestdo de competéncias
Duragdo média da formagéo (#) POC Sistema de gestao de competéncias

SGCO Sistema de gestao de competéncias

Antiguidade média dos colaboradores (#)

indice de satisfacéo dos colaboradores (#) 'NAuerito

Tabela 7.3 - Fonte para obter valores que pernipzantificar os indicadores de medicéo do ClI
(continua)
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Indicadores de medicéo do ClI Fonte
SGCO
SGCO
SGCO

% de colaboradores a tempo inteiro

% de colaboradores a tempo parcial
% de colaboradores a tempo integra
% de colaboradores com grau de especializzSGCO

Antiguidade média na profissao (#) SGCO
Capacidade de iniciativa Entrevista anua
Capacida