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Resumo

Os Sistemas de Gestdao de Conhecimento (SGC), suportados pelas Tecnologias de
Informagdo assumem um papel fundamental na Gestao de Conhecimento. A necessidade de
conhecer os factores que condicionam o sucesso da implementacao destes sistemas torna-se
uma tarefa fundamental. Mas o simples facto de se conhecer quais os factores que poderao
condicionar a sua implementagdo, pode ndo ser o suficiente, uma vez que face a diversidade
dos diferentes tipos de SGC nem todos os factores identificados poderdo ter mesma
relevancia.

Justifica-se assim a necessidade de medir a relevancia de cada Factor Critico de Sucesso
para cada tipo de SGC, uma vez que estes poderdo assumir relevancias diferentes consoante
o tipo de SGC a implementar, bem como encontrar um padrdo de factores criticos de sucesso
mais relevantes.

Este trabalho a partir de uma lista de Factores Criticos de Sucesso, identificados na
literatura, apresenta a relevancia de cada um para cada tipo de SGC. Por fim é apresentado
um padrdo de factores criticos de sucesso que se revelaram com mais impacto na

implementacdo de todos os tipos de SGC.

Palavras-chave: Factores Criticos de Sucesso, Sistemas de Gestdo de Conhecimento,

Gestdo de Conhecimento.



Abstract

The knowledge management systems (KMS) supported by information technologies are
determinate for knowledge management. To know the factors that affect the successful
implementation of these systems becomes a fundamental work. But this knowledge may not
be enough, because there are different types of KMS and the factors identified may not have
all, the same relevance.

So, it is important to measure the relevance of each success critical factor for each KMS type
because they can have different relevancies in function of KMS that will be implemented, and
it can be find a critical success factors pattern more relevant.

In this study, it was identified in literature a list of critical success factors and it is presented
the relevance of each critical success factor identified for each KMS type. Finally this study
also presents a critical success factors pattern that have more impact in implementation of

all KMS types.

Key Words: Critical Success Factors, Knowledge Management Systems, Knowledge
Management.
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2 Capitulo 1 - Introdugdo

1. Introducao

Hoje em dia o conhecimento assume um papel fundamental no seio das organizagdes sendo
um recurso estratégico essencial para a gestdo das organizagoes.

A Gestdo de Conhecimento (GC) surge assim como um mecanismo que veio permitir a
quebra de barreiras nas relacdes entre organizagdes, na relagdo organizagao e cliente, na
relacdo organizacdo e fornecedores bem como na relagdo organizacdo e funcionarios,
aumentando assim a capacidade de resposta e de adaptacdao ao ambiente (Angeloni, M. &
Dazzi, M., 2003). O principal objectivo da GC é partilhar, armazenar, criar e aplicar os
conhecimentos aos processos organizacionais.

Para a GC a mera presenca de conhecimento nas organizaces é de pouco valor se este ndo
estiver acessivel (Baroni, R. et al, 2003). Assim os Sistemas de Gestdo de Conhecimento
(SGC) juntamente com as Tecnologias de Informagdao (TI) passam a ter um papel
fundamental para a GC. Os SGC aparecem para suportar os processos da GC: criagao,
armazenamento e distribuicdo de conhecimento.

No entanto, a mera presenca de SGC e TI pode ndo ser suficiente para uma eficaz GC.
Existem muitos factores que podem condicionar o sucesso dos SGC e consequentemente da
GC. Segundo a revista Fortune 500 (2000), 50% das implementagdes dos SGC falham, onde
70% desses 50%, correspondem a insatisfagao final, isto porque os sistemas implementados
nao surtem o efeito desejado.

Este trabalho vai concentrar-se em identificar factores criticos que assumem um papel
crucial, na implementacao de SGC. A identificacdo de factores criticos de sucesso (FCS) na
implementacdo de SGC permitird contribuir para o aumento do sucesso dos SGC nas

organizacgOes e consequentemente da GC.

1.1. Objectivos do estudo

As fortes mudangas que ocorrem no ambiente externo e interno das organizacdes, obriga-as
a alterarem constantemente o0s seus processos de negdcio. Gerir conhecimento é
fundamental para que estas organizagdes consigam ultrapassar e reagir, de forma cada vez
mais rapida e acertada, as mudancas organizacionais e consequentemente as mudancas

necessarias nos seus processos de negdcio. A compreensdo da necessidade de sistemas
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capazes de apoiar e suportar a GC, faz com que a indUstria do software aproveite todo o
potencial das TI para lancar SGC cada vez mais sofisticados e com mais funcionalidades.

A implementacao de SGC envolve a participacao multi-disciplinar de diferentes pessoas, e a
coordenacdo de diversas actividades. Casos sobre implementacdo da pratica da GC e SGC
multiplicam-se, identificando-se para cada um destes um conjunto de FCS.

Assim, o presente estudo tem como objectivos determinar a relevancia dos FCS na
implementacdo de SGC, identificados na literatura, por tipo de SGC, nas organizagdes
residentes em territério Portugués. Pretende ainda, encontrar um padrdo de FCS’s mais

relevantes para os SGC identificados.

1.2. Motivacao para o trabalho

O interesse pela area da GC surge no decorrer das aulas do presente curso de mestrado
ministradas por docentes e profissionais envolvidos na tematica e pertencentes a
organizagbes onde se praticam actividades relacionadas. Desde logo me apercebi da
importancia e do contributo pratico da GC e em particularmente dos SGC para as
organizacoes.

Simultaneamente verifiquei que é uma area emergente, com uma taxa de aplicabilidade
muito baixa nas organizagdes portuguesas face as organizacgoes internacionais.

O interesse da tematica motivou-me para o estudo de varios casos. Deste estudo verifiquei
que alguns projectos de SGC sdo implementados com sucesso enquanto outros ndo. Assim
achei importante identificar FCS na implementacao dos diferentes tipos de SGC.

Por esta razao achou-se necessario levar a cabo um estudo que permitisse identificar os FCS
mais relevantes na implementagdo de SGC nas organizacgOes e verificar se estes diferem com
o tipo de SGC a implementar, ou seja, identificar um padrao de FCS por tipo de SGC. Pensa-
se com este estudo poder contribuir para um maior sucesso da implementagdo de SGC nas

organizagoes.
1.3. Processo de investigacao

Pode definir-se investigacdo como o processo sistematico e organizado de analisar um

determinado problema que necessita de resolugdo (Sekaran, 1999).
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O processo de investigacdo deve orientar um conjunto de etapas a seguir a fim de alcancar
os objectivos propostos num trabalho desta natureza. A definicdo de etapas varia de trabalho
para trabalho, contudo existem trés grandes fases presentes em todos os trabalhos de

investigacao:

1. Definicdo do propdsito e orientacdo da investigacao
2. Recolha de dados

3. Andlise e Sintese

Para este trabalho, e nas diferentes fases, foram usadas de forma iterativa as fases acima
apresentadas.

A determinacdo da relevancia dos FCS na implementacdo de SGC por tipo de SGC, nas
organizacgOes instaladas no territorio Portugués, bem como a descoberta de um padrdo de
FCS mais relevantes, sdo os objectivos deste trabalho. A Figura 1, mostra as diversas fases
deste trabalho, desde a revisdo de fundamentos tedricos considerados importantes para o
cumprimento dos objectivos propostos até as conclusdes do trabalho.

O processo de investigacao iniciou-se com uma revisao de literatura centrada em estudar os
fundamentos sobre GC e processos de GC, sobre SGC e classificacdo de SGC . Depois a
revisdo da literatura recaiu sobre FCS e FCS na implementagdo de SGC. Desta analise
construiu-se uma lista de FCS na implementacdao de SGC e adoptou-se uma classificagao de
SGC, tendo ambos sido usados para construir o questionario elaborado neste trabalho.

A revisdo da literatura teve por base a consulta de livros, artigos, revistas cientificas e outros
documentos, feita de forma ciclica e sistematica.

Usando uma metodologia de investigagdo quantitativa, recorreu-se a técnicas estatisticas de
analise de dados. Os resultados da analise estatistica sdo apresentados em tabelas e graficos
e de forma descritiva, de acordo com as variaveis analisadas.

Finalmente, faz-se uma sintese de todo o trabalho, sendo discutidos os resultados obtidos e

feitas algumas sugestdes para trabalho futuro.
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Determinar a relevancia dos FCS na implementacdo de SGC

Encontrar padrao de FCS mais relevantes

Revisao dos Fundamentos

- Gestdo de Conhecimento;

- Processos de GC; - FCS;

-Tl; - FCS na implementagdo de SGC.
- SGC;

- Classificacao de SGC.

Sistematizagao, caracterizagao e
Adopgao de uma classificagdo de SGC identificagdo de FCS na implementagdo de
SGC

Questionario

Desenho do questiondrio Envio dos questiondrios Recepgdo dos questionarios

[ ——

Analise e discussio dos dados ]
Conclusdes e Sugestoes ]

Figura 1 - Processo de investigagao

1.4. Técnicas de recolha de dados

As técnicas utilizadas para a recolha de dados representam uma fase importante do estudo

fortemente relacionadas com a metodologia de investigacao adoptada.

Neste estudo utilizou-se o método quantitativo, com recurso a metodologia: Estudo de
Mercado (Survey), inserido na corrente filoséfica do positivismo, que permite através de
guestionarios inferir sobre a area de investigacao (Macedo, P., Zacarias, M. S., Tribolet, J.,

2005).
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1.5. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em 7 capitulos, reflectindo o percurso de investigagdo seguido

e o trabalho efectuado. A Figura 2 apresenta a estrutura deste trabalho.

\ / Introdugédo

Gestdo de O papel
\ Conhecimento nas Prg;eGs%os das TI na
/ organizacgoes GC

Classificagao dos SGC

, Factores Criticos de
\ Capitulo Sucesso na

/ implementacdo de SGC

Construgao do
questionario

Apresentagdo e analise
dos resultados

Conclusdes e Trabalho
futuro

Figura 2 - Estrutura da dissertagao
O primeiro capitulo apresenta o trabalho desenvolvido. Faz-se um enquadramento do
trabalho, identificando o problema e de seguida justificam-se as razdes deste trabalho,
identificam-se os objectivos a atingir e apresenta-se a motivacdo que levou ao seu
desenvolvimento.
Por fim, sdo levantadas algumas consideracdes sobre metodologias de investigacdo e

técnicas de recolhas de dados.
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Os capitulos dois a quatro referem-se a revisdo da literatura, que permitiu clarificar alguns
conceitos fundamentais para a elaboracao deste trabalho.

No capitulo dois apresenta-se uma reflexdao sobre o papel da gestdo de conhecimento nas
organizagbes bem como a necessidade presente do conhecimento. Faz-se ainda neste
capitulo uma revisdo sobre processos da GC, com vista a esclarecer a posi¢cdo tomada neste
trabalho face a falta de consenso sobre as classificagdes sugeridas por varios autores.
Salienta-se ainda a importéncia das TI para a GC.

No capitulo trés inicia-se com uma revisdo sobre o conceito de SGC, objectivos dos SGC e
salienta-se o facto de estes sistemas suportarem diferentes processos da GC. Evidencia-se
também os beneficios do uso destes sistemas, retratados na literatura. Posteriormente
procede-se a uma revisao sobre a classificagdo de SGC, a fim de assumir uma posicdo neste
trabalho, uma vez considerada fundamental para cumprimentos dos objectivos deste
trabalho.

O capitulo quatro refere-se a revisdo da literatura no que concerne ao conceito de FCS e
FCS na implementacdo de SGC, sendo este um contributo fundamental para a construcao do
questionario apresentado no capitulo cinco. Inicia-se entdo, este capitulo com a definicdo de
FCS e o papel deste nas diversas disciplinas. Posteriormente procede-se a revisdo da
literatura sobre FCS na implementacdao de SGC e sugere-se uma classificacdao de FCS na
implementacdo de SGC. Finalmente faz-se uma sintese dos FCS considerados para este
trabalho, depois de devidamente analisados.

O capitulo cinco descreve a construgdo do questionario realizado junto de organizagdes
instaladas em territério Portugués, os meios usados e as diversas interacgdes com as
organizacoes inquiridas de forma a recolher os dados necessarios.

No capitulo seis faz-se a andlise dos dados e discussdo dos resultados globais obtidos.

Por fim no capitulo sete faz-se uma sintese de todo o trabalho e apresentam-se ainda
algumas ideias para investigacao futura com base na sensibilidade obtida no decorrer deste

trabalho.
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Capitulo 2

A Gestao de Conhecimento nas organizagoes
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2 A Gestao de Conhecimento nas organizacoes

Desde ha muito que as organizagdes se consciencializaram de que devem gerir os seus
recursos mais escassos para melhorar a performance do seu negdcio. Varios autores
(Prusak, 1997; Hamel, 1989; Drucker, 1995) afirmam que, um dos recursos mais valiosos
para as organizacdes é o conhecimento, também muitas vezes designado na literatura por
conhecimento organizacional.

O conhecimento tem um papel importante no seio das organizagdes. O conhecimento pode
ser encontrado em pessoas (individuos e grupos); em artefactos (praticas, tecnologias e
repositérios) e em entidades organizacionais (departamentos, organizacGes e redes inter-
organizacionais).

Ha alguns anos atrds muitas organizacdes ndo olhavam para o conhecimento como “arma”
capaz de adquirir a vantagem competitiva (Mayo e Lank, 1978; Grant, 1996; Spender,1996;
Swan e Newell, 2000), embora este estivesse implicito em todas as suas accoes. No entanto
o novo mundo obriga a uma redefinicdo continua das missdes e objectivos organizacionais
bem como a forma de se fazerem as coisas (Malhotra, 1998). O aparecimento de novos
mercados, a instabilidade econdmica, a complexidade e volatilidade de produtos ou servicos
com ciclos de inovagdao mais curtos e os novos estilos de vida que as pessoas adoptam por
forca das mudancas ambientais (econdmicas, politicas, culturais, saude e sociais); muitas
organizacOes até entdo “invenciveis” passam a ter a sua sobrevivéncia ameacada. Por esta
razao as organizacdes despertaram para a necessidade de fazerem as coisas de uma nova
maneira. As organizagdes sentem entdo que precisam de antecipar a mudanca (Arthur,
1994), de ter mais qualidade, de inovar mais e dar repostas mais rapidas. No fundo
precisam de agregar conhecimento, aos seus produtos, aos seus processos de negdcio, em

suma, a organizacdo como um todo.

2.1 A Organizacao do conhecimento e a Gestao de
Conhecimento
Hoje muitas organizagdes estdo permanentemente a desenvolver e a promover uma cultura

voltada para o conhecimento, é um desafio que se deparam no seu dia a dia, que sendo bem

gerido torna-se compensador. Se uma organizacao cultiva, motiva e incentiva os seus
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colaboradores para o conhecimento, esta pode encontrar novas formas de melhorar a
performance do seu trabalho, quebrar barreiras, melhorar a produtividade com vista a
satisfacdo dos clientes, etc. As organizacdes mais capazes de reagir a todas as variaveis que
envolvem o ambiente interno e externo, sdao aquelas que tém uma cultura organizacional e
estratégias voltadas para o conhecimento, onde as pessoas se sentem motivadas para a GC
(Prusak, 1997; Hamel, 1989; Drucker, 1995). Aspectos como cultura, estratégias, motivacdo
e tecnologias assumem um papel fundamental para a GC.

Segundo Earl (2001), varias sdo as areas cientificas que contribuem para a GC,
designadamente as Ciéncias da Informacdo, Psicologia, Sociologia, Ciéncias Empresariais,
Estudos da Organizacdao, Gestdo Estratégica, Ciéncias da Computacdo, Sistemas de
Informacdo, Engenharia, entre outras. Também Wiig (1999) apresenta varias disciplinas que
contribuem para a GC, como por exemplo; Economia, Ciéncias Cognitivas, Ciéncias
Ergondmicas, Ciéncias da Informacgdo, Engenharia do Conhecimento, Inteligéncia Artificial,
Ciéncias da Gestdo, etc. Com isto pode-se afirmar que consoante a disciplina que a aborda,
ela pode ser tratada de forma diferente (Sarmento, A. e Correia, A. M. 2005). A GC é
portanto um campo de estudo muito complexo.

A preocupagdo da GC estd em gerir e avaliar o conhecimento e estabelecer estratégias
orientadas para o conhecimento, que permitam adquirir novas e melhores formas de gerir o
negoécio; obtendo o conhecimento no tempo € no momento correcto e permitindo uma maior
capacidade de resposta, quer em produtos ou em servigos; e vencendo na competitividade e
na inovagdo. (Serrano, A. e Candido, F., 2003).

A GC permite a organizacdo saber o que ela sabe, pois muitas vezes ndo tem consciéncia do
seu saber. Segundo Lew Platt, director de laboratério na Hewlett Packard, "Se a HP soubesse
aquilo que sabe, seriamos trés vezes mais produtivos" (Caulkin, S., 1998). Segundo Amidon
& Dimancesco (1987), “ ... a base do conhecimento dos Estados Unidos da América, é o
nosso recurso mais precioso, entdo podemos comecar a geri-lo mais eficientemente...”.
Nestas afirmagdes fica bem demonstrada a necessidade de gerir o conhecimento. As
organizagoes passam, a diferenciar-se pelo que sabem e pela forma como conseguem gerir o
conhecimento. A questdo coloca-se: Mas como é possivel gerir de forma eficiente e eficaz o
conhecimento?

N&o sera possivel gerir de forma eficiente e eficazmente o conhecimento se:
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e este se encontrar na cabeca das pessoas e ndo se encontrar disponivel a toda a
organizacgao;

e este se encontrar em bases-de-dados, mas que oculta a riqueza do conhecimento
que detém;

e estiver implicito em todas as accdes que ocorrem diariamente nas organizagoes,
mas que apenas reside na cabega das pessoas;

e ndo existir meios que permitam a troca de experiéncias, entre pessoas,

departamentos e organizagbes.

2.2 Processos de Gestao de Conhecimento

Quando se aborda a GC, surge um dos temas menos consensual desta area: processos da
GC. Contudo, num estudo efectuado recentemente por Pinto M., Morais, P., e Lopes, M. F.
(2006) "...é possivel reconhecer um conjunto de processos padrdo comuns a maioria das
classificacbes: i) criacdo, ii) armazenamento, iii) distribuicdo e iv) utilizacdo do
conhecimento”.

A Tabela 1 mostra as diferentes classificagdes sugeridas por diferentes autores.

Autor(es) Processos de GC

= Transformar a informagdo em conhecimento;

] Identificar e verificar o conhecimento;

=  Capturar e reter conhecimento;

= Organizar o conhecimento;

Liebowitz

(2000) *=  Recuperar e aplicar conhecimento;
=  Combinar conhecimento;
= Criar conhecimento;
= Distribuir e vender conhecimento.
= Criagdo;

Wiig =  Compilagdo e transformacao;
(2002) = Disseminacgao;

= Aplicagdo.
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Autor(es) Processos de GC
] Desenvolver novo conhecimento;
Van der Spek & . Reter 0 conhecimento novo e existente;
Spijkervet, A.
Distribuir conhecimento;
(1997) !
= Combinar o conhecimento disponivel.
= Criacdo, aquisicdo, sintese, fusdo e adaptacdo;
Ruggles, R.
= Codificagdo baseada na captura e representagdo;
(1997)
=  Transferéncia.
= Criagdo e importagdo;
Staab et al. * Captura;
(2001) . Recuperagdo/Acesso;
= Uso.
] Recolher;
= Verificar;
Weber & Aha
= Armazenar;
(2002)
= Disseminar;
] Reutilizar.
= Criacdo;
Alavi & Leidner Armazenamento;
(2001). = Distribuigdo;
= Utilizagdo.
Holzner & Marx; = Criagdo (construgdo);
(1979) =  Armazenamento e recuperagao;
Pentland .
= Transferéncia;
(1995)
= Aplicacdo.
Tabela 1- Processos de GC
A seguir serdo detalhados os processos de GC que aparecem com maior frequéncia nestas

classificacoes.
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2.2.1 Criacao de conhecimento

Mesmo que alguns autores argumentem que a a criacdo do conhecimento é basicamente um
processo de pensamento individual (Crossan et al., 1999), outros sugerem que a criatividade
pode ser aprendida e ensinada (Marakas e Elam, 1997). Por outro lado Bhatt G.D. (2000),
acredita que a criacdo do conhecimento na organizacdo é conduzida por pessoas, isto €, as
organizages criam conhecimento através das pessoas, que aprendem e geram novas
realidades (Argyris e Schon, 1978). A descoberta e aquisicdo de novo conhecimento passa a
assumir um papel importante no processo de criagdo de conhecimento. Segundo Pinto M.,
Morais, P., e Lopes, M. F. (2006), “A criacdo de conhecimento compreende actividades
relacionadas com a entrada de conhecimento na organizagdo, incluindo a descoberta e a
aquisicdo de novo conhecimento”,
O aumento de conhecimento numa organizagao nao implica que este tenha de ser criado,
isto €, basta que este seja novo na organizagdo. Existem varias formas de criacdo de
conhecimento, por exemplo:

e aquisicao e/ou fusdes de organizagoes;

e contratagdo de pessoas;

e criacdo de departamentos dedicados a criacdo de conhecimento (ex. Departamento

de I&D);
e adaptacdo ao ambiente que a organizagdo se insere;

e comunidades de pratica.

Nonaka e Konno (1998) defendem que a principal questdo na criagdo do conhecimento é
converter as organizacdes em - “Ba’”. Estes autores sugerem que o conhecimento emerge
do "Ba”, onde este é adquirido através da experiéncia pessoal, ou por reflexao das
experiéncias dos outros. Se o conhecimento é separado do "Ba”, este torna-se em
informacdo, a qual pode ser comunicada. Isto porque a informacdo, pode ser encontrada em

redes, relatorios, livros, etc. enquanto que o conhecimento criado no "Ba” é intangivel. Por

! Definido como espago comum onde os relacionamentos tomam lugar para a criagdo de conhecimento
(Nonaka e Konno, 1998).
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outras palavras, o "Ba” € o lugar onde a informagdo € interpretada e convertida em

conhecimento (Nonaka et al., 2001).

2.2.2 Armazenamento de conhecimento

O armazenamento de conhecimento é outro processo da GC. O armazenamento de
conhecimento é também associado na literatura ao conceito de memoria organizacional
(Stein e Zwass, 1995). A memoria organizacional inclui conhecimento residente em varios
formatos, por exemplo: em documentos, em bases de dados, em sistemas especialistas, em
procedimentos e em processos organizacionais documentados e em conhecimento tacito
adquirido por individuos e grupos. Quando o conhecimento apenas reside na cabeca das
pessoas, a perda de um elemento para a organizacdo pode ter um impacto negativo forte,
pois por vezes sdo elementos vitais de uma organizacdo, pelo conhecimento que detém.
Assim segundo Choo (1996), o conhecimento que apenas reside na cabega das pessoas deve
ser armazenado num local onde possa ser acedido e mais tarde reutilizado e transformado
em inovagdo, mas muito deste conhecimento é conhecimento tacito?, o que dificulta as
actividades de codificagdo e posteriormente de armazenamento.

O mais importante é que o conhecimento esteja acessivel e no momento em que é
realmente necessario.

A codificacdo pode estar relacionada com aspectos tecnoldgicos, tornando-se importante que
este ndo perca as suas propriedades. Segundo Davenport e Prusak (1998) é necessario a
estruturagdo do conhecimento, mas a estruturacdo em demasia elimina-o. Para que a
codificacdo seja feita de forma clara e sem perda de propriedades, é necessario conhecer
que objectivos da organizagdo o conhecimento vai servir, colocar o conhecimento de uma

forma usavel e garantir a dindmica associada ao conhecimento.

2.2.3 Distribuicao de conhecimento

Colocar o conhecimento num local acessivel a todas as pessoas, grupos ou comunidades de

trabalho numa organizacdo ndo chega € necessario distribui-lo (Davenport e Prusak 1998).

2 Aquele que é pessoal, especifico em determinado contexto e portanto dificil de formalizar e transmitir
(Nonaka e Takeuchi, 1995).
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Na realidade a distribuicdo do conhecimento ndo é uma tarefa facil (Davenport, 1994). A
distribuicdo do conhecimento depende da cultura organizacional e na quantidade do
conhecimento disponivel (Bhat, G.D., 2000). As organizacdes com uma visdo tradicional e
com relagdes de comunicacdo altamente burocraticas detém maior dificuldade na distribuicdo
do conhecimento, isto porque limita as oportunidades de formagdo de unidades sociais e
grupos de se unirem, consideradas necessarias para converter conhecimento individual em
conhecimento organizacional (Argyris e Schon, 1978; Huber, 1991)
A literatura foca os canais de distribuicdo como um dos factores principais na distribuicdo do
conhecimento (Alavi e Leidner, 2001). Os canais de distribuicdo do conhecimento podem ser
informais, formais, pessoais ou impessoais (Holtham e Courtney, 1998). Os mecanismos
informais, como reuniées nao programadas, semindrios informais ou até mesmo as
conversas nas pausas para café (Holtham e Courtney, 1998), podem ser efectivos na
distribuicdo do conhecimento. Contudo, estes mecanismos podem envolver uma perda do
conhecimento, uma vez que nao existe uma codificacdao formal do conhecimento, o que faz
com que ndo se consiga garantir que o mesmo seja transferido correctamente de uma
pessoa para outra. Mecanismos de distribuicdo formal, como sessOes de treino podem
garantir uma forte distribuicdo do conhecimento mas inibe a criatividade (Alavi e Leidner,
2001).
Davenport e Prusak (1998) alertam para que a distribuicdo do conhecimento tenha sucesso é
necessaria uma cultura de distribuicdo de conhecimento.
Alguns dos inibidores da distribuigdo do conhecimento sao:

e Falta de confianga;

e Cultura, vocabulario e quadros de referéncia diferentes;

e Falta de tempo e local para encontros informais;

e Estatuto e recompensas para os detentores do conhecimento e auséncia de

incentivos para a sua partilha;
e Falta de capacidade de absorcao do conhecimento;
e Crenga de que o conhecimento é uma prerrogativa de grupos particulares;

e Intolerancia para erros e necessidade de ajuda.
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2.2.4 Utilizacao de conhecimento

O objectivo da GC é por em pratica o conhecimento, isto é, usar o conhecimento de forma a
que este coloque a organizagdo em vantagem competitiva. Segundo Lindvall, Rus et al.
2003, “A utilizacdo ou aplicacdo do conhecimento em beneficio da organizacdo é o objectivo
bdsico da gestdo de conhecimento”. Uma vez adquirido o conhecimento, este deve ser
aplicado aos processos de negdcio da organizacdo através da realizagdo de eventos e
actividades (Newman, B. e Conrad, K., 1999). Ndo é suficiente tornar o conhecimento
somente disponivel, é necessario aplica-lo. Para isso a existéncia da promocdo da aplicagdo
do conhecimento através do encorajamento das pessoas é fundamental. Isto pode originar a
criacdo de novo conhecimento e assim voltar ao inicio do processo da GC (Weber, R. e

Kaplan, R., 2003).

2.3 O papel das Tecnologias de Informacgao

Desde a década de 60 que as TI assumiram um papel importante no seio das organizacgdes.
As TI deram um grande contributo para a GC, pois podem ser usadas pelas organizagoes,
como instrumentos de captagdo e disponibilizagdo do conhecimento (Silva, R., 2001). Neste
contexto, as TI passam a assumir um papel facilitador para a implementacdao da GC, uma

vez que permitem a criagdo de ferramentas tecnoldgicas para suportar os processos da GC.

Pode-se ver na Figura 3 as TI como suporte da GC.

e
-

7

Figura 3 - TI como suporte da GC
E importante realcar que a TI desempenha um papel de infra-estrutura, no entanto a GC
envolve também aspectos humanos e de gestdo (Baroni et al, 2003). Pode-se concordar com
Davenport e Prusak (1998) quando afirmam que a GC é mais do que TI, mas que esta é
parte integrante da GC. As ferramentas da GC pretendem auxiliar a GC, disponibilizando o

conhecimento, através de um suporte tecnoldgico, a toda a organizagao.



18 Capitulo 2- A Gestdo de Conhecimento nas Organizagdes

Existem varias opiniGes acerca dos objectivos da TI como suporte da GC. Para Davenport e
Prusak (1998), as TI tém como objectivo modelar parte do conhecimento existente nas
cabecgas das pessoas e em documentos, disponibilizando-o a toda a organizacdo. Para estes
autores a existéncia de conhecimento no seio da organizacdo pouco valor tem se ndo estiver
disponivel para toda a organizacdo. Portanto as TI aparecem como um meio que a GC utiliza
para que o conhecimento seja armazenado, estando assim disponivel para circular pela
organizagao, podendo ser reutilizado para a criagdo de novo conhecimento, condicdo
necessaria para a inovacgdo. Desta forma, o principal papel das TI é acelerar a velocidade da
transferéncia do conhecimento. Para Carvalho, R. B. e Ferreira, M. A. (2001) as TI tém
também como principal papel o aumento da velocidade da transferéncia e criacdo do
conhecimento. Ja para Lindvall, Rus et al. (2003) o papel das TI é visto como agente que
contribui para um melhor desempenho dos processos associados a GC. Para Serrano, A. e
Candido, F. (2005) “o papel desempenhado pelas TI é estratégico: ajudar o desenvolvimento
do conhecimento colectivo e da aprendizagem continua, tornando mais facil para as pessoas
na organizacdo a partilharem problemas, perspectivas, ideias e solucdées”. Portanto pode-se
concluir que as TI sdo sempre vistas como um meio importante na GC. Ja para Senge (1998)
a tecnologia assume um papel complementar na medida em que uma pessoa até pode obter
conhecimento, pelo uso da tecnologia, mas se ndo possuir capacidades para aproveita-lo,
nao servird para nada. Sob esta ideia entende-se que o uso da tecnologia apenas serve de
suporte para a GC.

As TI ajudam as pessoas a comunicarem e a relacionarem-se, mas nao criam conhecimento
nem permite a sua partilha se as pessoas ndo perceberem as necessidades ou as vantagens
de o fazer (Mello e Burlton, 2000). As TI tém limitagdes ja que “ndo criam saber e ndo
garantem nem promovem a criacdo de conhecimento ou a sua partilha no meio de uma
cultura organizacional que ndo favoreca isso mesmo” (Serrano, A. e Fialho, C., 2005).
Apesar da diversidade de constatacbes apresentadas por diversos autores relativamente as
TI, percebe-se facilmente que estas assumem um papel muito importante na implementacao

da GC.
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Capitulo 3

Sistemas de Gestao de Conhecimento
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3 Sistemas de Gestao de Conhecimento

Para Alavi e Leidner (2001), os SGC podem ser definidos como “...classe de sistemas de
informacédo aplicados a GC. Isto é sdo sistemas baseados em TI desenvolvidos para suportar
e melhorar os processos da criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento”. Da mesma opinido é Teltech (1998), uma vez que afirma que o objectivo de
um SGC é permitir a aquisigdo, a organizagdo e disseminagdo do conhecimento. No entanto
0os SGC, por si sé ndo induzem as pessoas a partilhar, a criar e usar o conhecimento.
Também para Pinto M., Morais, P., e Lopes, M. F. (2006), “...a mera presenca de Sistemas
de Gestdo de Conhecimento ndo significa que os utilizadores procurem, partilhem e usem o
conhecimento da melhor forma. E necessério sensibilizar os utilizadores, incentiva-los e
desenvolver uma cultura do conhecimento para se criar uma organizacdo de aprendizagem
continua, criadora de conhecimento tirando partido das tecnologias de que dispbe.”. Segundo
Serrano, A. e Fialho, C. (2005), os SGC aparecem com o “objectivo de apoiar as
organizacbes na obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel e com objectivos de
identificar oportunidades e ameacgas, diminuir tempos de resposta, melhorar o planeamento
e a gestdo estratégica, apoiar na tomada de decisdo e guiar os esfor¢os de inovacdo e de
desenvolvimento de novos produtos”. Pinto M., Morais, P., e Lopes, M. F. (2006) defendem
que “...0 principal objectivo destes sistemas consiste em facilitar e incrementar o
desenvolvimento de um ambiente propicio para a criacdo, armazenamento e distribuicdo do
conhecimento”.

Como se pode constatar pelas opinides apresentadas anteriormente, os SGC permitem
suportar um ou mais processos da GC, sendo no entanto mais do que apenas TI.

Nesta perspectiva, sdo apresentados os seguintes casos: A Hewlett-Packard implementou
um sistema que possibilita a resolugdo de problemas técnicos. Quando os colaboradores sdo
confrontados com problemas menos comuns, estes podem aceder ao sistema por forma a
descobrir a resolugdo do problema, previamente definida por outros colaboradores. O
tempo de resolucdo destes problemas é tipicamente inferior do que se partisse do zero, isto
€, descobrir a solucdo do problema através da sua prdpria pesquisa e experimentacdo.
Outro exemplo é o da Amberweb, sistema implementado pela Xerox. Este sistema permitiu
que os colaboradores estando em diferentes locais, partilhassem interesses comuns (por

exemplo, lancamento de um novo produto). Portanto o foco deste sistema é permitir a
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partilha de ideias e que podera ocorrer em tempo real.

Pela andlise destes dois casos verifica-se que os sistemas adoptados por estas duas
organizagbes suportam alguns dos processos da GC. A seleccao de um SGC para uma
organizacgao deve ser cautelosa e criteriosa. Actualmente qualquer organizacao que necessite
de implementar um ou mais SGC, depara-se com um elevado nimero de ferramentas
oferecidas pelo mercado, o que torna dificil, nesta matéria, o processo da selecgdo. Esta
complexidade de SGC disponiveis pela industria do software, requer uma classificacdo, por

funcionalidade, destes sistemas que ajude as organizagdes na seleccao da sua solugdo.

3.1 Beneficios do uso de SGC

Nem todas as organizacGes que usam SGC conseguem alcangar os beneficios que estes
sistemas potenciam.

Na literatura sdo realgados varios beneficios que advém do uso de SGC. O melhoramento da
comunicagdo e o ganho na eficiéncia sdo os resultados principais, no que diz respeito aos
beneficios de processos de negdcio. Estes melhoramentos nos processos de negocio
traduzem-se consequentemente em beneficios organizacionais (financeiros, marketing e
outros).

No entanto, os SGC melhoram também a performance e produtividade nas pessoas em
termos de tempo e velocidade no processo de partilha do conhecimento (Maier, R., 2002).
Segundo um estudo efectuado por Ali A. K. e Olfman, L.(2006), numa organizacdo cuja a
actividade econdmica esta relacionada com a producdo de produtos derivados do petréleo,
foram apurados varios beneficios individuais através do uso de SGC. Esse estudo demonstra
que 51% dos funcionarios melhoraram o seu préprio conhecimento. Cerca de 76% dos
funcionarios citaram varios beneficios relacionados com o melhoramento da performance,
tais como melhoramento da performance no sentido geral; maior rapidez na conclusdao de
tarefas; melhoramento na partilha de conhecimento; maior rapidez na tomada de decisado;
melhoramento na resolucdo de problemas e reducdo de erros. Neste mesmo estudo foram
mencionados ainda outros beneficios, como por exemplo: minimizar o risco de cometer
erros; melhorar o conhecimento; resolver problemas técnicos sem atrasos; prevenir para a
ndo reinvencdo da roda. Também foram identificados beneficios intangiveis como por

exemplo, sensacao de realizagdo, melhor reputacao e respeito.
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Neste caso sdo identificados alguns beneficios individuais e sabe-se que estes se traduzem

em beneficios organizacionais, tais como:

¢ melhor nogao do conhecimento que tém e de que necessitam;

e aumento do conhecimento da organizacdo e maximizacdo da sua eficacia;

¢ melhor integracdo do conhecimento na organizacao;

e aumento dos resultados efectivos da inovagao;

e reducdo de custos e o time-to-market (porque reduz a duplicacdo de erros e a
reinvencao da roda);

e aumento da satisfacdo dos clientes (porque oferece melhor e mais rapido acesso ao
conhecimento existente na organizacdo e maior sensibilidade para as necessidades
dos clientes);

¢ aumento da satisfacdo dos colaboradores (porque lhes oferece mais hipdteses de
aprender e mostrar o que sabem);

e aumento da satisfacao dos restantes stakeholders por todas as razoes anteriores.
3.2 Classificacao dos SGC

Apds a revisdo da literatura referente a classificacdo de SGC, verificou-se que algumas
classificagcOes sdo idénticas, diferindo apenas a nomenclatura. Noutros casos alguns sistemas
podem ser classificados em mais do que uma categoria, visto que oferecem um vasto leque
de funcionalidades. De forma andloga a classificagdo dos processos de GC, ndo existe
consenso quanto a sua classificagdo.

A tabela 2 apresenta as diferentes classificagdes recolhidas da literatura.

Autor(es) Classificacao proposta

- Sistemas periciais e de inteligéncia artificial;

- Repositoérios de conhecimento;
Davenport e Prusak

- Sistemas de conhecimento em tempo real;
(Davenport, 1998)

- Ambientes de conhecimento baseados na web;

- Sistemas de analise de prazo mais longo.
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Autor(es) Classificacao proposta

- Intranets;
- Sistemas de colaboracgdo (Groupware);
- Gestdo de activos intelectuais;
George Mason University - Gestdo de conhecimento;
(Mason, 1998) - Data Warehouse;
- Gestao de trabalho colaborativo com clientes;
- Sistemas workflow;

- Gestdo de documentos.

- Sistemas de gestdo de documentos;
- Gestdo da informacao;
Jackson - Pesquisa e indexacgdo;
(Jackson, 1999) - Sistemas especialistas;
- Comunicagdo e colaboragao;
- Activos intelectuais.
- Sistemas de Colaboragdo (Groupware);
- Gestdo de conteldos;
Microsoft - Business Intelligence;
(Microsoft, 2000) - Gestdo de documentos;
- Fluxos de processos (Workflow);
- Aprendizagem on-line.
- Ferramentas baseadas na Internet;
- Bases de dados tradicionais;
- Ferramentas de gestdo e modelagdo dos processos;
- Gestao de workflow;
Wensley - Gestdo dos recursos da empresa (ERM/CRM);
(Wensley, 2000) - Ferramentas baseadas em agentes;
- Portais, ferramentas de pesquisa e navegagao;
- Ferramentas de consulta;
- Ferramentas colaborativas;
- Realidade virtual.
- Ferramentas baseadas na intranet;
- Gestdo electronica de documentos;
- Sistemas de colaboracao (Groupware);

. - Fluxos de processos (Workflow);
Baroni

. - Bases inteligentes de conhecimento;
(Baroni, 2000)

- Business Intelligence;
- Mapas de conhecimento;
- Ferramentas de apoio a inovagéo;

- Inteligéncia competitiva.



24

Capitulo 3- Sistemas de Gestdo de Conhecimento

Autor(es) Classificacao proposta

- Intranets;

- Sistemas de acesso a informagéo;

Queen “s University at - Sistemas de gestdo de bases de dados;
Kingston - Sistemas de gestdo de documentos;
(Queen s, 2000) - Sistemas de colaboragao (Goupware);

- Agentes inteligentes;

- Sistemas especialistas.

- Data Mining;

- Sistemas baseados em regras;
- Sistemas baseados em casos;
- Bases de dados;

- Data warehouse;

- Redes semanticas;
European KM Forum

- Ontologia;
(European KM, 2001)

- Motores de pesquisa;

- Gestdo electronica de documentos;
- Acesso orientado por ontologia;

- Sistemas workflow;

- Groupware;

- Sistemas Multi-agentes.

- Internet;

- Intranet;

. - Sistemas periciais e de inteligéncia artificial;
Loureiro

) - Sistemas de gestdao de documentos;
(Loureiro, 2003)

- Sistemas de groupware e de workflow;
- Sistemas baseados em tecnologia Push e agentes;
- Data Warehouses e Data Mining.
- Gestdo de documentos e conteldos;
- Mapas de conhecimento;
- Sistemas de colaboracgao (Groupware);
- Ferramentas de apoio a inovagdo;
Rus e Lindvall - Redes de especialistas;

(Lindvall, 2003) - Gestdo de competéncias;
- Gestdo da propriedade intelectual;
- Sistemas de ensino a distancias (e-learning);
- Sistemas de relacionamento com clientes;

- Portais do conhecimento.
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Classificacao proposta

- Business Intelligence;
- Gestdo de processos de negdcio/Workflow;
- Ferramentas colaborativas;
- Gestdo de documentos/conteldos;
- Gestdo de relacionamentos com clientes (CRM);
Nantel - Ferramentas de integragdao de dados;
(Nantel, 2003) - Ferramentas de infra-estrutura;
- Ferramentas de pesquisa e acesso a documentos;
- Portais colaborativos;
- Localizagdo de competéncias;
- Sistemas de apoio a decisdo e localizagdo de
especialistas.
- Ferramentas de busca e pesquisa de informacao;

L - Distribui¢do personalizada de informagao;
America

- Ferramentas de trabalho em grupo;
(America, 2004)

- Portais corporativos;

- Ferramentas de simulagao;

- Sistemas de gestdao de documentos;

- Bases de dados, analise estatistica de dados e data
mining;

- Sistemas de planeamento de recursos (ERP);

- Sistemas de gestdo de relacionamento com clientes
(CRM);

- Sistemas de gestdo contabilistica e financeira;

Gramatikov
(Gramatikov, 2004)

- Aplicagdes groupware;

- Aplicagdes baseadas em tecnologias internet ou
intranet;

- Sistemas de encaminhamento de mensagens.

- Descoberta de conhecimento;

- Criagdo de conteldo;

- Infra-estrutura;
Amaral e Pedro

- Pesquisa de informacao;
(Amaral, 2004)

- Perfis de competéncia/experiéncia;

- Partilha de conhecimento;

- Sense Making.

-Sistemas baseados em intranet;

-Sistemas de gestdo electrdnica de documentos;
-Groupware;

-Workflow;

-Sistemas baseados em Inteligéncia Artificial;

Carvalho e Ferreira
(Carvalho e Ferreira,

2001)
-Business Intelligence;

-Mapas de conhecimento;

-Ferramentas para suporte a inovagao.

Tabela 2 - Proposta de classificagdo de SGC

Fonte: Pinto, M., Morais, P. e Lopes, M. F.(2006)
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A necessidade de adoptar uma classificagdo de SGC é crucial para este trabalho, pois
pretende-se encontrar um padrdo de Factores Criticos de Sucesso para cada tipo de SGC.
Assim, apods leitura de varios trabalhos de classificacdo de SGC, para este trabalho sera

usada a sugerida pelos autores, Pinto M., Morais, P., e Lopes, M.F. (2006), representada na

Classificacao adoptada dos SGC

e Mapas de conhecimento;

Tabela 3.

. Portais corporativos;

e Sistemas colaborativos;

e Sistemas de apoio a inovagao;

e Sistemas de business intelligence;

e Sistemas de ensino/aprendizagem a distancia;
e Sistemas de gestdo de competéncias;

. Sistemas de gestdo de documentos/conteldos;
. Sistemas especialistas;

e Sistemas workflow.

Tabela 3 - Classificagcao adoptada

3.2.1 Tipos de SGC

Nesta seccdo serdo descritos resumidamente cada um dos tipos de SGC, referentes a

classificacao adoptada.

Mapas de conhecimento

Neste tipo de sistema o conhecimento é representado através de uma arvore (Trivium,
2000), o que permite de uma forma facil e dinamica, localizar o conhecimento. Os mapas de
conhecimento podem ter duas principais finalidades: como paginas amarelas, permitindo
descobrir quem sabe, o que sabe e quanto eficiente é numa determinada tarefa, conhecer o
conhecimento colectivo e consequentemente desenvolver as competéncias desejadas; e
como mapas conceptuais, onde o conhecimento € representado através da representagdo

grafica de conceitos de um determinado dominio e das interacgdes entre esses conceitos.
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Estes sistemas permitem o mapeamento do conhecimento dos especialistas e podem ser

usados como auxiliares na estruturagdo da memoria organizacional.

Portais corporativos

A grande funcao dos portais corporativos consiste na integracdao de informacao corporativa
heterogénea, fornecendo um interface standard para todos os utilizadores. (Carvalho, R. e
Ferreira, M.A., 2001). Os portais corporativos disponibilizam um directério de conhecimento
a todos os utilizadores, de uma forma classificada e catalogada, permitindo uma facil
recuperacao, pesquisa e ligagdo a sites internos e/ou externos e a outras fontes de
conhecimento.

Estas solugbes permitem que os utilizadores organizem o seu trabalho por tarefas, por
comunidades de interesse ou por trabalho. Os portais corporativos permitem ainda que o
ambiente de trabalho seja personalizado para cada tipo de utilizador de acordo com o seu
perfil. Como os portais corporativos permitem a criacdo de comunidades de interesse, cada
utilizador pode observar quem esta online e assim, de uma forma instanténea, entre em
contacto com outras pessoas recebendo de uma forma imediata respostas as questdes

levantadas.

Sistemas colaborativos

As organizagdes estdo a procura de estruturas flexiveis que facilmente se adaptam as
mudangas. A cooperacdo entre grupos de trabalho geograficamente dispersos é uma
necessidade comum a muitas organizagdes (Carvalho, R. e Ferreira, M.A., 2001). Os
sistemas colaborativos sao descritos, por Bock e Marca (1995), como um tipo de sistema que
é desenhado para ajudar equipas de trabalho que estdo geograficamente dispersas e que
necessitam de trabalhar em conjunto. A comunicagdo informal predomina neste ambiente de
colaboracdo. As pessoas sentem-se livres para trocar opinides e colaborar. Segundo a
Microsoft citado por Baroni et al. (2000), define sistema de colaboragdao como sendo “...um
software que permite partilhar conhecimento tacito através do tempo e espaco”. Este tipo de
sistema utiliza as técnicas push e pull. Na técnica push, a distribuicdo da informacao é feita

através de um repositério central, para todas as pessoas da organizacdo independentemente
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dos interesses de cada uma. Ja a técnica pull faz a distribuicdo da informacgdo, onde apenas
as pessoas interessadas em determinada informacgdo a localiza e exibe.

Segundo Vandenbosch e Ginzeberg (1996), estes sistemas permitem as organizagdes
criarem uma memoria intra-organizacional na forma de conhecimento estruturado e ndo
estruturado e partilhar esta memoria através do tempo e espaco.

Verifica-se portanto que estes sistemas permitem uma maior facilidade na comunicagao,
quer formal ou informal, entre as pessoas e grupos de trabalho, contudo segundo Sarmento,
A. (2002) esta facilidade pode trazer também inconvenientes. Esta autora afirma que
“...estas ferramentas contribuem para um aumento no volume de conhecimento a circular e,
consequentemente, a tratar”.

De uma forma geral estes sistemas incluem: Sistemas groupware; Sistemas de

videoconferéncia; Correio electrénico; Grupos de discussdo; Correio de voz.

Sistemas de apoio a inovacao

Os sistemas de apoio a inovagdo sdo sistemas que contribuem para criagdo de
conhecimento; pressupOe a criagdo de um ambiente virtual que estimula a multiplicacao de
percepcdes e sao especialmente usados em pesquisa e desenvolvimento industrial.
(Carvalho, R. e Ferreira, M.A., 2001). Estes sistemas podem incluir diferentes caracteristicas:
e base de dados técnicas, onde patentes, artigos e projectos de investigacdo sao
guardados. Através destes sistemas os profissionais de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) podem adquirir conhecimento existente para o aplicar num novo contexto;
e facilidades de simulacdo grafica;
e ferramentas que permitem considerar possibilidades ndo habituais, no desenho de

inovagoes, suportando o processo de criatividade.

Sistemas de business intelligence

Os sistemas de business intelligence (Bl), sdao sistemas usados para manipular e extrair
conhecimento do negdcio. Segundo Carvalho, R.B. e Ferreira, M.A. (2001), estes sistemas

sao compreendidos por duas partes:

e sistemas Front-End: Sistemas de Suporte a Decisdo (SSD), Sistemas de Informagdo

Executiva (EIS) e Sistemas de Processamento Analitico de Dados (OLAP);
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e sistemas Back-End: Data-Warehouse, Data-Mart e Data-mining.

Os principais objectivos destes sistemas sao ajudar as organizagdes na tomada de decisdes e
na elaboracdo de estratégias. Estes sistemas permitem a ordenacdo, a categorizacdo e a
estruturacdo do conhecimento, permitindo a reconfiguracao do conhecimento existente, bem
como com a criacdo de novo conhecimento. Segundo Pinto M., Morais, P., e Lopes (2006)
“As ferramentas que se enquadram nesta categoria podem ser utilizadas para descobrir
oportunidades de negdcio, identificar potenciais problemas em determinadas areas de
negdcio, perceber as mudangas de mercado, monitorizar o desempenho da organizacéo,
entre outras.” Estes sistemas podem agregar dados de diversas fontes permitindo descobrir

relacionamentos menos evidentes entre esses dados.

Sistemas de ensino/aprendizagem a distancia

Este tipo de sistema cobre uma vasta gama de aplicagdes incluindo salas virtuais,
colaboragao digital, ensino a distancia e aprendizagem em ambiente web. (File et al. 2003).
Estes sistemas caracterizam-se essencialmente pela promogdo do ensino e aprendizagem
(Pinto M., Morais, P., e Lopes, 2006). Actualmente assiste-se a uma profunda alteracdo na
forma de aprendizagem, pois através destes sistemas o aluno pode estabelecer o seu ritmo
para aprender e escolher a melhor maneira de estudar, dispondo de varios recursos que lhe
permite uma aprendizagem de igual nivel ao ensino presencial. Para isso estes sistemas
permitem estabelecer comunicacdes sincronas e assincronas.

Estes sistemas ndo s6 sdo usados na area da educacdo bem como nas diversas areas do
negocio. Nos dias de hoje assiste-se a uma enorme propagacdo de cursos online, por parte
de organizacGes, cuja area de actuacdo é muito diversificada. Uma das grandes vantagens
que estes sistemas disponibilizam as organizacdes é a possibilidade do trabalhador aprender
no local de trabalho. Mas ndo é sb, a possibilidade de interagir ou colaborar com outros
elementos, através de chats, foruns de discussdo e emails, listas de distribuicdo, permite que

o conhecimento gerado fique registado e posteriormente reutilizado.

Sistemas de gestao de competéncias

Estes sistemas caracterizam-se pela utilidade que oferecem as organizagdes no que concerne

a disponibilidade de informacdo sobre conhecimento das competéncias dos seus recursos
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humanos. Este tipo de sistemas permitem definir o perfil, capacidades, experiéncia e
conhecimento de cada pessoa na organizacdo, permitindo conhecer o conhecimento que
existe na organizacdo e onde é que ele reside. Segundo Pinto, M., Morais, P., Lopes, F.
(2006), "... facilitam ainda a visualizacdo dos pontos fortes e pontos fracos da organiza¢cdo
sob o ponto de vista das competéncias humanas, a determina¢cdo das suas potencialidades
de crescimento, a identificacgdo das pessoas chave, as necessidades de formagao

complementar, etc.”.

Sistemas de gestao de documentos/conteudos

Estes sistemas de gestdo de documentos/conteddos consistem em bases de dados
orientadas ao armazenamento, gestdo e acessibilidade de documentos/contelidos. Segundo
Carvalho, R.B. et Ferreira, M.A. (2001), sdo repositorios de documentos corporativos. Em
algumas organizagdes estes sistemas foram o primeiro passo para promover a GC (Carvalho,
R.B. et Ferreira, M.A., 2001).

Os sistemas de gestdo de documentos/conteldos facilitam a organizagdo de documentos
gerados nas actividades das organizagdes. De acordo com Bennet (1997), os sistemas de
gestdo de documentos/conteddos fornecem mais eficiéncia na recuperacdo, melhor
seguranca (permissdoes de leitura/escrita) e controlo de versbes de documentos. Estes
sistemas permitem a captura, o arquivo, a indexacdo, a gestdo, e a distribuicdo de
documentos com o intuito de criar conhecimento. Estes sistemas gerem conteuldos,

independentemente do formato em que estdo disponiveis: digital ou papel.

Sistemas especialistas

Os sistemas especialistas incorporam conhecimento especifico de um determinado dominio,
permitem a criagdo de conhecimento bem como o didlogo entre os utilizadores, pois
permitem também a colaboracdo e comunicagdo. Estes sistemas sdo usados para a
identificacdo de especialistas com o intuito de capturar o conhecimento necessario para
posteriormente ser representado sob forma de regras. (Carvalho, R.B. et Ferreira, M.A.,
2001; Pinto, M., Morais, P. e Lopes M.F., 2006). Segundo Pinto, M., Morais, P. e Lopes M.F.,
(2006) “Estas regras sdo processadas e combinadas com o intuito de se obterem

conclusoes.”
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Aplicagdes de help-desk sao as mais usadas para este tipo de sistema.

Sistemas de workflow

Estes sistemas suportam os processos de negdcios. Estes sistemas coordenam o fluxo de
conhecimento de pessoa para pessoa, de localizacdo para localizacdo, de tarefa para tarefa,
Nnos processos que requerem conhecimento estruturado e ordenado (Bock e Marca, 1995). O
objectivo destes sistemas é estabelecer e acelerar o fluxo do processo de negdcio, seguindo
0s seus passos e seguindo cada actividade que compde o processo. Segundo Reinwald
(1994) este tipo de SGC pode ser visto como um sistema que gere o fluxo do processo de
negdcio realizado por diversos intervenientes, levando o conhecimento correcto as pessoas
adequadas, com as ferramentas apropriadas e no momento oportuno. Segundo Sarmento, A.
(2002) os sistemas workflow permitem eliminar tarefas desnecessarias, poupar tempo e
esforgo, bem como “capturar, ndo s6 a informagdo, mas também o processo, incluindo as
regras que governam a sua execugao”

O enfoque deste sistema estd “na automatizacdo dos processos de negdcio, em detrimento
dos dados nele contidos” (Simon, 1996). Segundo Stark (2000) afirma que os sistemas
workflow conduzem a uma uniformizacao e melhoria no processo da gestdo, a uma entrega
mais eficiente das tarefas as pessoas e a uma maior explicitacdo do desenho do processo.
Estes sistemas permitem aos utilizadores codificar os processos de transferéncia de
conhecimento quando se requer um método mais rigido de transferéncia (Baroni, R. et al.,
2003).

Assim pode-se afirmar que o grande objectivo deste tipo de SGC “é determinar o fluxo do
processo, mostrando as etapas correctas para a concretizagdo do mesmo e acompanhando
constantemente as actividades que o compde” (Baroni, R. et al., 2003).

Algumas organizagdes acabam por implementar este tipo de SGC a fim de resolver
problemas de dispersdao geografica, de comunicacdo, de agrupamento de conhecimento, de

optimizacao e diminuigdo de volume de papel em circulagdo.
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4 Factores Criticos de Sucesso na Implementacao de

SGC

Segundo Churchmanian (1979) os conceitos, GC e SGC, estdo muito proximos, tdo proximos
que é quase impossivel ter um sem ter o outro, ou seja, que o sucesso da GC sé é possivel
com o sucesso da implementacdao de SGC. Sendo reconhecidas as funcdes e objectivos e
caracteristicas dos SGC, e os beneficios da sua utilizacdo, porque é que existe uma larga
percentagem de insucesso na sua implementacao? Segundo a revista Fortune 500 (2000),
50% das implementacgdes dos SGC falham, onde 70% correspondem a insatisfacdo final, isto
porque os sistemas implementados nao surtem o efeito desejado.

Mas do que depende o sucesso da implementacdao dos SGC e consequentemente da GC? Este
sera o assunto deste capitulo, rever quais os factores que influenciam o sucesso da
implementagao dos SGC. Desta forma pretende-se apresentar, recorrendo a uma revisao da

literatura, os factores considerados criticos na implementacdo de SGC.

4.1 Conceito de Factores Criticos de Sucesso

O conceito de Factores Criticos de Sucesso (FCS) foi introduzido por Rockart (1979) como
mecanismo de identificacdo das necessidades de conhecimento por parte dos gestores das
organizacles para garantir o sucesso das organizacdes. Os FCS surgem como um método
para ajudar a identificar o conhecimento critico que de facto se necessita.

Os FCS sdo, para qualquer negoécio, o numero limitado de elementos para os quais os
resultados, se forem satisfatérios, assegurardo um desempenho competitivo de sucesso da
organizagao (Amaral, L., 1994). Como consequéncia, os FCS sdo aspectos que deverdo
receber constante e cuidadosa atencao da gestdo. O estado do desempenho de cada aspecto
devera ser continuamente medido e essa informacdo deverad estar disponivel. Os FCS sdo
fortemente dependentes da organizagdo, da sua missdao e objectivos, do tempo e dos
gestores envolvidos na sua identificagao.

O grau de sucesso de satisfacdo dos FCS deve ser medido, qualitativamente ou
quantitativamente, pelo que se deve prever mecanismos que o permitam fazer. Uma vez
identificados os objectivos ou finalidades, identificam-se os FCS que condicionam o seu

sucesso. Reconhecidos os FCS, identificam-se as necessidades a satisfazer para que eles
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possam ser cumpridos. Este processo repete-se de forma sequencial até que se atinja o mais
alto nivel de satisfacdo. A Figura 4 apresenta as etapas para a identificacdo de FCS, de uma

forma sequencial e iterativa.

FCS Necessidades a

satisfazer

Objectivos a
atingir

Figura 4 - Etapas para a identificacdao de FCS
Os conceitos associados aos FCS tornam-se uma importante realidade a ser considerada
para cumprimento dos objectivos deste trabalho. Assim de seguida faz-se uma revisdao de

FCS na implementacao de SGC.

4.2 Revisao de Factores Criticos de Sucesso hna

Implementacao de SGC

Um SGC suporta todos ou alguns dos processos da GC: criar, armazenar, distribuir e aplicar
o conhecimento. Por outro lado, o sucesso sé se verifica se o conhecimento usado através da
iniciativa ou do uso do SGC, aumentar a capacidade da organizacdao em competir ou se os
processos da GC implementados através dos SGC sdao implementados de forma eficaz. De
qualquer forma o sucesso da GC implica o sucesso do uso dos SGC. Segundo Jennex, M. E. e
Zakharova, I. (sem data) os factores de sucesso dos SGC e da GC sao os factores que
encorajam as pessoas a usar os SGC para atingir eficazmente o objectivo da GC.

Ao longo da revisdo da literatura foram identificados 22 autores, em que cada autor
apresenta uma classificacdo de FCS. O numero total de FCS identificados na literatura foi de
152 FCS. Na Tabela 4 - Revisdo de FCS na implementacdo de SGC é apresentada uma revisao dos
FCS apresentados por cada autor analisado.

Autor(es) Factores Criticos de Sucesso

- Desenvolver uma boa infra-estrutura técnica usando a estrutura de rede comum;
Usando os PC’s e base de dados integradas e padronizar hardware e software por toda

Jennex e Olfman a organizacao;
(2004)

- Incorporar os SGC em todos os processos diarios e nos Sistemas de Infornacdo

automatizando a captura de conhecimento;
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Autor(es) Factores Criticos de Sucesso

- Ter uma ampla estrutura de conhecimento na organizacao;
- Ter suporte da Gestdo de Topo;

- Alocar recursos de manutengdo para os SGC;

- Treinar funcionarios para o uso dos SGC;

- Construir motivagdo e compromisso através do uso do SGC;

- Criar e implementar estratégias/processos da GC para a identificacdo/manutencdo da

base do conhecimento;

- Expandir ciclos de vida/modelos de sistema para incluir os SGC e estimar as alteragGes

dos processos/sistema para o impacto nos SGC;
- Projectar a seguranga nos SGC;

- Implementar métricas para o uso/satisfacdo.

- Suporte e apreciacdo da gestdo de topo;
- Comunicagdo de objectivos/finalidade dos SGC;
- Ligacdo com a performance econdmica (ligacdo ao valor econdmico ou da industria);

- Canais multiplos para a distribuicdo do conhecimento;
Davenport et al.

(1998) - Incentivos que causam motivacdo para os utilizadores da GC;

- Cultura voltada para o conhecimento;
- Sdlida infra-estrutura técnica e organizacional;

- Estrutura de conhecimento standard e flexivel.

- Valorizacdo e recompensa individual e promogdo da competitividade versus um clima

organizacional de colaboragao;

O'Dell e Grayson - Falta de motivagdo individual para contribuir, partilhar ou usar o conhecimento;

(1998)
- Falta de contacto, de relacionamento e perspectivas comuns entre as pessoas que nao
trabalham juntas;
- Cultura organizacional para a partilha do conhecimento;
- Foco na GC;
Conradi, R. e
Dll}gzz%yors Us - Desenvolvimento incremental; mostra os beneficios durante o desenvolvimento;

- Boa unido com os objectivos de negécio.

. - Quantidade de conhecimento a capturar e em que formatos;
Mandviwalla et al.
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Autor(es)

(1998)

Factores Criticos de Sucesso

- Quem filtra o conhecimento capturado e qual relevancia e/ou limitagdes do

conhecimento individual;

- A forma de como a informagdo e conhecimento sao organizados por forma a permitir a

pesquisa e navegagao.

- Durante quanto tempo o conhecimento podera ser (Util;

- Locais de acesso (porque os utilizadores raramente acedem aos SGC a partir de um

Unico local, o que conduz a conceitos de rede e seguranca);

- Actividades e processos que utilizam os SGC.

Hsieh, C. e Chen, K.
(2004)

- Motivagao dos colaboradores;

- Cultura organizacional;

- Suporte da Gestdo de Topo;

- Recompensa pela partilha do conhecimento;
- Eficiéncia para a extracgdo de conhecimento;

- Tecnologia de informagao apropriada.

Akhavan, P. et al
(2005)

- Falta de familiaridade da gestdo de topo com as dimensGes da GC e os seus requisistos;
- Seleccdo de pessoas inexperientes e sem competéncia para a chefia da equipa da GC;

- Escolha impropria de membros para a equipa;

- Planeamento e previsdo erradas para o projecto;

- Falta de um orgamento separado para o projecto da GC;

- Cultura organizacional;

- Falta de suporte e compromisso da gestdo de topo;

- Resisténcia a mudanca;

- Falta de cooperagdo entre colaboradores em geral com a equipa de GC;

- Nao conformidades entre os sistemas correntes e 0s novos sistemas.

Ryan e Prybutok
(2001)

- Cultura organizacional aberta;

- Compromisso e lideranca pela gestdo de topo;

- Envolvimento dos colaboradores;

- Equipa de trabalho;
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Autor(es) Factores Criticos de Sucesso

Infra-estrutura tecnoldgica.

Moffet et al. (2003)

Cultura organizacional amigavel;

Lideranca e compromisso da gestdo de topo;

Confianga na equipa de trabalho;

Valorizacdo dos colaboradores;

Formacdo para os colaboradores;

Envolvimento dos colaboradores;

Infra-estrutura tecnoldgica;

Medicdo da performance;

Benchmarking,

Estrutura do conhecimento.

Chong, S. e Choi, Y.
(2005)

Formagdo continua para sensibilizar os colaboradores para a pratica da GC;
Envolvimento dos colaboradores na tomada de decisao;

Espirito de abertura e confianca na equipa de trabalho;

Valorizagdo dos colaboradores;

Lideranga e compromisso visivel da gestdo de topo;

Infra-estrutura tecnoldgica;

Medir a performance;

Cultura voltada para o conhecimento;

Praticas de benchmarking;

Estrutura do conhecimento;

Eliminar obstaculos organizacionais para a pratica da GC.

Hasanali, F. (2002)

Lideranca;

Falta de tempo;

Recompensa pela pratica da GC;

Falta de perspectivas comuns;

A informacado deve fluir por toda a organizacao;
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Autor(es) Factores Criticos de Sucesso

- Estrutura, papeis e responsabilidades;

Perceber as necessidades;

Plataformas comuns;

Tecnologia simples;

Formacdo adequada;

Medir (ROI).

Identificar ou desenvolver uma estratégia para suporte da GC;

Seleccionar a estratégia chave de negdcio como alavanca de negdcio;

Encontrar um lider para conduzir o processo;

Identificar produtos de conhecimento que irdo suportar a estratégia seleccionada;

- Avaliar as fontes de conhecimento dentro da organizacdo;

Corcoran, M. E. e
Robison C. A.
(2000)

Desenhar o processo para construir e partilhar o conhecimento;

Criar, integrar e organizar conteudos;

- Identificar tecnologia necessaria;

Ligar os conteldos e pessoas para criar um fluxo de conhecimento, criando a

aprendizagem organizacional e um ambiente de partilha;

Medir o sucesso da iniciativa da GC.

Malhotra e Galleta

(2003) Compromisso e motivagao dos colaboradores.

Representacdo, o armazenamento, a pesquisa e visualizacdo do conhecimento;

Ginsburg e Kambil

- Controlo de qualidade;
(1999)

Incentivos para a partilha e uso do conhecimento.

Compromisso e suporte da gestao de topo;

Holsape e Joshi Ter suporte financeiro para a implementagdo;

(2002)
- Nivel de aptiddes e competéncias dos colaboradores.
- Criar e promover uma cultura de partilha do conhecimento, dentro da organizagao
articulando a visdo corporativa da GC, recompensando os colaboradores para a partilha
Barna (2003) do conhecimento, criando comunidades de pratica e criando um repositério das

melhores praticas;

- Obter suporte da gestdo de topo, criando a aprendizagem organizacional, fornecendo
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Autor(es)

Factores Criticos de Sucesso

formagdo para o SGC e definir claramente os objectivos do projecto do SGC;

Criar metodologias e processos para a codificagdo, documentagdo e armazenamento do

conhecimento;

Criar processos para capturar e converter o conhecimento individual tacito em

conhecimento organizacional;

Acessibilidade facil para a partilha de conhecimento e para o uso de mapas de

conhecimento.

Criagdo e promogao de uma cultura para a partilha do conhecimento dentro da
organizagdo através da criagdo de comunidades de pratica e da criagdo de repositdrios

com as melhores préticas;
Obtencdo do suporte da gestdo de topo criando a aprendizagem organizacional;
Fornecer formagdo para o uso do SGC;

Definir os objectivos do projecto do SGC.

Cross e Baird (2000)

Suportar as relagbes pessoais entre especialistas e utilizadores do conhecimento;

Fornecer incentivos que motivem utilizadores para aprender atrvés da experiéncia e
usar o SGC;

Fornecer base de dados distribuidas para armazenar conhecimento e ligagdes ao

conhecimento;

Fornecer processos de trabalho para os utilizadores converter experiéncias pessoais em

aprendizagem organizacional;

Fornecer uma direc¢do para qual o conhecimento que a organizagdo precisa para

capturar e aprender.

Sage e Rouse (1999)

Modelagdo de processos para identificar conhecimento e fontes necessarios;

Estratégias de SGC para identificagdo de conhecimento para capturar e usar e quem ira

usa-lo;

- Fornecer incentivos e motivagdo para usar SGC;

Infra-estrutura para capturar, pesquisar e mostrar conhecimento;

Perceber a estrutura do conhecimento organizacional;

Medir e avaliar a eficacia do SGC.

Yu et al. (2004)

Cultura de aprendizagem;

Intengdo para a partilha do conhecimento;
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Autor(es) Factores Criticos de Sucesso

- Qualidade dos SGC;

Recompensas;

Actividade da equipa da GC afectada significativamente pela performance da GC.

Infra-estrutura Tecnoldgica;

Andlise da qualidade de documentos;

Informacdo estruturada;

Facil navegagao;

Existéncia de comunidades da pratica e grupos de trabalho;

Centros de aprendizagem;

Encontros informais;
- Suporte e visao da gestao de topo;
Rao, M. (2004)

- Confianga, abertura, motivagdo para uma cultura de conhecimento;

Criagdo de uma cultura de aprendizagem;

- Fluxo de trabalho interligados;

Formacao e treino (individual ou em grupo);

Papeis da GC bem definidos;

Introdugdo de incentivos estruturais para a aceleragdo e ultrapassagem das barreiras

culturais;

Sistemas de compensagdo para os funcionarios, pelas suas contribuigGes;

Criacdo de métricas para calcular o retorno de investimento em GC.

Para ser um bom investimento as iniciativas de GC, devem melhorar a linha mais baixa

na hierarquia da organizagdo, aumentando o lucro ou reduzindo os custos;

A mudanca da cultura organizacional, nas iniciativas da GC, ndo é facil. Portanto um

executivo de alta responsabilidade pode fazer a diferenga entre o sucesso e o insucesso;

- Identificar qual o conhecimento importante que podera afectar o negdcio e entdo
Kondo, F. (2006)
armazenar somente esse conhecimento;

Definir métricas para demonstrar qual o valor adicionado;

Recompensar e reconhecer os individuos na organizagdo;

Implementar as iniciativas por fases e ndo de uma forma radical.
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Tabela 4 - Revisao de FCS na implementagao de SGC

Como se pode constatar na tabela 4, sdo varios os autores que tém dedicado
especial atencdo a esta tematica. Muitos destes estudos foram efectuados em paises
diferentes, em organizagdes que actuam em areas diferentes, e com culturas e valores
organizacionais e sociais diferentes, o que faz com que muitos dos FCS assumam maior ou
menor relevancia. Apds se realizar uma andlise pormenorizada dos diversos FCS
apresentados por cada autor, constata-se que muitos dos autores utilizam diferentes
descricoes para o mesmo FCS. Verifica-se que alguns autores como Rao, Madanmohan,
Hasanali, F. E O'Dell e Grayson enunciam diferentes FCS estando estes relacionados com o
mesmo conceito. Verifica-se também que todos estes FCS podem ser agrupados em

categorias, facilitando desta forma a compreensdo e o seu significado.

4.3 Categorias de Factores Criticos de Sucesso

Depois de devidamente analisados todos os FCS identificados na literatura, foi necessario
eliminarem-se repeticdes, devido a descrigdes diferentes respeitante ao mesmo FCS, foram
agrupados, os FCS identificados, em categorias. Os termos usados nas categorias sdo termos
vulgarizados na area dos Sistemas de Informagdo, facilitando assim a sua compreensédo e o
seu significado. Estas categorias serdo usadas no desenvolvimento deste trabalho.

A Tabela 5 apresenta os autores, identificados na literatura, agrupados pelas categorias
adoptadas neste trabalho. Esta apresentacdo permite obter uma percepcao do panorama
geral, acerca das categorias que merecem mais destaque por parte dos autores.
Adicionalmente descreve-se de forma abrangente cada categoria, identificando as suas

principais caracteristicas.

Categorias Autores

- Jennex e Olfman, (2000);

Infra-estrutura Tecnoldgica _ Davenport et al. (1998);

Ter uma solida infra-estrutura tecnoldgica independente da _ Hsieh, C. e Chen, K. (2004);

localizagdo geografica através do uso de plataformas comuns e
solugbes amigaveis. - Ryan e Prybutok (2001);

- Moffet et al. (2003);

- Chon, S. e Choi, Y. (2005);
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Categorias Autores

Hasanali, F. (2002);

- Rao, Madanmohan (2002);

Sage e Rouse (1999);

Akhavan, P. et al (2005);

Cross e Baird (2000);

Jennex e Olfman, (2000);

Mandviwalla et al. (1998);

Corcoran, M. E. e Robison C. A.
(1998).

Jennex e Olfman, (2000);

Davenport et al. (1998);

Estrutura do Conhecimento Moffet et al. (2003);

O conhecimento deve estar devidamente classificado de forma a| - Chon, S. e Choi, Y. (2005);

que permita uma facil localizagao e extracgao. Mandviwalla et al. (1998);

Sage e Rouse (1999);

Rao, Madanmohan (2002).

Jennex e Olfman (2000);

Davenport et al. (1998);

Barna (2002);

Hsieh, C. e Chen, K. (2004);

Suporte da Gestdo de Topo Akhavan, P. et al (2005);

Obter suporte da Gestao de Topo para: gerir conflitos; criar um Ryan e Prybutok (2001);

clima que promova o uso dos SGC; a comunicagdo dos
Moffet et al. (2003);

objectivos do projecto SGC. Os gestores de topo devem ainda

ter um espirito forte de lideranca e compromisso, visivel a toda

Chon, S. e Choi, Y. (2005);
a organizagao.

Holsapple e Joshi (2000);

Rao, Madanmohan (2002);

Hasanali, F. (2002);

Corcoran, M. E. e Robison C. A.
(1998).

Formacédo e Treino - Jennex e Olfman (2000);

Formagdo e treino qualificado (individual/grupo) para saber| - Barna, (2002);

usufruir de todas as funcionalidades dos SGC. _ Moffet et al. (2003);
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Categorias Autores

- Chon, S. e Choi, Y. (2005);

Rao, Madanmohan (2002);

- Hasanali, F. (2002).

Jennex e Olfman, (2000);

Davenport et al. (1998);

O’Dell e Grayson (1998);

Hsieh, C. e Chen, K. (2004);

Moffet et al. (2003);

Chon, S. e Choi, Y. (2005);

Motivagao, Valorizacao e Incentivos Malhotra e Galleta (2003);

Fornecer autonomia a todos os colaboradores no desempenho Cross e Baird (2000);

das suas actividades por forma a criar um ambiente de

) . ) . ) Sage e Rouse (1999);
liberdade. Fornecer incentivos que motivem a aprendizagem e o

uso dos SGC.

Rao, Madanmohan (2002);

Hasanali, F. (2002);

Ginsberg e Kambil (1999);

Funiko Kondo, (2006);

Yu et al. (2004);

Akhavan, P. et al (2005);

- Ryan e Prybutok (2001).

Barna (2003);

Cross e Baird (2000);

Criacdo e implementacgdo de estratégias e de processos Sage e Rouse (1999);

Criacdo e Implementagdo de estratégias para a Criagdo, Funiko Kondo, (2006);

Armazenamento e Distribuicdo de conhecimento através do uso .
Corcoran, M. E. e Robison C.

dos SGC. A.(1998);

Jennex e Olfman, (2000);

Mandviwalla et al. (1998);

Rao, Madanmohan (2002).
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Categorias Autores

Jennex e Olfman (2000);

Dingsoyr, T. e Conradi, R.;

- Mandviwalla et al. (1998);

Moffet et al. (2003);

Chon, S. e Choi, Y. (2005);

Hasanali, F. (2002);

Uso e Criagdo de Métricas

Corcoran, M. E. e Robison C. A.

(1998);
Criagdo de métricas para medir o sucesso da iniciativa e controlo

de qualidade dos SGC. Sage e Rouse (1999);

Rao, Madanmohan (2002);

Funiko Kondo, (2006);

Ginsberg e Kambil (1999);

Yu et al. (2004);

Davenport et al. (1998);

Dingsoyr, T. e Conradi, R. (2000).

Hasanali, F. (2002);

Rao, Madanmohan (2002);

Akhavan, P. et al (2005);

Estrutura, papeis, responsabilidades e objectivos no

projecto do SGC Ryan e Prybutok (2001);

Chon, S. e Choi, Y. (2005);
Definir objectivos do projecto SGC; proceder a escolha

O’Dell e Grayson (1998);

apropriada dos elementos constituintes da equipa do projecto

bem como a sua estrutura e responsabilidades. Jennex e Olfman (2000);

Corcoran, M. E. e Robison C.
A.(1998);

Yu et al. (2004).

Davenport et al. (1998);

Barna (2002);

Cultura Organizacional Dingsoyr, T. e Conradi, R. (1998);

Hsieh, C. e Chen, K. (2004);

Criar e promover uma cultura organizacional aberta e amigavel

voltada para a criagao e partilha do conhecimento. Akhavan, P. et al (2005);

Ryan e Prybutok (2001);

- Moffet et al. (2003);




46 Capitulo 4 — Factores Criticos de Sucesso na Implementagdo de SGC

Categorias Autores

- Chon, S. e Choi, Y. (2005);

- Rao, Madanmohan (2002);
- Hasanali, F. (2002);

- Yu et al. (2004).

Metodologia de Implementacao

Em cada implementacdo de SGC deve-se retirar as melhores - Funiko Kondo, (2006)

licdes para serem reutilizadas na proxima implementacéo.

Tabela 5 - Categorias propostas
A fim de ajudar na compreensdo da importancia das categorias identificadas apos a revisao
dos FCS na implementagdao de SGC enunciados por cada autor, o Grafico 1 apresenta o

numero de FCS atribuidos a cada categoria.

Metodologia de
implementacdo; 1
imp ¢ 1 /’

Estrutura do
Conhecimento ; 9
Ne de FCS/Categoria |
Uso'e Friagao de Estrutura, papeis,
Métricas ;18 responsabilidades e
objectivos no projecto
do SGC; 13
\ y/
Criagdo e
implementagdo de
estratégias e processos

;14

Formagdo e Treino; 6

Grafico 1 - N° de FCS por categoria
Como se pode verificar as trés categorias com mais FCS atribuidos sdo: em primeiro lugar
“Motivacdo, Valorizacdo e Incentivos”, em segundo lugar “Uso e Criacdo de Métricas” e de
seguida “Infra-Estrutura Tecnoldgica”. Com menos FCS atribuidos pelos autores em causa
aparece em ultimo lugar a categoria “Formacdo e Treino” e de seguida a “Estrutura do

Conhecimento”.
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4.3.1 Infra-estrutura Tecnoldégica

Ter uma solida infra-estrutura tecnolégica independente da localizacdo geogréfica através do
uso de plataformas comuns e solugbes amigaveis é fundamental para o sucesso do SGC.
Significa que para estes autores os utilizadores e/ou as organizagdes geograficamente
dispersas devem estar ligados em rede, permitindo que todos os postos de trabalho estejam
ligados ao SGC, garantindo elevados niveis de mobilidade. Desta forma projectar seguranga,
identificar tecnologia a usar e identificar a infra-estrutura tecnoldégica necesséaria, sdo
fundamentais para o sucesso da implementacao de SGC. Ainda referente a esta categoria
Hasanali, F. e Rao, Madanmoh (2000), defendem que o uso de plataformas comuns permite

a diminuicdo da customizacdo e a reducdao do nimero de aplicagdes para o mesmo propdsito.

4.3.2 Estrutura do conhecimento

O conhecimento que rodeia a organizacdo e que se encontra no seu seio estd em constante
alteragao, quer pelo aparecimento de novas necessidades, quer pelo aparecimento de novos
produtos. O conhecimento esta a ser criado constantemente quer por individuos e grupos.
Assim surge a necessidade de armazenar e actualizar este conhecimento numa estrutura
bem articulada e facil de perceber. O conhecimento deve estar devidamente classificado de

forma a que permita uma facil localizacdo e acesso.

4.3.3 Suporte da Gestao de Topo

Os gestores de topo devem assumir um papel preponderante na implementacao de SGC.
Eles devem emitir mensagens a organizacdo a fim de sensibilizar os funcionarios de que o
projecto de SGC é critico para a organizacdo; criar um clima que promova a experimentacdo,
sem medo de punicdo no caso de ocorrerem erros; ter um espirito forte de lideranca e
compromisso, visivel a toda a organizagdo. O suporte da gestdo de topo é importante para:
gerir conflitos, criar um clima que promova o uso dos SGC e comunicar os objectivos do

projecto SGC.
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4.3.4 Formacao e treino

Para se retirar o maximo proveito dos SGC nas organizacdes deve ser dada formacgdo e
treino aos utilizadores quer individualmente quer em grupo. Muitas vezes o idioma usado por
estes sistemas ndo é o das pessoas, 0 que se torna uma forte barreira para o uso correcto e
eficiente. Também a complexidade destes sistemas por vezes é muito grande, e as suas
funcionalidades sao muitas, tornando-se entdo fundamental adequar a formagdo e treino em

fungdo do nivel de dificuldade que estes sistemas oferecem.

4.3.5 Motivacao, valorizagcao e incentivos

O uso de incentivos, motivacdo e valorizagdo estimulam os funcionarios a contribuir,
partilhar e utilizar conhecimento através do uso dos SGC. Torna-se fundamental a eliminacdo
dos controlos burocraticos e a criagdo de um sentido de liberdade, de forma a dar autonomia
a todos os elementos da organizacdo no desempenho das suas actividades. Assim se os
funcionarios se sentirem motivados, valorizados e incentivados sentir-se-do mais

responsabilizados e mais motivados para o uso dos SGC.

4.3.6 Criacao e implementacao de estratégias e de processos

A organizacdo, através do uso dos SGC, deve fornecer mecanismos de trabalho aos
utilizadores, para que estes convertam as suas experiéncias pessoais em aprendizagem
organizacional. Para que isso seja uma realidade é necessario criar estratégias e definir
processos organizacionais que garantam, de uma forma continuada, a criagdo,

armazenamento e distribuicdo de conhecimento

4.3.7 Uso e criacdao de métricas

O uso e criagdo de métricas sdo fundamentais para a avaliacdo do impacto do SGC, para
avaliagdo da qualidade do conhecimento; para verificar se o conhecimento “importante” esta
a ser capturado; para medir a performance dos SGC; para determinar qual o valor

adicionado; para medir o sucesso da iniciativa e para controlo da qualidade dos SGC.
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4.3.8 Estrutura, papeis, responsabilidades e objectivos no projecto

do SGC

Na implementacdo de SGC é preciso ter uma estrutura definida, com os papeis e as
responsabilidades dos elementos envolvidos definidas e com os objectivos bem claros. Assim
a escolha impropria de elementos para a constituicdo da equipa do projecto é uma das
principais falhas. A falta de perspectivas comuns, de relacionamento e contacto entre os
elementos da equipa do projecto é também uma lacuna grave. Os papeis da GC na

organizacdo devem também estar bem definidos.

4.3.9 Cultura organizacional

A criacdo e promocdo de uma cultura organizacional aberta, amigavel e voltada para o
conhecimento é essencial para o sucesso na implementacdo do SGC. Contudo para
Davenport et al. (1998), defende que o SGC deve ser ajustado a cultura existente na

organizagao.

4.3.10 Metodologias de implementacao

Consoante o tipo de SGC e dimensado do projecto é fundamental uma seleccdo apropriada de
uma metodologia de implementacdo a usar. Todos os acontecimentos que ocorrem aquando
da implementagdo de qualquer projecto de SGC devem ser documentados e devidamente
analisados. O uso de uma metodologia de implementagdo podera diminuir os erros e riscos

na implementacao de projectos de SGC.

4.4 Factores Criticos de Sucesso

Os 152 FCS identificados na literatura foram colocados numa matriz bidimensional a fim de
serem devidamente comparados e agrupados (anexo A). Depois de se analisar esta matriz, o
numero de FCS foi reduzido para um total de 40, uma vez que 112 FCS sao idénticos usando
apenas descrigOes e termos diferentes.

Na Tabela 6 - Factores Criticos de Sucesso sdao apresentados os FCS considerados neste

trabalho, agrupados por categoria.
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Categoria Factores Criticos de Sucesso

FCS 33 - Utilizagao de plataformas comuns;

FCS 31 - Existéncia de varios niveis de seguranga para utilizadores;
FCS 22- Desenvolvimento de um ambiente amigavel;
Infra-estrutura
Tecnolégica FCS 35 - Existéncia de uma infra-estrutura tecnolégica capaz de
suportar o novo sistema;
FCS 34 - Implementacgdo de todos os postos de trabalho ligados em

rede.

FCS 4 - Alteragao constante do conhecimento capturado sobre os
stakeholders;
Estrutura do FCS 5 - Alteragdo das actividades dos processos de negécio, pelo
Conhecimento . . .
aparecimento de novas necessidades;
FCS 8 - Facilidade na pesquisa do conhecimento Uutil;

FCS 10 - Tempo dispendido na extraccdo de conhecimento.

FCS 32 - Apoio da alta administragdo no projecto;

FCS 18 - Compreensdo da alta administragcdo da necessidade de

recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc.) necessarios;

FCS 30 - Experiéncia e aptiddes do gestor de projecto;

FCS 7 - Dedicagdo a tempo integral do gestor de projecto;
Suporte da Gestdo de TOpo ¢ 26 - Capacidade do gestor de projecto gerir conflitos;

FCS 17 - Capacidade do gestor de projecto promover o uso do SGC

através de um clima favoravel;

FCS 21 - Capacidade do gestor do projecto comunicar os objectivos;

FCS 29 - Espirito forte de lideranga e compromisso do gestor do

projecto.

FCS 19 - Facilidade em descobrir todas as funcionalidades do sistema;
Formagio e Treino FCS 9 - Complexidade do sistema;
FCS 14 - Numero de horas destinado a formacao e treino;

FCS 11 - Idioma usado pelo sistema.

. ~ . ~ FCS 1 - Utilizagao de incentivos estruturais;
Motivacgao, Valorizagao e

Incentivos FCS 3 - Valorizar funcionarios;

FCS 2 - Motivar funcionarios.

FCS 38 - Existéncia de uma direccdo para identificar o conhecimento
L i ~ que a organizagao precisa para capturar e aprender;
Criagcao e implementacao
de estratégias e de
processos converterem experiéncias pessoais em aprendizagem organizacional;

FCS 39 - Existéncia de processos de trabalho para os utilizadores

FCS 40 - Consciéncia de qual o conhecimento importante que afecta o

negdcio e armazenar somente esse conhecimento.

Uso e Criacao de Métricas FCS 12 - Criagdo e utilizacdo de métricas para avaliagdo do SGC.

FCS 25 - Definigao clara dos objectivos do projecto;
FCS 24 - Selecgao adequada dos elementos da equipa do projecto;
Estrutura, papeis,

responsabilidades e
objectivos no projecto do  FCS 28 - Responsabilidades bem definidas e percebidas pelos

FCS 23 - Composicao apropriada da estrutura da equipa do projecto;

SGC elementos da equipa do projecto;
FCS 13 - Existéncia de um espirito de abertura e confianca entre os

elementos da equipa do projecto;
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Categoria

Factores Criticos de Sucesso

FCS 6 - Partilha de perspectivas comuns entre os elementos da equipa
do projecto;

FCS 20 - Clareza dos objectivos do projecto para toda a equipa
envolvida;

FCS 16 - Existéncia de conhecimento e aptidOes necessarias para os
utilizadores-chave envolvidos no projecto;

FCS 27 - Compreensdo do papel dos utilizadores-chave no projecto e

comprometimento com o sucesso do mesmo.

Cultura Organizacional

FCS 36 - Promogédo da partilha do conhecimento através da cultura e
valores organizacionais;
FCS 37 - Criagdo e/ou implementacdo de politicas para a gestdo do

conhecimento.

Metodologia de
Implementagado

FCS 15 - Adopgao de uma metodologia de implementagdo do SGC.

Tabela 6 - Factores Criticos de Sucesso
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Capitulo 5

Construcao do Questionario
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5 Construcao do questionario

O questionario foi o0 método utilizado neste trabalho para avaliar a relevancia dos FCS na
implementacao de SGC, e consequentemente para encontrar um padrao dos FCS mais
relevantes.

O questionario desenvolvido teve como base os FCS apresentados no capitulo 4 e os tipos de
SGC descritos no capitulo 3.

O desenho do questionario inclui 2 partes: (i) Uma primeira parte onde sdo listados 5 FCS,
para os quais a identificacdo do tipo de SGC ndo é relevante, visto que sdo muito
abrangentes. Os FCS apresentados nesta primeira parte, encontram-se agrupados nas
seguintes categorias: Cultura organizacional e Criacdo e implementacdo de estratégias e
processos da Gestdao de Conhecimento; (ii) uma segunda parte com os restantes FCS
distribuidos pelas restantes oito categorias. Nesta segunda parte ja foram considerados os
tipos de tipos de SGC, uma vez que os FCS ja sdao mais especificos e podem fazer-se sentir
ou ndo nos diferentes tipos de SGC a implementar. Foi usado no questionario a escala de
Likert de 10 graus. Por fim pedia-se para acrescentarem outros factores que considerassem
importantes na implementagao de SGC.

O questionario usado para este trabalho foi disponibilizado em dois formatos distintos: (i) um
em formato digital (Word document - DOC e Portable Document Format - PDF), com vista a
facilitar o envio/recepcdo e o seu preenchimento. (i) Relativamente a este formato foram
usados dois tipos de formatos. Inicialmente, o questionario, foi enviado em formato PDF,
mas devido as respostas por parte de inquiridos que demonstraram a impossibilidade de o
preencher, visto que usavam versdes de leitores desactualizados, sentiu-se a necessidade de
usar outro formato; o formato seleccionado para contornar estas dificuldades de
preenchimento foi o formato DOC. O questionario em formato DOC, apenas foi enviado a
quem o solicitou em alternativa ao formato PDF; (ii) o segundo formato em papel, também
foi usado na tentativa de potenciar o nimero de respostas a obter e para colmatar algumas
dificuldades no envio do questionario por email. Foi ainda disponibilizado um link
(http://alunos.uportu.pt/~al11295/quest_sgc.pdf), para o questionario em formato digital do
tipo PDF, destinado as organizacGes que receberam o questionario em papel, com a intengdo
de deixar ao critério do inquirido a opcdo de preenchimento em papel ou no formato digital

editavel.
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5.1 Organizacgoes seleccionadas

Foi seleccionado um conjunto de 161 organizagdes (anexo B), ao qual foi pedida a resposta
ao questionario, desde que tivessem implementado ou acompanhado uma ou mais
implementacGes de SGC. A seleccdo das organizagdes obedeceu aos seguintes critérios:
estar instaladas em territério portugués; dispor da identificagdo/moradas completas
(endereco electrdnico/correio tradicional) para permitir um correcto envio/recepcao do

questionario.

De salientar que aquando da seleccdo das organizacdes a contactar ndo se sabia a partida

quais teriam implementado ou acompanhado a implementagdo de SGC.

5.2 Recolha de dados

O questionario, foi enviado as organizacbes juntamente com uma sintese do trabalho
desenvolvido, bem como uma listagem de tipos de SGC com uma breve descricdo das suas

fungbdes (anexo C). Foram usados os seguintes meios para envio/recepcdo do questionario:

e Correio electrénico (E-Mail).

e Correio tradicional (Via CTT).

Os questionarios foram enviados no periodo compreendido entre 20 de Novembro de 2006 e
26 de Fevereiro de 2007. A razdo de se ter usado um periodo de cerca de quase 3 meses
para a recolha de dados prendeu-se pela grande dificuldade na obtengdo de respostas. De
salientar que algumas organizacdes justificaram a impossibilidade de responder ao
questionario por ndao terem acompanhado ou implementado nenhum tipo de SGC.

A obtencdo de dados realizou-se através de uma iteracdo de recolhas. Procedeu-se
inicialmente ao uso do correio electrénico. No dia 20 de Novembro de 2006 deu-se inicio ao
envio dos questionarios as organizagdes, por via correio electronico, e por correio tradicional
somente no dia 4 de Dezembro de 2006. Este procedimento foi repetido por mais 4 vezes,
com intervalos de 3 semanas, exceptuando o envio por correio tradicional, que apenas foi
usado uma sé vez, por se tornar muito dispendioso.

Com vista a maior participacdo das organizacdes envolvidas, a partir do segundo envio foi

pedido o reencaminhamento para os responsaveis de SI/TI ou especialistas da area da GC.
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De salientar que o questionario foi reenviado apenas as organizacGes que ainda ndo tinha
respondido com o objectivo de os relembrar.

A opcdo pelo envio/recepcdo do questiondrio pelo correio tradicional, surgiu como um
recurso para aumentar o nimero de organizagdes participantes no estudo e para ultrapassar
a dificuldades relacionadas com enderecos de correio electrénico errados bem como as
respectivas caixas de correio cheias.

Para o envio do questionario em papel, foram usados, dois envelopes formato A4: (i) um
para o envio da carta, do questionario e respectivo anexo; (ii) e outro para a recepgao do
guestionario.

Através do correio tradicional foram enviados questiondrios a 50 organizacdes. Das 161
organizacOes contactadas (correio electrénico/correio tradicional) receberam-se 20
respostas, 18 via E-Mail e 2 através do correio tradicional, o que corresponde a uma taxa de
resposta de 12,42%. Das 20 organizacdes que responderam, 17 referem-se a organizagoes

portuguesas e 3 a organizagoes internacionais instaladas em territorio portugués.
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58 Capitulo 6 — Apresentagdo e Analise dos Resultados

6 Apresentacao e Analise dos Resultados

A apresentacdo dos resultados seguird a estrutura do questionario, isto €, numa primeira
fase serdo apresentados os resultados respeitantes a primeira seccdo do questionario, onde
nao sao apresentados os FCS por tipo de SGC e numa segunda fase sao apresentados os
resultados respeitantes aos FCS por tipo de SGC, referentes a segunda seccdo do
questionario. Por fim faz-se uma analise da relevancia de todas as categorias mencionadas
no capitulo 4 e analisa-se a percentagem de tipos de SGC implementados nas organizagdes
portuguesas. Os dados obtidos a partir dos questiondrios preenchidos deram origem a
construcdo de uma base de dados a partir da qual se trataram os resultados, com recurso a

software de tratamento estatistico - SPSS for Windows, versao 14.0.

6.1 Resultados do questionario — 12 Seccao

Nesta secgdo, apresentam-se os resultados obtidos dos FCS referentes as categorias “Cultura

Organizacional” e “Criacdo e implementacdo de estratégias e processos da GC”".
6.1.1 Cultura Organizacional

O Grafico 2, apresenta a amostra quanto a relevancia dos FCS considerados na categoria —

“Cultura Organizacional”.

Cultura Organizacional

R

e
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n 0 T 1

? Promogdo da partilha do Criagdo e/ou

! conhecimento através da implementagdo de politicas

a cultura e valores para a gestdo do
organizacionais. conhecimento.

Factores Criticos de Sucesso

Grafico 2 - Relevancia dos FCS - Cultura Organizacional

Como se verifica no Grafico 2, o FCS com maior relevancia na Cultura Organizacional é a

“Promocéo da partilha do conhecimento através da cultura e valores organizacionais.” com
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um valor médio de 7,15 valores, registando como valor minimo cotado “0 - Zero” e maximo
“10 - Dez”. Salienta-se que o valor com maior niumero de observacgdes foi o 8 — “Qito”.

A analise geral dos dados obtidos referentes aos FCS considerados na categoria - “Cultura
Organizacional” - permitem mostrar que as organizacdes consideram-nos como bastante
importantes para o sucesso da implementacdo de SGC.

Os FCS avaliados nesta categoria: “Promocgdo da partilha do Conhecimento através da
cultura e valores organizacionais” e “Criacdo e/ou implementacdo de politicas para a Gestdo
de Conhecimento”, foram considerados como bastante relevantes pelas organizagoes,
demonstrando uma maior relevancia para o primeiro. Este facto permite afirmar que de um
modo geral as organizagdes demonstram sensibilidade para aspectos relacionados com a
cultura e valores organizacionais.

Assim os dados obtidos permitem afirmar que as organizacdes portuguesas subscrevem as
posicdes dos varios autores (Akhavan, P. et al (2005);Ryan e Prybutok (2001);Moffet et al.

(2003);Chon, S. e Choi, Y. (2005)).

6.1.2 Criacao e implementacao de estratégias e processos da GC

O Grafico 3, apresenta a amostra quanto a relevancia dos FCS considerados na categoria -

“Criagdo e implementacdo de estratégias e processos da GC”.

Criacdo e implementacgao de estratégias e processos da GC

e 10 - 6,6 7,6 7,3
| 8
e ¢ |
v
- 41
a
n 27
c 0 T T 1
i Existéncia de uma Existéncia de processos Consciéncia de qual o
a direcgdo para identificar de trabalho para os conhecimento
o conhecimento que a utilizadores importante que afecta o
organizagdo precisa converterem negdcio e armazenar
para capturar e experiéncias pessoais somente esse
aprender. em aprendizagem conhecimento.

organizacional.

Factores Criticos de Sucesso

Grafico 3 - Relevancia dos FCS - Criacdo e implementacao de estratégias e processos da GC
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Nesta categoria foi avaliada a relevancia de 3 FCS. Como evidencia o Grafico 3, a “Existéncia
de processos de trabalho para os utilizadores converterem experiéncias pessoais em
aprendizagem organizacional”, foi o FCS mais valorizado pelas organizacées, com uma média
de 7,55 valores. A “Existéncia de uma direccdo para identificar o conhecimento que a
organizacdo precisa de capturar e aprender”, € o FCS com menor relevancia, com uma média
de 6,6 valores. No entanto como se pode observar, todos estes FCS foram considerados

como bastante relevantes para a implementagao de SGC.
6.2 Resultados do questionario — 22 Seccao

Os resultados a seguir apresentados referem-se a segunda seccdo do questionario, onde

serdo analisados os restantes FCS por tipo de SGC.
6.2.1 Sistemas WorkFlow

O Grafico 4, retrata a amostra quanto a relevancia dos FCS na implementagdo de Sistemas de

Workflow.
Sistemas Workflow
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Grafico 4 - Relevancia dos FCS na implementacdo de Sistemas Workflow
FCS Utilizacs . . . FCS  Facilidade em descobrir todas as funcionalidades do
tilizagdo de incentivos estruturais. .
1 19 sistema.
FCS Motivar funcionérios. FCS CIareza? dos objectivos do projecto para toda a equipa
2 20 envolvida.
FCS Valorizar funciondrios. | | FCS Capaci.dade do gestor do projecto comunicar
3 21 objectivos.
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FCS

FCS

FCS

FCS

FCS

FCS

FCS
10
FCS
11
FCS
12
FCS
13
FCS
14
FCS
15
FCS
16
FCS
17
FCS
18

Alteragdo constante do conhecimento capturado
sobre os stakehoders.

Alteragdo das actividades dos processos de negdcio,
pelo aparecimento de novas necessidades

Partilha de perspectivas comuns entre os elementos
da equipa do projecto.

Dedicagdo a tempo integral do gestor de projecto.

Facilidade na pesquisa do conhecimento util.

Complexidade do sistema.

Tempo dispendido na extracgdo de conhecimento.

Idioma usado pelo sistema.

Criagdo e utilizagdo de métricas para avaliagdo do
SGC.

Existéncia de um espirito de abertura e confianga
entre os elementos da equipa do projecto.

Numero de horas destinado a formagdo e treino.

Adopgdo de uma metodologia de implementagdo do
SGC.

Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias
para os utilizadores-chave envolvidos no projecto.
Capacidade do gestor de projecto promover o uso do
SGC através de um clima favoravel.

Compreensdo da alta administragdo da necessidade
de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc,)
necessarios.

FCS
22
FCS
23
FCS
24
FCS
25
FCS
26

FCS
27

FCS
28
FCS
29
FCS
30
FCS
31
FCS
32
FCS
33
FCS
34
FCS
35

Desenvolvimento de um ambiente amigdvel.

Composi¢do apropriada da estrutura da equipa do
projecto.
Selecgdo adequada dos elementos da equipa do
projecto.

Definig¢do clara dos objectivos do projecto.

Capacidade do gestor de projecto gerir conflitos.

Compreensdo do papel dos utilizadores-chave no
projecto e comprometimento com o sucesso do
mesmo.

Responsabilidades bem definidas e percebidas pelos
elementos da equipa do projecto.

Espirito forte de lideranga e compromisso do gestor
do projecto.

Experiéncia e aptiddes do gestor do projecto.

Existéncia de vdrios niveis de seguranga para
utilizadores.

Apoio da alta administragdo no projecto.

Utilizagdo de plataformas comuns.

Implementagdo de todos os postos de trabalho
ligados em rede.

Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz
de suportar o novo sistema.

Como ¢é apresentado no Grafico 4, o FCS que as organizagdes mais valoriza, é a “Existéncia

de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema” com uma relevancia

de 9,3 valores. Cerca de 88% dos FCS, avaliados pelas organizacdes, neste tipo de SGC,

assumem relevancias de bastante relevantes e muito relevantes, uma vez que as suas

valorizacbes se situam acima dos 6,0 valores. Somente cerca de 12% dos FCS foram

considerados como relevantes, variando as suas valorizacdes entre 4,2 e 5,8 valores. Os FCS

menos valorizados foram: “Valorizar funciondrios” e “Utilizagdo de incentivos estruturais”.

Contrariamente aos resultados da revisdao da literatura, onde a categoria “Motivacéo,

Valorizacdo e Incentivos” é a que concentra um maior numero de ocorréncias destes FCS

entre os autores, verifica-se neste estudo a menor valorizacdo dos mesmos FCS para este

tipo de SGC.

6.2.2 Mapas de Conhecimento

O Griafico 5 representa a distribuicdo da amostra quanto aos FCS na implementacdo de

Mapas de Conhecimento.
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Mapas de Conhecimento
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Grafico 5 - Relevancia dos FCS na implementagdo de Mapas de Conhecimento
FCS - . . . FCS  Facilidade em descobrir todas as funcionalidades do
Utilizagdo de incentivos estruturais. .
1 19 sistema.
FCS . L FCS  Clareza dos objectivos do projecto para toda a
Motivar funciondrios. . A
2 20 equipa envolvida.
FCS . L FCS  Capacidade do gestor do projecto comunicar
Valorizar funcionarios. -
3 21 objectivos.
FCS Alteragdo constante do conhecimento capturado FCS . . "
Desenvolvimento de um ambiente amigével.
4 sobre os stakehoders. 22
FCS Alteragdo das actividades dos processos de negdcio, FCS  Composi¢do apropriada da estrutura da equipa do
5 pelo aparecimento de novas necessidades 23 projecto.
FCS  Partilha de perspectivas comuns entre os elementos FCS  Selecgdo adequada dos elementos da equipa do
6 da equipa do projecto. 24 projecto.
FCS N . ) FCS N N .
7 Dedicagdo a tempo integral do gestor de projecto. 25 Definigdo clara dos objectivos do projecto.
FCS - . . - FCS : . . .

3 Facilidade na pesquisa do conhecimento util. 26 Capacidade do gestor de projecto gerir conflitos.
FCs ECS Compreensdo do papel dos utilizadores-chave no
9 Complexidade do sistema. 27 projecto e comprometimento com o sucesso do

mesmo.
FCS . . ~ . FCS  Responsabilidades bem definidas e percebidas pelos
Tempo dispendido na extracgdo de conhecimento. . )
10 28 elementos da equipa do projecto.
FCS . . FCS  Espirito forte de lideranga e compromisso do gestor
Idioma usado pelo sistema. .
11 29 do projecto.
FCS Criagdo e utilizagdo de métricas para avaliagdo do FCS iR G Ao reiar d [ aEes
12 SGC. 30
FCS  Existéncia de um espirito de abertura e confianca FCS  Existéncia de varios niveis de seguranca para
13  entre os elementos da equipa do projecto. 31 utilizadores.
F F
:&S Ndmero de horas destinado a formagdo e treino. 3CZS Apoio da alta administragdo no projecto.
FCS Adopgdo de uma metodologia de implementagdo do FCS Utilizagio de plataformas comuns.
15  SGC. 33
FCS  Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias FCS  Implementagdo de todos os postos de trabalho
16  para os utilizadores-chave envolvidos no projecto. 34 ligados em rede.
FCS Capacidade do gestor de projecto promover o uso do FCS Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz
17  SGC através de um clima favoravel. 35 de suportar o novo sistema.
FCS Compreensdo da alta administragdo da necessidade
18 de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc,)
necessarios.

Pela analise do Grafico 5, os FCS com mais relevancia neste tipo de SGC, é o “Espirito forte
de lideranca e compromisso do gestor do projecto” e a “Existéncia de uma infra-estrutura
tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema” com uma média de 8,6 valores. Verifica-se

que na grande maioria dos FCS medidos pelas organizacdes (65%), apresentam uma
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relevancia acima da moderada e inferior a muito relevante, com valorizagées que variam
entre os 6,0 e 8,0 valores. Em contrapartida, assiste-se a uma menor valorizagdo no que
respeita aos FCS “Valorizar funcionarios” e “Utilizacdo de incentivos estruturais”, com uma
relevancia de 3,4 e 4,0 valores, respectivamente. De salientar que este resultado é
semelhante ao obtido no tipo de SGC analisado anteriormente, onde os FCS “Utilizagdo de

incentivos estruturais” e “Valorizar funcionarios” apresentam a uma menor valorizagao.

A categoria “Suporte da Gestdo de Topo” concentra um maior nimero de FCS mais
relevantes, em que os gestores de topo das organizacGes detém responsabilidades
fundamentais na implementacdo de SGC, nomeadamente na sensibilizacdo dos membros da
organizacdo para o uso de SGC e na gestao de conflitos internos. (Hsieh, C. e Chen, K.
(2004); Akhavan, P. et al (2005); Ryan e Prybutok (2001); Moffet et al. (2003); Chon, S. e

Choi, Y. (2005))

6.2.3 Portais Corporativos

O Grafico 6 retrata a amostra quanto a relevancia dos FCS na implementacdo de Portais

Corporativos.

Portais Corporativos
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Grafico 6 - Relevancia dos FCS na implementagado de Portais Corporativos
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FCS  Partilha de perspectivas comuns entre os elementos FCS  Seleccdo adequada dos elementos da equipa do
6 da equipa do projecto. 24 projecto.
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13 entre os elementos da equipa do projecto. 31 utilizadores.
F1C45 Numero de horas destinado a formagdo e treino. F;ZZS Apoio da alta administragdo no projecto.
FCS  Adopgdo de uma metodologia de implementagdo do FCS Utilizacio de plataformas comuns.
15 SGC. 33
FCS Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias FCS Implementagdo de todos os postos de trabalho
16 para os utilizadores-chave envolvidos no projecto. 34 ligados em rede.
FCS  Capacidade do gestor de projecto promover o uso do FCS Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz
17 SGC através de um clima favoravel. 35 de suportar o novo sistema.
ECS Compreensdo da alta administragdo da necessidade
18 de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc,)

necessarios.

I3

Como apresenta o Grafico 6, o FCS que as organizagées mais valorizam, é a “Existéncia de

uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema” com uma relevancia de
9,0 valores. Verifica-se que a grande maioria dos FCS (62,85%), apresentam bastante
relevancia para as organizagdes inquiridas com relevancias que variam entre os 6,0 e 8,0
valores. Regista-se ainda que “Motivar funcionarios” e a “Utilizacdo de incentivos estruturais”

sdo os FCS menos valorizados, tal como os tipos de SGC anteriormente analisados, com uma

relevancia de 4,9 e 3,7 valores, respectivamente.

O FCS "“A infra-estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema”, mereceu por parte
das organizacGes um destaque especial, talvez porque dada as caracteristicas polivalentes
deste tipo de SGC seja fundamental uma infra-estrutura tecnoldgica sélida, independente da
localizacdo geografica, que utilize plataformas comuns e solugGes amigaveis, permitindo

assim elevar os indices de mobilidade e de partilha de conhecimento.

6.2.4 Sistemas Colaborativos

O Grafico 7, representa a amostra quanto a relevancia dos FCS na implementacdo de

Sistemas colaborativos.
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Grafico 7 - Relevancia dos FCS na implementacdo de Sistemas Colaborativos
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mesmo.
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14 Numero de horas destinado a formagao e treino. 32 Apoio da alta administragdo no projecto.
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projecto.
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18 de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc,)

necessarios.

Como representado no Grafico 7, o FCS mais valorizado pela amostra, é o “Existéncia de

uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema” com uma relevancia de

9,1 valores. Verifica-se que a grande maioria dos FCS em analise foram classificados como
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bastante e muito relevantes pelas organizacGes, com relevancias que se situam acima dos
6,1 valores. Assiste-se adicionalmente, a uma menor valorizacdo no que respeita aos FCS
“Utilizacdo de incentivos estruturais”, "Valorizar funcionarios” e “Dedicacdo a tempo integral
do gestor do projecto”, com uma relevancia de 4,6 valores.

Em concordancia com os resultados discutidos anteriormente, a “Existéncia de uma infra-
estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema”, continua a ser muito valorizada
pelos participantes deste estudo, assim como a “Implementacdo de todos os posto de
trabalho ligados em rede”. Face as caracteristicas deste tipo de SGC, a relevancia atribuida
as estes FCS, e adicionalmente ao FCS “Utilizacdo de plataformas comuns” faz todo o sentido
uma vez que a necessidade de cooperacdo entre grupos de trabalho geograficamente
dispersos é um ponto comum a muitas organizacgées.

Contrariamente a tendéncia constatada nos tipos de SGC anteriormente analisados, o FCS
“Dedicacdo a tempo integral do gestor do projecto”, nao foi considerado tao relevante pelas
organizagoOes inquiridas. Dentro da categoria “Suporte de Gestdo de Topo”, entendem estas
organizacbes ser mais relevante o “Espirito forte de lideranca e compromisso do gestor do

projecto” e a “Experiéncia e aptidées do Gestor do projecto”

6.2.5 Sistemas de Apoio a Inovacao

O Griéfico 8, representa a amostra em relagdo a relevancia dos FCS na implementagdo de

Sistemas de Apoio a Inovagdo.
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Grafico 8 - Relevancia dos FCS na implementacdo de Sistemas de Apoio a Inovacao
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Utilizagdo de incentivos estruturais.
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Alteragdo das actividades dos processos de negdcio,
pelo aparecimento de novas necessidades .

Partilha de perspectivas comuns entre os elementos
da equipa do projecto.

Dedicacdo a tempo integral do gestor de projecto.
Facilidade na pesquisa do conhecimento util.
Complexidade do sistema.

Tempo dispendido na extrac¢do de conhecimento.

Idioma usado pelo sistema.

Criagdo e utilizagdo de métricas para avaliagdo do
SGC.

Existéncia de um espirito de abertura e confianga
entre os elementos da equipa do projecto.

Numero de horas destinado a formagdo e treino.

Adopg¢do de uma metodologia de implementagdo do
SGC.

Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias
para os utilizadores-chave envolvidos no projecto.
Capacidade do gestor de projecto promover o uso do
SGC através de um clima favoravel.

Compreensdo da alta administragdo da necessidade
de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc,)
necessarios.

FCS
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FCS
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FCS
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FCS
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FCS
24
FCS
25
FCS
26
FCS
27
FCS
28
FCS
29
FCS
30
FCS
31
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32
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34
FCS
35

Facilidade em descobrir todas as funcionalidades do
sistema.

Clareza dos objectivos do projecto para toda a equipa
envolvida.

Capacidade do gestor do projecto comunicar objectivos.

Desenvolvimento de um ambiente amigdvel.

Composi¢do apropriada da estrutura da equipa do
projecto.
Selec¢do adequada dos elementos da equipa do
projecto.

Definigdo clara dos objectivos do projecto.

Capacidade do gestor de projecto gerir conflitos.

Compreensdo do papel dos utilizadores-chave no
projecto e comprometimento com o sucesso do mesmo.
Responsabilidades bem definidas e percebidas pelos
elementos da equipa do projecto.

Espirito forte de lideranga e compromisso do gestor do
projecto.

Experiéncia e aptidées do gestor do projecto.

Existéncia de varios niveis de segurangca para
utilizadores.

Apoio da alta administragdo no projecto.

Utilizagdo de plataformas comuns.

Implementagdo de todos os postos de trabalho ligados
em rede.

Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de
suportar o novo sistema.

Pela andlise do Grafico 8, os FCS mais valorizados pela amostra sdo: “Espirito forte de

lideranca e compromisso do gestor do projecto” e “Implementacdo de todos os postos de

trabalho ligados em rede” ambos com uma relevancia de 8,8 valores. Verifica-se que a

grande maioria dos FCS em analise sdao bastante valorizados pelas organizagées, com

relevancias que se situam acima dos 6,0 valores. Assiste-se em simultaneo, a uma menor

valorizacdo no que respeita ao FCS “Utilizacdo de incentivos estruturais”, com uma média de

3,5 valores. Contrariando os resultados anteriormente analisados verifica-se uma maior

valorizagdo dos FCS “Motivar funcionarios” e “Valorizar funcionarios” com uma relevancia de

6,0 e 6,3 valores.

Neste tipo de SGC, a amostra considera a categoria “Suporte de Gestdo de Topo”, como

fundamental para a implementacao deste tipo de SGC.
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6.2.6 Sistemas Business Intelligence

O Grafico 9, retrata a amostra em relacdo a relevancia dos FCS na implementacdo de

Sistemas Business Intelligence.
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Grafico 9 - Relevancia dos FCS na implementacgédo de Sistemas de Business Intelligence
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Como evidencia o Grafico 9, o FCS que a amostra mais valoriza, é a “Existéncia de uma
infra-estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema” com uma relevancia de 9,0
valores. Verifica-se que a grande maioria (57%) dos FCS sdo considerados bastante
relevantes para as organizagdes, com valores que variam entre os 6,4 e 8,0 valores. Regista-
se ainda que a “Utilizacdo de incentivos estruturais” é o FCS menos valorizado, com uma
média de 4,5 valores.

“Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema”, é muito
relevante para as organizagdes participantes, valorizando a categoria “Infra-estrutura
tecnoldgica”. Salienta-se ainda que a categoria “Motivacdo, valorizacdo e incentivos” é a
categoria menos valorizada, significando que a eliminagdo de controlos burocraticos e a

criacdo de incentivos a liberdade e autonomia dos funcionarios na implementacdo destes

sistemas assume uma menor relevancia.

6.2.7 Sistemas de Ensino a Distancia

O Griafico 10, retrata a amostra quanto a relevancia dos FCS na implementacdo de Sistemas

de Ensino a Disténcia.
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Grafico 10 - Relevancia dos FCS na implementagdo de Sistemas de Ensino a Distancia
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3 21 objectivos.
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Desenvolvimento de um ambiente amigavel.
4 sobre os stakehoders. 22
FCS  Alteragdo das actividades dos processos de negdcio, FCS  Composi¢do apropriada da estrutura da equipa do
5 pelo aparecimento de novas necessidades . 23 projecto.
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FCS  Partilha de perspectivas comuns entre os elementos FCS  Seleccdo adequada dos elementos da equipa do
6 da equipa do projecto. 24 projecto.
FCS N . . FCS _— I .
7 Dedicagdo a tempo integral do gestor de projecto. 25 Definigdo clara dos objectivos do projecto.
FCS - . . - FCS . . . .
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Experiéncia e aptiddes do gestor do projecto.
12 SGC. 30
FCS  Existéncia de um espirito de abertura e confianga FCS  Existéncia de varios niveis de seguranga para
13 entre os elementos da equipa do projecto. 31 utilizadores.
F1C4$ Numero de horas destinado a formagdo e treino. F3CZS Apoio da alta administragdo no projecto.
FCS  Adopgdo de uma metodologia de implementagdo do FCS Utilizacio de plataformas comuns.
15 SGC. 33
FCS Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias FCS Implementagdo de todos os postos de trabalho
16 para os utilizadores-chave envolvidos no projecto. 34 ligados em rede.
FCS  Capacidade do gestor de projecto promover o uso do FCS Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz
17 SGC através de um clima favoravel. 35 de suportar o novo sistema.
FCS Compreensdo da alta administragdo da necessidade
18 de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc,)

necessarios.

Pela analise do Grafico 10, o FCS mais valorizado pelas organizacbes, é o a “Existéncia de
uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo sistema” com uma relevancia de
7,7 valores. Em contrapartida, assiste-se a uma menor valorizagdao no que respeita ao FCS
“Utilizagdo de incentivos estruturais”, com uma relevancia de 4,7 valores.

Verifica-se que cerca de 63% dos FCS avaliados sdo bastante relevantes, com relevancias
que variam de 6,2 valores até 7,7 valores e cerca de 27% dos FCS sdo apenas relevantes,
cuja a relevancia varia de 4,7 valores até 6,0 valores

As categorias “Suporte da Gestdo de Topo” e “Infra-estrutura tecnoldgica” sao lideres de
relevancia neste tipo de SGC. Entendem as organizacoes participantes que a “Valorizacdo de
funcionarios” e a “Utilizacdo de incentivos estruturais”, ndo sdo determinantes na

implementacdo de Sistemas de Ensino a Distancia.

6.2.8 Sistemas de Gestao de Competéncias

O préximo grafico retrata a amostra de acordo com a relevancia dos FCS na implementacgdo

de Sistemas de Gestdo de Competéncias.
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Grafico 11 - Relevancia dos FCS na implementagédo de Sistemas de Gestdao de Competéncias

Legenda do Grafico 11

Utilizagdo de incentivos estruturais.
Motivar funciondrios.

Valorizar funcionarios.
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sobre os stakehoders.

Alteragdo das actividades dos processos de negdcio,
pelo aparecimento de novas necessidades.

Partilha de perspectivas comuns entre os elementos
da equipa do projecto.

Dedicagdo a tempo integral do gestor de projecto.

Facilidade na pesquisa do conhecimento util.

Complexidade do sistema.

Tempo dispendido na extracgdo de conhecimento.

Idioma usado pelo sistema.

Criagdo e utilizagdo de métricas para avaliacdo do
SGC.

Existéncia de um espirito de abertura e confianga
entre os elementos da equipa do projecto.

Numero de horas destinado a formagao e treino.

Adopgdo de uma metodologia de implementagdo do
SGC.

Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias
para os utilizadores-chave envolvidos no projecto.
Capacidade do gestor de projecto promover o uso do
SGC através de um clima favoravel.

Compreensdo da alta administragdo da necessidade
de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc,)
necessarios.
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32
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34
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35

Facilidade em descobrir todas as funcionalidades do
sistema.

Clareza dos objectivos do projecto para toda a equipa
envolvida.

Capacidade do gestor do projecto comunicar
objectivos.

Desenvolvimento de um ambiente amigavel.

Composi¢do apropriada da estrutura da equipa do
projecto.

Selecgdo adequada dos elementos da equipa do
projecto.

Definigdo clara dos objectivos do projecto.

Capacidade do gestor de projecto gerir conflitos.

Compreensdo do papel dos utilizadores-chave no
projecto e comprometimento com o sucesso do
mesmo.

Responsabilidades bem definidas e percebidas pelos
elementos da equipa do projecto.

Espirito forte de lideranga e compromisso do gestor
do projecto.

Experiéncia e aptides do gestor do projecto.

Existéncia de varios niveis de seguranga para
utilizadores.

Apoio da alta administragdo no projecto.

Utilizagdo de plataformas comuns.

Implementacdo de todos os postos de trabalho
ligados em rede.

Existéncia de uma infra-estrutura tecnolégica capaz
de suportar o novo sistema.

Pela analise do Grafico 11, constata-se que o FCS mais cotado pela amostra, é o “Existéncia

de uma infra-estrutura tecnolégica capaz de suportar o novo sistema”, com uma relevancia

de 8,5 valores. Verifica-se adicionalmente que existe uma excepgao por parte do FCS
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“Utilizagdo de incentivos estruturais, com relevancia de 5,3 valores, visto que todos os outros
FCS avaliados nesta secgdo, obtiveram uma relevancia acima dos 6,0 valores. Significa que
cerca de 94% dos FCS avaliados pelas organizacdes, para este tipo de SGC consideraram
que sdo bastante ou muito relevantes.

Neste tipo de SGC, as organizagdes envolvidas neste estudo, valorizaram especialmente a
categoria “Suporte de Gestdo de Topo”. A categoria “Estrutura, papeis, responsabilidades e
objectivos do SGC”, mereceu também um destaque especial por parte das organizagGes.
Significa que as organizagGes inquiridas consideram fundamental a existéncia de uma
estrutura definida, respeitante a papeis e responsabilidade dos elementos da organizagdo e
seus objectivos. Desta categoria as organizacdes envolvidas valorizam especialmente a

“Definicdo clara de objectivos do projecto”.

6.2.9 Sistemas de Gestdao de Documentos/Contelidos

O proximo grafico, descreve a amostra de acordo com a relevancia atribuida, pelas

organizacgoes, aos FCS na implementacdo de Sistemas de Gestdo de Documentos/Conteldos.
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Grafico 12 - Relevancia dos FCS na implementacgédo de Sistemas de Gestdo de Documentos/Conteldos

Legenda do Grafico 12

FCS I . . . FCS Facilidade em descobrir todas as funcionalidades do
Utilizagdo de incentivos estruturais. .

1 19 sistema.

FCS Motivar funcionsrios. FCS Clareze? dos objectivos do projecto para toda a equipa

2 20 envolvida.

FCS ) L FCS . ) ) N

3 Valorizar funcionarios. 21 Capacidade do gestor do projecto comunicar objectivos.

FCS  Alteragdo constante do conhecimento capturado FCS . . ..

Desenvolvimento de um ambiente amigavel.

4 sobre os stakehoders. 22
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FCS  Partilha de perspectivas comuns entre os FCS Seleccdo adequada dos elementos da equipa do
6 elementos da equipa do projecto. 24  projecto.

FCS N ) : FCS — N .
7 Dedicagdo a tempo integral do gestor de projecto. 25 Definigdo clara dos objectivos do projecto.

FCS L . . - FCS . . . .
3 Facilidade na pesquisa do conhecimento Uutil. 26 Capacidade do gestor de projecto gerir conflitos.

FCS Complexidade do sistema. FCS Con.1preen530 do pz?\pel dos utilizadores-chave no
9 27  projecto e comprometimento com o sucesso do mesmo.
FCS ol o e e FCS Responsabllldade§ bem de.fmldas e percebidas pelos

10 28 elementos da equipa do projecto.

FCS . . FCS  Espirito forte de lideranga e compromisso do gestor do
Idioma usado pelo sistema.

11 29 projecto.
iagd ilizagd tri liaga . x .
FCS Criagdo e utilizagdo de métricas para avaliagdo do FCS Experiéncia e aptiddes do gestor do projecto.
12 SGC. 30
FCS  Existéncia de um espirito de abertura e confianga FCS A - Lo .
. . Existéncia de varios niveis de seguranga para utilizadores.
13 entre os elementos da equipa do projecto. 31
FCS , . N = . FCS . - = .
14 Numero de horas destinado a formagéo e treino. 32 Apoio da alta administragdo no projecto.
FCS  Adopgdo de uma metodologia de implementagdo FCS A
15 do SGC. 33 Utilizagdo de plataformas comuns.
FCS  Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias FCS Implementagdo de todos os postos de trabalho ligados
16 para os utilizadores-chave envolvidos no projecto. 34 emrede.
FCS  Capacidade do gestor de projecto promover o uso FCS  Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de
17 do SGC através de um clima favoravel. 35  suportar o novo sistema.
Compreensdo da alta administragdo da
FCS . L
18 necessidade de recursos (tempo, dinheiro,

pessoal, etc,) necessarios.

O FCS mais valorizado pela amostra, é o “Apoio da alta administracdo no projecto”, com uma
relevancia de 8,6 valores. Verifica-se simultaneamente que a excepgdo da “Utilizacdo de
incentivos estruturais” (Relevancia = 5,4 valores), todos os FCS avaliados para este tipo de
SGC, assumem uma relevancia que varia de 6,1 a 8,6 valores. Significando que 97% dos
FCS avaliados assumem relevéncias de bastante relevantes ou muito relevantes. As
categorias “Suporte de Gestdo de Topo” e “Estrutura, papeis, responsabilidades e objectivos

do SGC”, assumem um papel especial na implementagao deste tipo de SGC.

6.2.10 Sistemas Especialistas

O Grafico 13, descreve a amostra quanto aos FCS na implementacdo de Sistemas

Especialistas.
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Grafico 13 - Relevancia dos FCS na implementacgdo de Sistemas Especialistas
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Legenda do Grafico 13

FCS I . . . FCS Facilidade em descobrir todas as funcionalidades do
Utilizagdo de incentivos estruturais.

1 19 sistema.
FCS Motivar funcionsrios. FCS CIarezaT dos objectivos do projecto para toda a equipa
2 20 envolvida.
FCS . L FCS Capacidade do gestor do projecto comunicar
Valorizar funciondrios. -
3 21 objectivos.
FCS Alteragdo constante do conhecimento capturado FCS . . .
Desenvolvimento de um ambiente amigavel.
4 sobre os stakehoders. 22
FCS Alteragdo das actividades dos processos de FCS  Composigdo apropriada da estrutura da equipa do
5 negdcio, pelo aparecimento de novas necessidades. 23 projecto.
FCS Partilha de perspectivas comuns entre os FCS  Seleccdo adequada dos elementos da equipa do
6 elementos da equipa do projecto. 24 projecto.
FCS - ) ) FCS _— —_— .
7 Dedicagdo a tempo integral do gestor de projecto. 25 Definigdo clara dos objectivos do projecto.
FCS - . . - FCS . . ) .
3 Facilidade na pesquisa do conhecimento util. 2 Capacidade do gestor de projecto gerir conflitos.
Compreensdo do papel dos utilizadores-chave no
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9 Complexidade do sistema. 27 projecto e comprometimento com o sucesso do
mesmo.
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10 28 elementos da equipa do projecto.

FCS . . FCS  Espirito forte de lideranga e compromisso do gestor do
Idioma usado pelo sistema.

11 29 projecto.
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CS riagdo e utilizagdo de métricas para avaliagdo do CS Experiéncia e aptidées do gestor do projecto.
12  SGC. 30
FCS  Existéncia de um espirito de abertura e confianga FCS Existéncia de varios niveis de seguranga para
13  entre os elementos da equipa do projecto. 31 utilizadores.
FCS , . . = . FCS . . ~ .
14 Numero de horas destinado a formagéo e treino. 32 Apoio da alta administragdo no projecto.
FCS Adopg¢do de uma metodologia de implementag¢do FCS A
15  doSGC. 33 Utilizagdo de plataformas comuns.
FCS  Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias FCS  Implementagdo de todos os postos de trabalho ligados
16  para os utilizadores-chave envolvidos no projecto. 34 em rede.
FCS Capacidade do gestor de projecto promover o uso FCS  Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de
17  do SGC através de um clima favoravel. 35 suportar o novo sistema.
ECS Compreensdo da alta administragdo da necessidade
18 de recursos (tempo, dinheiro, pessoal, etc,)

necessarios.
Como é apresentado no Grafico 13, o FCS que a amostra mais valoriza, é o “Apoio da alta

administragdo do projecto” com uma relevancia de 9,0 valores. Verifica-se que a maioria dos
FCS sao bastante valorizados pelas organizacdes, com valorizagdes que se situam acima dos
6,2 valores. Regista-se ainda que a “Utilizacdo de incentivos estruturais” é o FCS menos
valorizados, com uma relevancia de 3,2 valores. Quando se analisam os resultados aos FCS
mais relevantes para a implementacdo deste tipo de SGC, verifica-se que as categorias
“Suporte de Gestdo de Topo” e “Estrutura, papeis, responsabilidades e objectivos do SGC”,
sdo tidas como bastante relevantes, entendendo-se que é fundamental ter uma estrutura
bem definida, com papeis e responsabilidades dos elementos envolvidos bem definidos e
com objectivos bem claros, aliadas a uma boa gestdo de topo sdo decisivas. Contrariamente,
a categoria “Motivacdo, Valorizacdo e Incentivos”, é a menos valorizada no grau de

relevancia referente a este SGC.
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6.2.11 Analise de relevancias das categorias de FCS

Nao sendo um dos objectivos inicialmente propostos para este trabalho, analisar a relacao
“Categorias de FCS e Tipos de SGC”, considera-se importante efectua-la, a fim de ajudar a
uma melhor compreensdao do estado actual da implementacdao de SGC. Pretende-se entdo
com esta analise perceber quais as categorias de FCS que merecem mais atengdo aquando
da implementacdo de um determinado tipo de SGC. Esta analise apresenta a relevancia das
categorias de FCS com base na relevancia de todos os FCS atribuida pelos inquiridos. A
tabela 7 retrata a média das relevancias de cada categoria de FCS por tipo de SGC assim

como a média das relevancias dos FCS para cada tipo de SGC.
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Motivacdo, Valorizacdo e Incentivos 4,2 6,1 6,0 5,1 5,0 53 5,5 4,7 4,1 44
Estrutura do Conhecimento 6,3 7,2 6,5 6,2 6,6 62 7,0 7,0 6,8 6,2
Formagao e Treino 7,1 6,7 6,6 6,4 6,9 6,9 71 7,0 7,0 6,8
E '’ i i .I. '’
strlftur:a papeis rt.esponsabl idades 71 79 77 61 74 70 76 74 6,7 73
e objectivos no projecto do SGC
Uso e Criagdo de Métricas 7,7 7,1 7,0 5,6 7,6 73 | 7.2 6,5 5,8 6,7
Infra-estrutura Tecnoldgica 7,8 7,9 7,9 7,1 8,3 7,7 8,7 8,2 7,4 8,5
Suporte da Gestdo de Topo 8,1 7,8 7,6 6,8 8,1 7,7 719 7,9 7,7 7,6
Metodologia de Implementagéo 6,2 6,4 6,7 4,9 7,0 5,3 7,0 5,5 5,8 6,9
Cultura Organizacional 7,0
Criagdo e implementagao de 7,2
estratégias e de processos

Média
(Tipo SGC/Categoria) 6,9 7,1 7,0 6,6 71 69 72 6,9 6,7 6,9

Tabela 7- Relagdo "Categoria (FCS)"/"Tipo SGC"

Através da andlise a tabela 7 conclui-se que os FCS mais valorizados pelas organizagées
pertencem as categorias: “Infra-estrutura tecnolégica”, “Suporte da Gestdo de topo” e
“Estrutura, papeis, responsabilidades e objectivos no projecto do SGC”. Relativamente a
primeira categoria mencionada, as organizagdes portuguesas consideram que os utilizadores
de SGC, geograficamente dispersos, devem estar ligados entre si, permitindo assim elevados
niveis de mobilidade; aspectos relacionados com seguranga, assim como a identificacdo da

infra-estrutura tecnoldgica necessaria, devem ser vistos como cruciais para o sucesso da
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implementacdo de SGC. Também através do uso de plataformas comuns, as organizaces
consideram que podem minimizar a customizacdo bem como a redugdo de aplicagdes para o
mesmo propdsito, sendo este outro factor critico para o sucesso do SGC.

Referente a categoria “Suporte da Gestdo de topo” as organizacbes consideram que os
gestores de topo assumem um papel fundamental para a implementacdo de SGC, isto &,
estes devem agir de forma a criar um clima que promova a experimentacao, o uso dos SGC,
assim como, deter um espirito forte de lideranca.

Quanto a categoria “Estrutura, papeis, responsabilidades e objectivos no projecto do SGC” as
organizacles inquiridas consideram que na implementacdo de projectos de SGC é
fundamental estruturar bem o0s elementos envolvidos no projecto. Os papeis,
responsabilidades e objectivos, dos elementos da equipa do projecto, devem estar bem
definidos e apresentados com clareza. Portanto a seleccdo dos elementos é também um
factor critico para o sucesso da implementagdo de projectos de SGC.

Quanto a categoria menos valorizada pelas organizagées na implementacao de SGC foi a
categoria “Motivagdo, Valorizagdo e Incentivos”. Pode-se entdo deduzir que em Portugal as
organizagbes nao consideram que o uso de incentivos, motivacao e valorizagdo dos
funcionarios possam ser tdo cruciais, para que estes factores coloquem em risco o sucesso
da implementacdo de projectos de SGC. Salienta-se a atencao deste facto, uma vez que
aquando da revisdo da literatura verifica-se que varios estudos apontam para uma maior
ocorréncia de factores deste tipo. Varias poderdo ser as razdes que justificam este facto,
como por exemplo, a existéncia de controlos demasiadamente burocraticos, a inexisténcia de
sentido de liberdade de forma a dar autonomia a todos os elementos da organizacdao no
desempenho das suas actividades, diferencas sodcio-culturais existentes de pais para pais
bem como dificuldades encontradas pelos profissionais, na implementacdo dos SGC, entre
outros.

De referir ainda que para os mesmos FCS considerados neste trabalho, existem diferentes
tipos de SGC, em que a média das relevancias dos FCS obtiveram valores mais altos do que
outros, como por ex.: “Sistemas de Gestdo de Documentos/Conteudos” e os “Sistemas
Colaborativos”. Nestes casos estes FCS obtiveram maior relevancia e podem ser entendido
como mais criticos para a implementacdo destes tipos de SGC. Este facto pode estar
relacionado com a percentagem de organizagdes que acompanharam a implementagao

destes tipos de SGC e portanto mais fidedignos (grafico 14).
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O grafico 14 representa a percentagem de tipos de SGC implementados que as organizagbes

inquiridas acompanharam.
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Grafico 14 - Tipos de SGC implementados
Pela analise do grafico 14 constata-se que a maioria das organizagbes ja estiveram
envolvidas em projectos de implementagdo de Sistemas de Gestdo Documental/Contelidos
(80%) e Portais Corporativos (55%). Salienta-se ainda que metade das organizagGes ja
estiveram envolvidas na implementacdao de Sistemas Workflow, Sistemas de Gestdo de
Competéncias e Sistemas Colaborativos. E s6 apenas 20% das organizagdes se envolveram

em projectos de implementacdo de Sistemas de Apoio a Inovagao.
6.3 Padrao de FCS na implementacao de SGC

Recorrendo ao conceito de padrao, e definindo-o como uma solugdo comum, ou seja um
modelo normativo que pode ser reutilizado e copiado para o mesmo tipo de problema (Kerth
e Cunningham, 1997). Um padrdo, segundo Christopher Alexander (Coplien 1997) é uma
regra que descreve o que tem de ser feito para gerar a entidade que define. A identificacao
de padrdes para a implementacao de SGC permite que as implementacdes destes sistemas

sejam mais eficazes e consequentemente se atinjam melhores niveis de performance na GC.
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Assim, reconhece-se que os padrdoes sao um conjunto de factores que na implementacao de
SGC, se repetem e com relevancia para qualquer tipo de SGC e portanto devem merecer
atencdo na implementacdo de projectos de SGC.

O processo de identificacdo de padrdes varia, no entanto apesar de todos eles visarem
identificar situagOes repetitivas que permitem resolver um determinado problema (Kerth e
Cunningham, 1997). Desta forma e uma vez que se pretende identificar um padrdo de FCS
na implementagdo de SGC, decidiu-se analisar para cada tipo de SGC a relevancia assumida
para cada FCS e observar o nimero de ocorréncias repetidas. Assim o critério utilizado para
se considerar que determinado FCS fazia parte do padrdo, foi: que esse FCS tivesse uma
relevancia igual ou superior a 5,0 valores e que este critério se repetisse pelo menos cinco
vezes, uma vez que em analise estavam dez tipos de SGC. Verificou-se entdo que 39 FCS
cumpriram os critérios considerados para esta analise, isto é, todos os FCS da lista inicial
excepto o “FCS 1 - Utilizacdo de incentivos estruturais”. A tabela seguinte apresenta o

padrao encontrado.

Existéncia de uma infra-estrutura tecnoldgica capaz de suportar o novo

FCS 35 sistema.

FCS 34 Implementagdo de todos os postos de trabalho ligados em rede.
FCS 31 Existéncia de varios niveis de seguranga para utilizadores.

FCS 33 Utilizagdo de plataformas comuns

FCS 22 Desenvolvimento de um ambiente amigavel.

FCS 29 Espirito forte de lideranga e compromisso do gestor do projecto
FCS 32 Apoio da alta administragdo no projecto.

FCS 30 Experiéncia e aptidGes do gestor do projecto.

FCS 26 Capacidade do gestor de projecto gerir conflitos.

FCS 21 Capacidade do gestor do projecto comunicar objectivos.

Capacidade do gestor de projecto promover o uso do SGC através de

FCS 17 - b
um clima favordvel.

FCS 18 Compreensdo da alta administragdo da necessidade de recursos
(tempo, dinheiro, pessoal, etc,) necessarios.

FCS7 Dedicagdo a tempo integral do gestor de projecto.

FCS 28 Responsabilidades bem definidas e percebidas pelos elementos da

equipa do projecto.

Estrutura, papeis,
responsabilidades, e objectivos no
projecto do SGC

FCS 24 Selecgdo adequada dos elementos da equipa do projecto.
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ID FCS Factor Critico de Sucesso Categoria
FCS 25 Definigdo clara dos objectivos do projecto.
FCS 23 Composi¢do apropriada da estrutura da equipa do projecto.
FCS 13 Existéncia de um espirito de abertura e confianga entre os elementos
da equipa do projecto.
FCs 27 Compreensao do papel dos utilizadores-chave no projecto e
comprometimento com o sucesso do mesmo.
FCS 20 Clareza dos objectivos do projecto para toda a equipa envolvida.
FCS 6 Partilha de perspectivas comuns entre os elementos da equipa do
projecto.
FCS 16 Existéncia de conhecimento e aptiddes necessarias para os
utilizadores-chave envolvidos no projecto.
FCS 39 Existéncia de processos de trabalho para os utilizadores converterem
experiéncias pessoais em aprendizagem organizacional.
FCS 40 Consciéncia de qual o conhecimento importante que afecta o negdcio Criacdo e implementagdo de
e armazenar somente esse conhecimento. estratégias e processos da GC
FCS 38 Existéncia de uma direcgdo para identificar o conhecimento que a
organizagdo precisa para capturar e aprender.
FCS 36 Promogao da partilha do conhecimento através da cultura e valores
organizacionais.
Cultura Organizacional
Criagdo e/ou implementagdo de politicas para a gestdo do
FCS 37 ;
conhecimento.
FCS 12 Criagdo e utilizagdo de métricas para avaliagdo do SGC. Uso e Criacdo de Métricas
FCS 19 Facilidade em descobrir todas as funcionalidades do sistema.
FCS 14 Numero de horas destinado a formagdo e treino. = .
Formagao e Treino
FCS 11 Idioma usado pelo sistema.
FCS9 Complexidade do sistema.
FCS 10 Tempo dispendido na extracgdo de conhecimento.
FCS 8 Facilidade na pesquisa do conhecimento util.
FCS 5 Alteracdo das actividades dos processos de negécio, pelo aparecimento Estrutura do Conhecimento
de novas necessidades
FCS 4 Alteragdo constante do conhecimento capturado sobre os stakehoders.
FCS 15 Adopg¢do da metodologia de implementagdo do SGC Metodologia de Implemenatagao
FCS 2 Motivar funciondrios

FCS 3

Valorizar funcionarios

Motivagdo, Valorizagdo e
Incentivos
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Tabela 8 - Padrao encontrado de FCS na implementagdo de SGC
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7 Conclusoes e Trabalho futuro

Este capitulo reflecte os resultados e contributos do trabalho apresentado nesta dissertacao.
A reflexdo esta dividida em quatro partes: sintese do trabalho, contribuicGes, trabalho futuro
e finalmente as conclusdes e consideragdes finais.

Inicia-se a sintese do trabalho com a descricdo do trabalho, caracterizando os objectivos e a
estratégia de investigacdo seguida para a realizacdo deste trabalho. A sintese é seguida por
uma reflexdo das principais contribuicdes deste trabalho. Finalmente apresentam-se algumas
ideias para trabalho futuro, e sdo apresentadas algumas consideragbes finais acerca deste

trabalho.

7.1 Sintese do trabalho

O papel do conhecimento nas organizacGes, € entendido como um valioso recurso na
aquisicao de vantagem competitiva.

A constante reestruturagdo de estratégias organizacionais adaptada a novos mercados, é
uma imposicao do mundo moderno, que solicita uma nova forma de fazer as coisas. Assim
organizar, gerir e representar o conhecimento, torna as organizagdes mais capazes de reagir
a variaveis internas e externas, auxilia a tomada de decisdo e aumenta a produtividade.

A gestdo do conhecimento devera ser incentivada e praticada de forma eficiente, passando
em grande parte pela troca de experiéncias entre pessoas, departamentos e organizacgodes; o
papel dos SGC torna-se fundamental, uma vez que suportam quase todos os processos da
GC. A utilizagdo de SGC traduz-se em beneficios organizacionais, potenciando a GC,
reduzindo vérios tipos de custos, tempo de resposta as necessidades dos mercados e
aumentando a satisfacao de clientes, colaboradores e restantes stakeholders.

Portanto iniciou-se este trabalho com uma caracterizacdo geral do papel da GC nas
organizacgOes, passando-se de seguida para uma apresentacdo de diferentes classificagdes de
processos da GC a fim de se tomar uma posigao. Posteriormente fez-se uma abordagem aos
SGC, as diferentes classificagdes sugeridas por diversos autores, e assumiu-se uma
classificacdo. A adopgdo de uma classificacdo de tipos de SGC é um ponto fundamental para

este trabalho, uma vez que se pretendeu medir a relevancia de FCS para cada tipo de SGC.
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De seguida procedeu-se a uma revisao de literatura sobre FCS na implementacao de SGC.
Com base nas revisdes de literatura sobre SGC e FCS na implementacdao de SGC, construiu-
se um questiondrio, sendo posteriormente enviado a organizagdes residentes em territério
portugués a fim de determinar a relevancia de FCS na implementacao de SGC assim como

encontrar um padrdo de FCS.

7.2 Contribuicao e discussao dos resultados

De seguida, faz-se uma reflexdo dos contributos mais importantes para cumprimento dos

objectivos propostos neste trabalho. Os contributos deste trabalho foram:
e Sistematizacao dos FCS na implementacao de SGC

Nesta seccdo fez-se uma revisdao dos factores considerados criticos na implementagdo de
SGC. Através da revisdo da literatura e da andlise pormenorizada dos resultados de
trabalhos de varios autores, constatou-se a existéncia de um elevado numero de FCS
idénticos, em que apenas a sua nomenclatura difere. Desta forma, foi necessario proceder a
andlise exaustiva de todos os FCS identificados na literatura e criar uma lista de FCS sem
repeticdes. De notar que no inquérito foi dada a possibilidade de listar outros FCS e nenhum
foi identificado pelos inquiridos. Esta situacdo pode levar a concluir que a lista apresentada é
exaustiva e completa.

De forma sintética e agrupando os FCS por categoria, foram consideradas neste trabalho dez
categorias: Infra-estrutura Tecnoldgica; Estrutura do Conhecimento; Suporte da Gestdo de
Topo; Formacdo e Treino; Motivagao, Valorizacdao e Incentivos; Criacdao e implementacao de
estratégias e processos da GC; Uso e Criagcdo de Métricas; Estrutura, papeis,
responsabilidades e objectivos no projecto do SGC; Cultura Organizacional e a Metodologia

de Implementacao.
¢ Relevancia dos FCS na implementacdo de SGC

A medicdo da relevancia de cada FCS por tipo de SGC foi também um dos contributos deste
trabalho. Através desta medicdo permitiu saber-se para cada tipo de SGC quais os FCS que

poderdo condicionar, mais ou menos, o sucesso da sua implementacao.

o Identificacdao de padrao de FCS na implementacao de SGC
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A identificacdo de um padrao de FCS vem permitir uma maior probabilidade de sucesso na
implementacao de qualquer tipo de SGC. Os FCS considerados no padrdo, dada a sua
relevancia, devem ser tidos em consideracdo. De notar sé um FCS, da lista inicial, ndo foi
considerado no padrdo; esta situacdo vem mostrar a relevancia dos FCS considerados neste

estudo.

7.3 Perspectivas para futuras investigacoes

O principal objectivo deste trabalho foi determinar a relevancia dos FCS, por tipo de SGC
e a tentativa de encontrar um padrdo de FCS comuns a todos os SGC.
No entanto, ao longo do desenvolvimento deste trabalho, foram surgindo ideias mas que
tendo em conta os objectivos do trabalho, o factor tempo e pelo facto de ndo pertencer
ao ambito do trabalho, ndo foram aprofundadas.
Assim, sdo propostos de seguida alguns trabalhos futuros a desenvolver:
e Criar um método para a implementacdo de SGC;
Através da lista das categorias e respectivos FCS na implementacdo de SGC,
apresentada neste trabalho, e do padrdo identificado, criar um método capaz de
implementar com sucesso SGC em funcao do seu tipo.
e Aprofundar o estudo sobre o estado da arte da GC em Portugal, medindo o
impacto desta pratica nas organizagdes Portuguesas.
Através da realizacdo de um inquérito a ser respondido por especialistas de
diferentes areas, conhecer e medir factores que podem retratar a pratica da GC.
e Medir a taxa de sucesso da implementacdo de SGC, uma vez que parece que esta

pratica estd numa fase muito inicial ou pouco desenvolvida.

7.4 Conclusoes finais

Nao ha duvida que o conhecimento assume um papel fundamental no seio das organizagdes.
E um recurso essencial para a Gestdo. A gestdo de conhecimento aparece como um
mecanismo que veio permitir a quebra de muitas barreiras organizacionais, ajudando as
organizagfes no tempo de resposta e de adaptagdo ao ambiente. A mera presenca de SGC
pode ndo ser suficiente para uma GC eficaz. No entanto a sua correcta integracdo na

organizagao pode tornar-se fundamental para o seu sucesso e ser contributo eficaz na GC.
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Este trabalho concentrou-se em identificar os factores que condicionam o sucesso da
implementacdo destes projectos, fazendo reflectir os que tém relevancias mais significativas.
Isto é, que relevancia os especialistas desta area sentiram dos factores considerados criticos
na implementacdo de SGC, que devem ser tidos em conta para o aumento do sucesso da
implementacao de projectos de SGC e consequentemente da GC.

Os resultados demonstram que ha categorias invariavelmente consideradas mais relevantes,
sdo exemplos o “Suporte de Gestdo de topo” e a “Infra-estrutura Tecnoldgica”. Esta
constatacao leva a concluir que os projectos de implementacdo de SGC, ndo sdao realmente
somente tecnoldgicos mas também sociais.

Os resultados deste estudo corroboram grande parte dos estudos analisados na revisdo da
literatura, contudo, é uma excepgao a esta regra a desvalorizacdo generalizada por parte das
organizagOes participantes da categoria “Motivacdo, Valorizacdo e Incentivos”, tida pelos
autores revistos, como sendo constituida por FCS, decisivos a optimizagdo da gestdo do
conhecimento organizacional e a implementacdo de SGC. Esta constatagdao podera servir de
base para se concluir que a pratica da GC em Portugal ainda se encontra numa fase inicial,
ou tem evoluido pouco desde o seu aparecimento, isto porque se os FCS relacionados com a
categoria “Cultura organizacional” se encontram na 42 posicdo seguidos dos FCS da
categoria “Criacdo e implementacdo de estratégias e processos da GC”, faz sentido que os
FCS considerados na categoria “Motivacdo, Valorizacdo e Incentivos” aparecam neste
trabalho com relevancias muito baixas. Se numa organizacdo nao existe uma cultura
organizacional voltada para a pratica da GC e sem estratégias e processos da GC, entdo, ndo
faz sentido motivar, incentivar ou valorizar os funcionarios para o uso de SGC.

Verificou-se ainda que 44% das organizacbes que responderam ao inquérito tém
implementado ou estiveram envolvidas, em todos os tipos de SGC considerados neste
trabalho.

Tendo presente o resultado obtido é importante deixar de pensar que a implementacdo de
SGC, é somente da responsabilidade dos especialistas de informatica, mas de equipas multi-
disciplinares. S6 desta forma é possivel compreender a sua dimensdo abrangente e a sua
integragdo na organizagao. Fica entdo claro que estes projectos sao mistos tendo que se
considerar na sua implementagdo uma variedade de factores quer tecnoldgicos quer de cariz

social.
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Organizagao

Accenture - Consultores de Gestdao

Ach. Brito & Cia., Lda.

AIP - Associagao Industrial Portuguesa

Alliance Unichem Farmacéutica

Amorim Turismo, SGPS

ANA - Aeroportos de Portugal, S.A.

Anacom - Autoridade Nacional de Comunicagoes

Arliquido- Sociedade Portuguesa

Aveleda - Sociedade Agricola e Comercial da Quinta da Aveleda, SA

Aventis Pharma, Lda.

BA - Fabrica de Vidros, SA

Banco Comercial Portugués

Banco de Portugal - DOI - Nucleo de Reengenharia Organizacional

BANIF Investment Banking

Blaupunkt Auto-Radio Portugal, Lda

BP Portugal

Brisa — Autoestradas de Portugal

C.A.C.ILA. - Companhia Aveirense de Componentes de Industria Automaével, SA

Camara Municipal de Sintra

Cap Gemini

Carrefour Portugal

Carris — Companbhia Carris e Ferro de Lisboa

Case-Concepgao e Arquitectura de SolugGes Informaticas Estruturadas SA

Celbi - Celulose Beira Industrial, SA

CIMPOR - Cimentos de Portugal, SGPS, S.A.

CIN - Corporagdo Industrial do Norte, SA

CM Felgueiras - Gabinete de Atendimento Comunicag¢ido e Imagem

Companhia de Seguros Tranquilidade

Companhia Portuguesa de Hipermercados, SA

Compta Business Solutions (CBS)

Continental Mabor — Industria de Pneus, SA

CP — Comboios de Portugal

CPC IS - Companhia Portuguesa de Computadores Informatica e Sistemas, Lda

CPPE - Companhia Portuguesa de Produgdo de Electricidade, SA

CTT - Correios de Portugal, SA

Danone Portugal, SA

Delphi — Automotive-Systems Portugal

DIAPLE, Informatica, Lda

EAD, SA - Empresa de Arquivo de Documentagdo, SA

Edifer Construgdes

Edinfor — Sistemas Informaticos SA
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EDP - Distribui¢ao Energia, SA

EDP - Energias de Portugal, SA
EDP Produgao

EFACEC Universal Motors, SA

EISNT-Engenharia,Informatica e Sistemas de Novas Tecnologias Lda

El Corte Inglés — Grandes Armazéns

Elo a informatica na gestdo da informagdo, Lda

Empresa de Electricidade da Madeira

Enabler - Solutions for Retailing

EPAL - Empresa Portuguesa das Aguas Livres, SA

Eurest Portugal - Sociedade Europeia de Restaurantes

Fabrica Textil Riopele, SA

Faurecia - Assentos de Automoével, Lda.

FCCN

Feira Nova - Hipermercados, SA

FEUP - Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto - Centro de Informatica

FIMA VG - Distribuicao de Produtos Alimentares

Fitembal, Lda

Focor-Produtos Quimicos SA

Galp Energia SA
Galp Energia, SGPS, S.A.

Glaxosmithkline - Produtos Farmacéuticos

Graminho, SA

Hospital de Santa Maria

Hospital Geral de Santo Antdnio

HUC - Hospitais da Universidade de Coimbra - Servigo de Informatica

HUF Portuguesa - Fabrica de Componentes para o Automovel Lda.
Ibersol SGPS, SA
IBM Portugal

Imprensa Nacional - Casa da Moeda, SA

Industrias Téxteis Somelos SA

INESC

Infineon Technologies, SA

Instituto de Informatica - Ministério das Finangas

Instituto Nacional Estatistica - Direcgdo Regional Norte

Instituto Politécnico de Braganga

Intergraph (Portugal)-Sistemas de Computagdo Grafica SA

Invescorte-Computadores e Sistemas SA

IPO - Porto

iPortal + - Fornecimento de Contetidos para a Internet, Lda

ISCTE

ISLA - Braganga
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IVN - Investimento, SGPS, SA

KPI Solutions

Lactogal — Produtos Alimentares, SA

Lear Corporation Portugal

Leaseplan Portugal, Lda.

Leverelida - Distr. Prod. Limpeza Higiena Pesoal

LisboaGaz

Lusomundo Audiovisuais

Lusoponte Concessiondria para a Travessia do Tejo, S.A.

Maconde ConfecgGes, SA

Makro CASH & CARRY Portugal, SA

Merk Sharp & Dohme, Lda.

Microfil

Ministério da Economia - Secretaria Geral

Modelo Continente SGPS

MODIS - Distribuicao Centralizada, SA

Mota-Engil, SGPS, S.A.

NAV - Empresa Publica de Navegag¢do Aérea de Portugal

Nestlé Portugal
Novabase - SGPS

OPTIMUS - Telecomunicagoes

Oracle Portugal - Sistemas de Informagdo, Lda

OTIS Elevadores, Lda.

ParaRede

Parque Expo, SA

Pingo Doce — Distribuigdo Alimentar

Portucel Viana - Empresa Produtora de Papéis Industriais SA

Prosegur — Companhia de Seguranga

PT ComunicagGes

PT Multimédia

PT Prime

PT- Sistemas de Informagao

Quatro - Sistemas de Informagdo, SA

Ramos Pinto - PORTO

RCI Gest — Sociedade de Comercio Automadvel, SA

RDP - RadioDifusdo Portuguesa

RDPE - Desenvolvimento de Projectos Empresariais SA

Ren — Rede Electrica Nacional, S.A:

Saint-Gobain Sekurit Portugal - Vidro Automovel, SA

Salvador Caetano - Industria Metal. E Veiculos de Transporte, SA

SCC - Sociedade Central de Cervejas
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Secil

Securitas- Servigos e Tecnologia de Seguranga, SA

Select Vedior — Recursos Humanos

Servisoft-Servigos de Informatica e Telematica Lda

Shell Portuguesa

SIBS — Sociedade Interbancaria de Servigos

SIC - Sociedade Independente de Comunicagdo

Siemens, SA

Sinfic-Sistemas de Informagao Industriais e Consultadoria SA

Sintese - Sistemas de Gestao, Lda

SIVA - Soc. Importagdo de Veiculos Automoveis

Soares da Costa — Sociedade de Construgoes

Sogrape Vinhos de Portugal, SA

Solverde - Investimentos Turisticos Costa Verde

Somague

Somincor — Sociedade Mineira de Neves Corvo, SA

Sonae Industria — SGPS, SA

Sumolis

Tabaqueira — Empresa Industrial de Tabacos, SA

TAP - Transportes Aéreos Portugueses, SA

Tecnasol-FGE FundagGes e Geotécnica

Teixeira Duarte — Engenharia e Construgdes

Tejo Energia SA

TMN — Telecomunicagdes Moveis Nacionais

Transgas — Sociedade Portuguesa de Gas Natural, SA

TurboGas - Produtora Energética, SA

TVCABO

TVI - Televisdao Independente

Unicer - Bebidas de Portugal, SGPS, SA

Universidade Fernando Pessoa

Visabeira - Sociedade Gestora de Participagdes Sociais, SA

Vista Alegre-Atlantis, SA

Vodafone Portugal

Volkswagen Autoeuropa

Vulcano Termo-Domésticos, SA

Yazaki Saltano de Portugal

Zara Portugal, Lda.
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Universidade Portucalense Infante D. Henrique
Departamento de Inovacao, Ciéncia e Tecnologia

Joaquim Sérgio Sorte Carvalho

Curso de Mestrado em Informatica

Porto, Novembro de 2006

Assunto: Questionario — Factores Criticos de Sucesso na Implementacdo de Sistemas de
Gestdao do Conhecimento.

Exmo.(a) Sr.(a) Dir.(a) do Dpto. de Sistemas de Informagdo/Informatica,

Venho por este meio solicitar a sua colaboracao no preenchimento deste inquérito, que se
insere num trabalho de investigacdo, no ambito do curso de Mestrado em Informatica da
Universidade Portucalense que tem como objectivo determinar a relevancia de cada Factor
Critico de Sucesso, na implementacdo do(s) Sistema(s) de Gestdo do Conhecimento nas

organizacgdes Portuguesas.

As respostas sdo confidenciais e andnimas.
Agradeco reconhecidamente a colaboragao.

Cumprimentos,

Joaquim Sérgio Sorte Carvalho

Nota: Este questionario encontra-se disponivel em formato digital editavel em:
http://alunos.uportu.pt/~al11295/quest sgc.pdf - (site da Universidade

Portucalense).
Caso responda ao questionario em formato digital devera envia-lo para um dos seguintes

email’s: sergiosorte@sapo.pt ou sergio.sorte@gmail.com .
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Universidade Portucalense Infante D. Henrique

Departamento de Informatica

Questionario

Factores Criticos de Sucesso na Implementacao de Sistemas de

Gestao de Conhecimento

Mestrado em Informatica

Novembro de 2006
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Estrutura do questiondrio

Este questiondrio apiesanta-e dividido em duas secodes: a primeira secgio aoresenta Factares Criticos de Sucesso generalistas, em
que 1 tipo de Mstemas de Lestac deConheamento mplementado nao & relevants; a segunda s20gan apresenta Faciores Lriicos
de Sucesso em gue g identificagao do tipo de Sistema de Gertao de Conhecimento importznte para cumpnir os ohjectivas deste
questiondrio Js Factores Criticos de Sucessofaram identificados atraveés da revisao da literatura e apresentarr-se agrupados por

catagoria.

FParaajudar aidentificar ofs) tpais) de sistermals) de gzstio do conhadmento implementada) na suz arganizacao, € apresenado

£ énaxo urma tabela com una classificacio 2 respectiva descricio das suas principais funcionalidades.

MNome da organizagae:

M= d= Funcionarios [Azsnaa com )
a3 1-1% O

b 20 - 4%; O

SENEETR ]
A1 100 - 240,
=) 250 - 499, [l
El S04 - 190% [l
) 2000 +. O

Facturagio anuat Eur.

|4:rea de trabalho: {Azsnale comiXy Experiéncia profissional: Wzsinake com ()
| Direcgio;

b Pesquisa & Desermavimanto
-1 Marksting;

3] até 2 anos;

b -5 arcs;

o &-10amos;

OfEa

Al Raruirsos bnmares; c) 11 JdDaros.

[l Planzamerto estratégico;
Ifi Teznologiade informagio;
g) ‘a25tE0 do onhecimento. Cargo:
by Ctra:

| o o | )
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Método de resposta
Seccaol - Utilizando aescalade  0a 10, identifique a relevancia de cada Factor Critico de Sucesso para ofs) Sistemals) de Gestio de

Conhecimento (SGC) implementado(s) na sua organizagico. Cologue 0, caso considere que o Factor Critico de Sucesso nao foi relevante.

Factores Criticos de Sucesso

1. Cultura Organizacional

a) Promocao da partilha do conhediments através da cultura e valores organizacionals.

b) Criagdo efouimplementacao de politicas para a gestao do conhecimento.
. Criagao e imlementagao de estratégias e processos da Gestae do Conhecimente (GC)

b) Existéncia de processos de trabalho para os utilizadores converterem experiéncias pessoals em aprendizagem organizacional.

L |
a) Existéncia de uma direccio para identificar o conhedimento que a organizagio precisa para capturar e aprandler. [
L

c) Consciéncia de qual o conhecimento importante que afecta o negdcio e armazenar somente esse conhecmento.
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Anexo C - Carta, Questionario e Anexo

als

Anexo

Sistemas de Gestdao do Conhecimento

Mapas de conhecimento

Portais corporativos

Sistemas colaborativos (groupware)

Sistemas de apoio a inovagao

Sistemas de business intelligence

Sistemas de ensino/aprendizagem a
distancia (E-Learning)

Sistemas de gestdo de competéncias

Sistemas de gestdo de
documentos/contetddos

Sistemas especialistas

Sistemas workflow

Funcionalidades

- Classificar e indexar documentos por taxionomias.

- Elaborar mapas do conhecimento.

- Apontar para o conhecimento existente na organizagdo.

- Associar tépicos-chave a documentos.

- Personalizar ambiente de trabalho.

- Filtrar informagdo em fungdo do perfil do utilizador.
- Estabelecer colaboragdo entre os individuos da organizagdo.

- Pesquisar e aceder a contetdos.
- Gerir fluxos de documentos e processos.
- Gerir noticias, memorandos e actividades.

- Integrar com outras aplicagdes, como ERPs.

- Estabelecer comunicagdo sincrona e assincrona entre os colaboradores.

- Promover colaboragdo de pessoas e processos.
- Suportar reunides virtuais.

- Promover servigos como videoconferéncia, entrega de mensagens,

cionversagdo em tempo real, etc.

- Capturar e armazenar conhecimento sobre o ambiente

- Pesquisar e aceder contetdos

- Suportar o processo de “learn by doing” através da simulagdo

- Descobrir relacionamentos entre conteudos.

- Agregar conteudos de diferentes fontes.

- Analisar dados quanto a consisténcia e propriedades.
- Identificar referéncias a fontes de conhecimento.

- Personalizar ambiente de aprendizagem.

- Gerir conteldos e estratégias de avaliagdo.

- Elaborar testes, exames e exercicios.

- Constituir grupos de trabalho.

- Avaliar o desempenho individual e de grupos.
- Aceder a documentos e livrarias de objectos.

- Estabelecer comunicagdo sincrona e assincrona entre formador e formandos.

- Elaborar perfis dos colaboradores da organizagdo.

- Analisar individualmente as competéncias.

- Sugerir planos de formagdo em fungdo das competéncias dos colaboradores.

- Suportar processos de selecgdo e recrutamento de candidatos.
- Representar o potencial do capital humano da organizagdo.

- Criar e manter documentos.
- Partilhar documentos.

- Colaborar na edi¢do de documentos.

- Suportar acesso a documentos de texto, audio, video, imagens, graficos, etc.

- Pesquisar documentos e contetdos por palavras-chave.

- Encaminhamento automatico de pedidos de esclarecimento para

especialistas.

- Actualizagdo automatica dos perfis dos especialistas.
- Capturar e armazenar as respostas dos especialistas num repositério
- Facilitar o acesso ao repositorio por parte dos utilizadores.

- Automatizar processos de negdcio.
- Automatizar fluxos documentais.

- Obter estatisticas de cumprimento de objectivos dos colaboradores



