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Resumo

Gerenciar o conhecimento da empresa e utiliza-lo de forma eficaz € mais do que nunca uma forte
vantagem competitiva no mundo dos negdcios. A area cientifica da Gestdo do Conhecimento e

Sistemas de Gestdo do Conhecimento tém sido intensamente estudadas nos ultimos anos.

Assiste-se a uma implementacdo pouco estruturada dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento
(KMS) nas organizacdes, ao seu desalinhamento do modelo de negécio, a falta de integracéo entre
sistemas, a falta de retorno do investimento tecnoldgico, a pesados processos de implementacao e

a frustracéo da sua reduzida utilizacao.

Neste contexto, este estudo visa entender como as organizagbes posicionam a Gestdo do
Conhecimento na sua estratégia corporativa e como isso pode contribuir para 0 sucesso ou
insucesso da sua implementacdo. O levantamento do estado da arte conduzido neste estudo,
demostrou-nos que a maioria dos modelos de alinhamento dos KMS no contexto empresarial tém
grande foco na dimensdo organizacional, e.g. cultura, processos organizacionais, estrutura
organizacional e lideranca, tendo sido identificado apenas trés modelos que abrangem também em
simultaneo a dimenséao tecnoldgica e estratégica.

O nosso objetivo neste estudo é, seguindo a metodologia de Research Survey, desenvolver e
apresentar uma proposta de framework de alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestdo do
Conhecimento que possa apoiar os decisores das empresas na sua tomada de decisao e contribuir

para o desenvolvimento do conhecimento cientifico nesta area.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Sistemas de Gestdo do Conhecimento, Sistemas de

Gestéo de Contelidos de Aprendizagem, Estratégia Corporativa, Contexto de Negocios.



Abstract

Managing the company's knowledge and using it effectively is more than ever a strong competitive
advantage in the business world. The scientific area of Knowledge Management and Knowledge

Management Systems has been intensively studied in recent years.

There is a poorly structured implementation of Knowledge Management Systems (KMS) in
organisations, their misalignment with the business model, the lack of integration between systems,
the lack of return on technological investment, heavy implementation processes and the frustration

of their limited use.

In this context, this study aims to understand how organisations position Knowledge Management in
their corporate strategy and how this may contribute to the success or failure of its
implementation. The state-of-the-art investigation conducted in this study has shown us that most
KMS alignment models in the business context have a strong focus on the organisational dimension,
e.g., culture, organisational processes, organisational structure, and leadership, and only three
models have been identified that also cover simultaneously the technological and strategic

dimension.

Our objective in this study is, following the Research Survey methodology, to develop and present a
proposed framework for the strategic alignment of Knowledge Management Systems that can
support corporate decision-makers in their decisions and contribute to the development of scientific

knowledge in this area.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Management Systems, Learning Content

Management Systems, Corporate Strategy, Business Context.
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1 - Introducéo

A Gestao do Conhecimento organizacional continua na agenda estratégica e é fundamental para as
organizacfes (Ravishankar et al., 2011).

No ambiente empresarial contemporéneo, 0s gestores reconhecem cada vez mais que a capacidade
de criar (ou adquirir), reter, armazenar, proteger, disseminar e reutilizar o conhecimento é crucial

para obter vantagem competitiva para a organizacao (Alavi et al., 1999; Duffy, 2001).

Neste contexto, a Gestao do Conhecimento (GC) surgiu como uma disciplina que visa capacitar os
membros da organizacdo a adquirir, compartilhar e alavancar o conhecimento coletivamente para
atingir os objetivos dos negdcios (Duffy, 2001; Grover et al., 2001). Alavi e Leidner (2001),
destacaram que muitas vezes nao é a falta de conhecimento que dificulta o desempenho

organizacional, mas a falta de capacidade de transformar o conhecimento em acéo efetiva.

Varios fatores, relacionados a caracteristicas individuais, desenho dos processos, sistemas e cultura
organizacionais, podem contribuir para que os individuos ndo apliquem o conhecimento que obtém
em suas atividades no local de trabalho (Davenport & Prusak, 1998; Smith & McKeen, 2004). Os
autores sugerem entdo que uma area importante, mas carente de pesquisa em GC, abrangeria a
identificacdo desses fatores e o desenvolvimento de praticas e sistemas organizacionais para
preencher a lacuna de aplica¢do do conhecimento.

Os Sistemas de Gestdo do Conhecimento sdo um sistema, ou conjunto de sistemas de informacao,
aplicado para gerenciar o conhecimento organizacional, apoiando e aprimorando 0 processo
organizacional de criacdo, armazenamento/recuperagdo, transferéncia e aplicagdo do
conhecimento (Alavi & Leidner, 2001). Este tipo de sistemas de informag&o tem como principal
objetivo facilitar o compartilhamento e a integracdo do conhecimento.

Para a implementacao dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento (KMS), a organizacdo requer uma
guantidade significativa de arranjos. Se o processo ndo for adequado, ndo apenas tornara o Sistema
de Gestdo do Conhecimento ineficiente e ndo lucrativo, mas também incorrerd em efeitos

prejudiciais para a organizacdo (Mohammadi et al., 2009).

Segundo Frost (2014), os fatores de falha na implementacdo dos Sistemas de Gestdo do
Conhecimento, incluem a falta de indicadores de desempenho e beneficios mensuraveis, apoio
inadequado da geréncia, planeamento, projeto, coordenacao e avaliacdo inadequados, habilidade

inadequada dos gestores e utilizadores e a cultura organizacional.



Muitos tipos de fatores facilitadores sdo necessarios para o sucesso na implementacdo dos

Sistemas de Gestdo do Conhecimento no contexto empresarial.

O desenvolvimento do e-Learning tem permitido sustentar os Sistemas de Gestdo do Conhecimento
nas organizacdes. O e-Learning e o e-Knowledge ndo sdo mais do que duas faces da mesma
moeda, cujo objetivo é a gestdo de algo que tem um elevado valor para a organizacdo — as

competéncias dos colaboradores.

“O conhecimento é a informacéo que ganha valor em interagdo com o capital intelectual. O mesmo
sera dizer que ganha valor depois de ser processada pelos colaboradores. E por isto que ndo podemos
dissociar a formagao on-line da Gestao do Conhecimento.” (Figueira, 2003: 10).

No ambito dos Sistemas de Gestdo de Conhecimento, e do crescente recurso ao e-Learning, leva-

nos também a introduzir o conceito de Sistemas de Gestao de Conteudos de Aprendizagem (LCMS).

Um LCMS é um ambiente onde é possivel criar, armazenar, reutilizar, gerenciar e entregar conteido
de aprendizagem a partir de um repositério central de objetos, geralmente um banco de dados. Os
LCMS geralmente trabalham com contetdo baseado em um modelo de objeto de aprendizagem
(Herrmann, 1995).

Os Sistemas de Gestdo de Contelidos de Aprendizagem sdo ambientes estruturados projetados
especificamente para ajudar as organizacgfes a implementar melhores processos e praticas, pois
criam um numero ilimitado de cursos de e-Learning. O LCMS usa a for¢ca dos Sistemas de Gestao

de Conteudo (CMS), com a integracdo dos Sistemas de Gestdo de Aprendizagem (LMS).

Os LCMS tornam a criag@o de conteddo mais eficiente, ajudam os usuarios a evitar redundancia e
ajudam as organizacdes a gerir as pessoas e 0s profissionais que estédo a criar o contetdo (Niroriya
etal., 2011).

Neste contexto, este estudo visa entender como as organizagbes posicionam a Gestdo do
Conhecimento na sua estratégia corporativa e como isso pode contribuir para 0 sucesso ou
insucesso da sua implementacao. Pretende-se com essa informacédo, efetuar uma proposta de
framework de alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento em contexto

empresarial.

Para atingir o objetivo proposto, foi efetuado um levantamento do estado da arte e uma revisdo

sistematica da literatura tendo por base duas questdes de investigagao.

Para o levantamento de informacao e melhoria do framework conceptual, realizou-se um inquérito
a profissionais de diferentes areas funcionais no contexto empresarial, nomeadamente na inddstria

automovel.



Posteriormente foram apresentados os dados decorrentes da recolha de informacéo, as conclusdes
e a proposta de framework de alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento

num contexto empresarial.

Este documento encontra-se estruturado em seis capitulos.

e No Capitulo 1, realiza-se um enquadramento da matéria em analise com base no objetivo
definido, a motivacéo e escolha do tema.

e No Capitulo 2, considera-se o enquadramento tedrico sobre a tematica em estudo.

e No Capitulo 3, efetua-se uma revisdo sistematica da literatura sobre o problema e as
questdes de investigacgéo.

e No Capitulo 4, procede-se a escolha dos métodos de investigacdo para este estudo,
classificando o propdésito, o desenho da pesquisa, a caracterizacdo da amostra, desenvolve-
se a aplicacdo das técnicas definidas para a recolha de dados, a recolha de dados e
finalmente a analise e resultados.

e No Capitulo 5, apresenta-se a proposta conceptual de framework e os trés elementos de
alinhamento estratégico.

e No Capitulo 6, relaciona-se o objetivo inicial do estudo com a recolha de informacéo
efetuada, os resultados obtidos, as conclusdes, as principais limitagdes do presente estudo

e algumas consideracges futuras.



2 — Enquadramento Tedrico

Nesta secdo, fornecemos uma descricdo mais detalhada dos conceitos tedricos de Gestdo do
Conhecimento (GC), Sistemas de Gestdo do Conhecimento (KMS), Sistemas de Gestdo de
Aprendizagem (LMS), Sistema de Gestdo de Contetddos (CMS), Sistemas de Gestédo de Conteldo
de Aprendizagem (LCMS), Engenharia do Conhecimento e finalmente a abordagem tedrica da

Estratégia de negdcio e a Gestdo do conhecimento.

2.1 Gestdo do Conhecimento (GC)

A terminologia de Gestdo do Conhecimento tornou-se mais relevante com Wiig (1999), definindo
Gestdo do Conhecimento como uma construgdo, renovacao e aplicacdo sistemética, explicita e
deliberada do conhecimento, para maximizar a eficacia relacionada ao conhecimento de uma

organizacéo e o retorno de seus ativos de conhecimento.

Segundo Wilson (2003), a Gestdo do Conhecimento é usada como sinénimo de gestdo da
informacéo para a gestdo das praticas de trabalho que visam melhorar o compartilhamento do
conhecimento em uma organizagcdo. A Gestdo do Conhecimento € predominantemente uma
construcéo da ciéncia organizacional. No entanto, a Gestdo do Conhecimento também tem um forte

vinculo com a estratégia de negdcios.

Quando gestores seniores e empresas de consultoria se referem aos beneficios da Gestdo do
Conhecimento, é para citar um simpésio, sobre a alavancagem do conhecimento e o impacto nos
negécios, onde as boas praticas de Gestdo do Conhecimento podem melhorar a competitividade e

o desempenho financeiro das empresas (Broadbent, 1998).

As préaticas de Gestdo do Conhecimento visam extrair o conhecimento tacito que as pessoas tém,
0 que carregam consigo, o que observam e aprendem com a experiéncia, em vez do que geralmente
€ declarado explicitamente. A distincdo entre conhecimento tacito e explicito é fundamental para
avaliar o escopo do gerenciamento do conhecimento e como ele difere do gerenciamento de
informacdes e dados. Broadbent (1998) acrescenta que o conhecimento tacito de um individuo se

torna explicito como parte dos processos de gestao da empresa.

Na matéria de Gestdo do Conhecimento, ndo poderiamos deixar de referir Nonaka et al. (1995),
referindo-se a espiral do conhecimento, onde o novo conhecimento sempre comega com O
conhecimento tacito, nem sempre visivel ou dificil de expressar. Por exemplo, um pesquisador tem

insights (conhecimento tacito) que levam a uma nova patente (conhecimento explicito).



O conhecimento é criado através da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito por meio de quatro modos de conversdo do conhecimento, sendo eles Socializagao,

Externalizagdo, Combinagéo e Internalizacédo, também definido como o método ou espiral de SECI:

e Socializacdo (de tacito para tacito): € o processo no qual as experiéncias baseadas em
modelos mentais ou habilidades pessoais sdo compartilhadas visando a criagdo de novos
conhecimentos tacitos. A socializagao ocorre por meio de atividades, interagdes pessoais,
sessdes informais, etc. O conhecimento é criado de individuo para individuo.

e Externalizacdo (de tacito para explicito): o conhecimento tacito é convertido em explicito
na forma de metéforas, analogias, conceitos, hipéteses ou dialogos. A externalizagéo é a
chave para a criacdo do conhecimento, pois cria modelos novos e explicitos a partir do
conhecimento técito. O conhecimento é criado de individuo para o grupo.

e Combinacdo (de explicito para explicito): nesta fase ocorre a andlise, categorizagédo e
reconfiguracéo das informacdes, por meio da qual as tecnologias, as informacdes (intranet,
internet, banco de dados) transformam as informacdes em novos conhecimentos. O
conhecimento é criado de grupo para organizacao.

e Internalizagdo (de explicito para tacito): este modo de conversdo do conhecimento
obedece a filosofia do “aprender fazendo”. A verbalizagao e a diagramacao sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais sdo de extrema relevancia. Através da
documentacéao serdo relatadas as experiéncias dos individuos para que sejam incorporadas
a sua base de conhecimento. Apds a incorporacdo do conhecimento, destaca-se a
necessidade da socializacdo do conhecimento tacito obtido com outros membros da
organizagdo, iniciando assim uma nova espiral de criagdo de conhecimentos. O

conhecimento é criado de organizag&o para individuo.

A espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi é assim representada, conforme figura 2.1:

Articular conhecimento
tacito através do
dialego e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito

através de experiéncia
direta

Socia-
lizacao

Tacito

Interna-
lizagdo

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-

cimento explicito
& a informagao

[Expicia

Figura 2.1 — Espiral do Conhecimento (SECI) (TAKEUCHI & NONAKA, 2008)



O grande desafio das organizacdes concentra-se em oferecer um contexto apropriado para a
criacdo e compartilhamento de conhecimento organizacional (Takeuchi & Nonaka, 2008). Tal
contexto deve ser apropriado para facilitacdo das atividades em grupo e para criagao e acumulo de

conhecimento ao nivel individual

Takeuchi & Nonaka (2008), referem que no seu livro Knowledge-Creating Company, apresentam
um design organizacional, denominado de organizacao “hipertexto”, como o mais adequado para
servir como base estrutural para a criacdo do conhecimento organizacional. Uma organizacdo
hipertexto abrange o beneficio de duas estruturas: (1) a eficiéncia e a estabilidade da hierarquia e
(2) a eficacia e o dinamismo da forga-tarefa. A hierarquia, que € uma estrutura altamente
formalizada, especializada e centralizada, funciona bem na conducéo eficiente do trabalho de rotina
em grande escala. A forca-tarefa, por outro lado, é flexivel, adaptavel, dindmica e participativa, e é
particularmente eficaz na realizagédo da tarefa bem definida, que necessita ser completada em um
determinado periodo. Além disso, a organizagéo hipertexto serve como um “arquivo” para o novo
conhecimento gerado na hierarquia e na forga-tarefa. O conhecimento gerado nessas duas

estruturas é reclassificado e contextualizado em uma “base do conhecimento”.
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Figura 2.2 — A Organizag&o hipertexto (TAKEUCHI & NONAKA, 2008)

Os Sistemas de Gestdo do Conhecimento sdo fundamentais para que, e.g. a “base do
conhecimento” possa ser capturada e codificada (conversdo conhecimento tacito em explicito),
armazenada (conhecimento de explicito para explicito) e transferida ou distribuida pelos

trabalhadores (conhecimento de explicito para tacito).



2.2 Sistemas de Gestao do Conhecimento (KMS)

Os Sistemas de Gestdo do Conhecimento sdo um grupo de tecnologias de informacdo que
suportam a extracdo, armazenamento, transferéncia e distribuicio de conhecimento entre os

trabalhadores. Normalmente, um Sistema de Gestdo do Conhecimento é aberto e distribuido,

personalizavel, mensuravel, seguro, acessivel, disponivel e adequado (Offsey, 1997).

Alavi e Leidner, mencionam que:

“IT can support KM in sundry ways. Examples include finding an expert or a recorded source of
knowledge using online directories and searching databases; sharing knowledge and working together
in virtual teams; access to information on past projects; and learning about customer needs and
behavior by analyzing transaction data (KPMG, 1998b), among others. Indeed, there is no single role
of IT in knowledge management just as there is no single technology comprising KMS. There are three
common applications of IT to organizational knowledge management initiatives: (1) the coding and
sharing of best practices, (2) the creation of corporate knowledge directories, and (3) the creation of
knowledge networks”. (Alavi & Leidner, 2001: 27).

Laudon e Laudon, acrescentam que:

‘KMS enable organizations to better manage processes for capturing and applying knowledge and
expertise. These systems collect all relevant knowledge and experience in the firm and make it
available wherever and whenever it is needed to improve business processes and management

decisions. They also link the firm to external sources of knowledge”. (Laudon & Laudon, 2007: 54).

Os autores identificaram trés tipos principais de Sistemas de Gestdo do Conhecimento: Sistemas
de Gestdo do Conhecimento (KMS) para toda a empresa, sistemas de trabalho do conhecimento

(KWS) e técnicas inteligentes.

Os KMS corporativo estdo relacionados a coleta, armazenamento, distribuicdo e aplicagdo de
conteudo e conhecimento digital. Esses sistemas incluem recursos para pesquisa de informagoes,

armazenamento de dados estruturados e nao estruturados.

Os sistemas também incluem tecnologias de suporte, como, por exemplo, portais, mecanismos de
pesquisa, sistemas de gerenciamento de aprendizado ou ferramentas de colaboracdo e negocios

sociais.

Os sistemas de trabalho do conhecimento (KWS), sdo sistemas mais especializados, construidos
para engenheiros, cientistas ou para criar “novos” conhecimentos para uma empresa. Por fim, o

terceiro tipo de Sistema de Gestdo do Conhecimento, relacionado as técnicas inteligentes, como



data mining, Machine Learning, sistemas de visdo computacional, robética ou outros agentes
“inteligentes”.

2.3 Sistemas de Gestdo de Conteudos (CMS)

Um sistema de gestdo de conteddo é uma biblioteca que armazena manuais de formagéo, politicas
da empresa, documentos, ferramentas educacionais e outros ativos da empresa. O contetddo pode
incluir textos, imagens, audios, videos, documentos e outros formatos de arquivos digitais. Um
sistema de gestao de contelidos (CMS) oferece uma forma de gerenciar grandes quantidades de
informacdes baseadas na web. Esta categoria inclui plataformas para criar sites, blogs, féruns, lojas
online, etc. (Shaikh & Fegade, 2012)

A maioria dos CMS, suporta as seguintes funcionalidades:
a) Criacdo de conteudo de e-Learning:

e Suporte de varios tipos de conteudo (texto, 4udio, video, imagens, contetdo VR, etc.).

¢ Modelos de contetdo e reutilizagdo de contetido.

e Criacdo de contetdo de e-Learning com varios tipos de interacdes de aprendizagem (por
exemplo, arrastar e soltar, preencher o espago em branco, correspondéncia, mdltipla
escolha, sequenciamento).

¢ Montagem de contelido em cursos, aulas, exames.

e Ferramentas de autoria compativeis com os requisitos técnicos (por exemplo, SCORM,
AICC)

e Colaboragdo em tempo real no contetido.
b) Armazenamento e gerenciamento de conteddo de e-Learning:

e Armazenamento de conteldo centralizado.

e Marcacéo de metadados.

¢ Repositorio de contetido pesquisavel.

e Fluxos de trabalho de revisédo de conteudo.

e Acesso baseado em permissao ao conteudo, controle de versdo de conteldo e trilha de
auditoria.

e Politicas de retencéo e exclusao de contetdo.

e Suporte para traducao e localizacédo de contetido.



¢) Entrega de conteldo de e-Learning:

<)

Exportacdo multiformato (Word, PowerPoint, PDF, HTML e mais) de conteldo de e-
Learning.

Filtragem de contetdo por idiomas, fungbes, regides e outros aspetos para adaptar o
conteudo a publicos especificos.

Acessibilidade em dispositivos méveis.

Anédlise de contetdo de e-Learning:

Painéis sobre o numero de visualizac6es de pégina de conteldo de aprendizagem,
atividade do curso e taxas de conclusado, tempo gasto por sessao, dispositivos preferidos
para o acesso ao conteudo de e-Learning (PC, tablet, telemoével).

Painéis sobre o nimero de usuarios que tiveram acesso ao conteldo de e-Learning
dependendo da localizac¢éo, departamento ou regido dos usuérios.

Acompanhamento de atividades do curso.

Relatorios de uso/reutilizagéo de contetdo.

Envolvimento e satisfagdo do aluno com o contetdo.

Os sistemas de gerenciamento de contelido mais populares sdo o Wordpress e 0 Joomla, que sédo

sistemas em PHP, Open Source. Ambos sao utilizados para criacdo de sites e portais. Outros

exemplos de CMS sdo o Plone, o Liferay e o Drupal onde é facilmente realizada a edicdo de

contelidos a partir do préprio site, podendo também ser usado para o gerenciamento de intranet.

2.4 Sistemas de Gestao de Aprendizagem (LMS)

Santos et al., definem:

“Um Sistema de Gestdo da Aprendizagem, do inglés Learning Management System - LMS, é um
conjunto de aplicagBes integradas, criadas para automatizar os processos de gestdo, o
acompanhamento e o registo de eventos formativos (Santos, 2003b). Pela literatura consultada, pode

definir-se LMS como:

= Um software que automatiza a administragao de eventos formativos” (Hall, 2001, citado em
Monteiro e Gomes, 2008a);
=  Um software de gestédo de formacgao que permite a recriagdo na Web dos espacgos existentes

na formacao presencial, desde os aspetos pedagdgicos aos administrativos” (Lagarto, 2002);


https://pt.wikipedia.org/wiki/Wordpress
https://pt.wikipedia.org/wiki/Joomla!
https://pt.wikipedia.org/wiki/PHP
https://pt.wikipedia.org/wiki/Open_Source
https://pt.wikipedia.org/wiki/Plone
https://pt.wikipedia.org/wiki/Liferay
https://pt.wikipedia.org/wiki/Drupal
https://pt.wikipedia.org/wiki/Site
https://pt.wikipedia.org/wiki/Intranet

= Um software que permite monitorizar e controlar o processo de aprendizagem” (Figueira e
Denominato, 2006).” (Santos et al., 2014: 63).

Pinheiro (2005), apresenta um quadro resumo, com algumas das definicdes de LMS e com algumas
denominacdes indexadas a este conceito, tais como Ambientes Virtuais de Aprendizagem (Virtual

Learning Environment), Ambiente de Gestao da Aprendizagem e Plataformas de Aprendizagem:

Conceito Autor Definigio

Ambiente Virtual de Keegan et al., Igual a Sistema de Gestio de Aprendizagem

Aprendizagem 2002, preambulo

Ambiente Virtual de Santos, 2003, 223 | “Um ambiente virtual ¢ um espago fecundo de significagio onde seres humanos e objectos téenicos interagem, potencializando assim a

Aprendizagem construgio de conhecimentos, logo aprendizagem™

E-learning environment Gillani, 2003 Niio define o conceito, utiliza-o

Escola Virtual Lagarto, 2002, p. “Entende-se a "Escola Virtual" (EV) como uma plataforma tecnologica poderosa de gestio de informagéo, capaz de facilitar um vasto
114 leque de actividades no dmbito da formacio (...) pode materializar-se por um sitio da Internet, organizado de acordo com uma estratégia

bem definida e que tenta recriar o ambiente de uma escola de ensino presencial”

On-line Academic Shapiro & Hughes, | “(...) is a particular kind of information system.”

Environment 2002

Plataforma de Aprendizagem | Keegan et. al., Igual a Sistema de Gestio de Aprendizagem

2002, preambulo

Plataforma online Lopes & Loureiro, | Nio define o conceito, utiliza-o

2003, p. 797
Sistemas de Gestio de Keegan et al., “Grande parte do sucesso do e-learning pode ser atribuido & disponibilidade dos Sistemas de Gestio de Aprendizagem (Learning
Aprendizagem — LMS 2002, preimbulo Management System — LMSs), também conhecidos por Ambientes Virtuais de Aprendizagem (Virtual Learning Environments —
(Learning Management VLEs) ou plataformas de aprendizagem. LMS permite a uma institui¢io desenvolver materiais de aprendizagem, disponibilizar cursos
Systems) aos estudantes, proceder a testes e avaliagoes ¢ gerar bases de dados de estudantes com possibilidade de monitorizagio dos respectivos

resultados e progressdo, por via electronica™

Sistemas de Gestio de Thorne, 2003, p. *“An LMS provides the technology infrastructure for companies to manage human capital development by tracking employee training
Aprendizagem — LMS 12 information and managing, tracking and launching all events and resources associated with corporate learning. A Web-based LMS
(Learning Management provides online courses and event management, content and resource management, comprehensive assessments, enhanced skills gap
Systems) analysis, content authoring, email notifications, and real-time integration with human resource, financial and ERP systems.”

Figura 2.3 — Defini¢cbes de LMS (Pinheiro, 2005)

Algumas das principais caracteristicas dos LMS, mencionadas por Rosenberg (2001) apud Qwaider
& Hattab (2010), sdo: (1) sistema de registo on-line; (2) catalogo de cursos online; (3) avaliagédo das
competéncias; (4) avaliagdo de aprendizagem; (5) capacidade de lancar e acompanhar o e-
Learning; (6) gestdo dos materiais de aprendizagem; (7) relatérios customizaveis; (8) ferramenta de
aprendizagem colaborativa e sincrona; (9) capacidade de integragdo com outros aplicativos
corporativos (p. 162-164).

Nos Ultimos anos, a necessidade de sistemas de gestao de aprendizagem para ministrar 0S cursos
on-line tornou-se uma questao significativa e o mercado de desenvolvimento de plataformas de e-
Learning tem visto uma grande competicao entre as empresas que providenciam estes softwares.
Existem varias plataformas de e-Learning no mercado, tais como: Blackboard, Moodle, FirstClass,
Interagir e Sakai. Alguns institutos desenvolvem os seus proprios LMS, outras organiza¢des adotam

um LMS de cddigo aberto ou compram um LMS comercial (Shawar, 2009).
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2.5 Sistemas de Gestao de Conteudos de Aprendizagem (LCMS)

Um LCMS é uma plataforma que suporta todo o ciclo de vida de criacdo e entrega de contetdo por
meio de autoria, publicacdo, entrega e medicdo de conteudo. Ele fornece aos autores um local
centralizado para colaborar em projetos para que o contetdo possa ser sincronizado e reutilizado
em uma variedade de saidas. A principal funcdo do LCMS é gerenciar ativos digitais usados para

desenvolver objetos de aprendizagem.

Estes sistemas fornecem um banco de dados chamado repositério de objetos de contetdo de
aprendizagem, que salvara o trabalho feito por autores de cursos como objetos de aprendizagem.
Estes objetos de Aprendizagem podem ser acessiveis pelo mesmo ou por outros autores para
desenvolver novos aprendizados, tais como, informagdes de fluxo de trabalho para atualizacdo
conveniente de conteddo, capacidade de autoria de cursos, ferramentas de colaboragdo para
permitir que autores de cursos e alunos trabalhem juntos, alguns recursos basicos de LMS,

maneiras de criar e administrar testes e questionarios (Jurubescu, 2008).

“‘LMS” e “LCMS” sao muitas vezes usados de forma equivocada de forma intercambiavel e
diferencia-los pode ser dificil. O LMS e 0 LCMS séo capazes de hospedar e fornecer contetido digital
e ambos séo compativeis com SCORM. Em sua esséncia, um LMS é projetado para medir e relatar
as conclusdes do curso. Ele ndo considera as necessidades dos autores de contetdo ou as lutas
que as organizacbes enfrentam diariamente para produzir, manter e otimizar contetido. E ai que
entra um LCMS. O LCMS vai além dos recursos de um LMS, permitindo que o conteldo seja
gerenciado, atualizado e implementado em um nivel granular, permitindo que as organizacdes
refacam e reutilizem facilmente conteddo e meios para atender ao publico certo, no formato certo
no momento certo. O LCMS também fornece um repositério centralizado de contetdo e ativos,
suporta publicacdo de fonte Unica e coleta e agrega dados que vdo muito além das conclusdes

basicas do curso.

Uma arquitetura exemplificativa de um LCMS seria como demostrada na figura 2.4.
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Figura 2.4 — Arquitetura exemplificativa de um LCMS, Science Soft Professional

https://www.scnsoft.com/education/learning-content-management-system [31 margo 2022]

Embora cada sistema sirva a um proposito especifico, e no fundo sejam complementares, é

importante entender as diferencas entre um LMS e um LCMS, bem como seus recursos e

funcionalidades exclusivos.

Na figura 2.5 apresentamos uma comparacao entre LCMS e LMS.

Leaming Content Management Systems Leaming Management Systems
(LCMs) (LMS)

» Used by content developers, desgnersand |+ Used by traning managers, instructors
* Author leaming content as leaming objedts, | * Manage course catalbg, schedule,
praciice and assessment items, simulaions |  student regsstration. and to capture
and other leamer interactions. leamer profile data.
» Store content in a leaming objed repostory. | *  Store data on courses and students.
» Offer content management tools (e.g.. search | * Prowide reports for training results and
for leaming objects, access nghts and competency mapping/skill gap analysis.
version control).
* Deliverleaming content in mulple formats | » the launch to e-Leaming

(e. e-Leaming. CD-ROM. courses.
matenals and performance supporf).
+ Develop mulple courses using RLO. + Capture and rack knowledge elements.
+ Offer leaming features (e.q. adeptive leaming | * Offer abiiity to create and administer
paths, skill gap analysis, and asynchronous |  ftests.
collaboration via email and discussion

groups, assessment).

Figura 2.5 — Comparacao entre LCMS e LMS (Qwaider & Hattab, 2010)
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Em suma, as maiores diferencas entre um LMS, LCMS e CMS podem ser entendidas pela forma
como o conteddo é manipulado em cada plataforma e quem é o usuario-chave para cada uma. Um
LMS é muito focado no aluno e enfatiza como o aluno usara o contetdo entregue na plataforma.
Um LCMS é focado no instrutor e atende especificamente a pessoa responsavel pela criacdo de
conteudo de aprendizado personalizado. As empresas que exigem cursos personalizados para suas

equipes contam com um LCMS para fazer o material de treinamento por conta prépria.

Um CMS é um sistema de armazenamento amplo que nao prioriza um usuario especifico e se
concentra no armazenamento e na organizacdo do conteddo. Pode ser (til pensar em um CMS
como uma ferramenta de aprendizado, enquanto um LMS é uma verdadeira plataforma, permitindo
mais recursos e atividades dindmicas. Existem inUmeras solu¢fes no mercado de LCMS,
enumeramos apenas alguns exemplos, tais como, a plataforma EdApp, Etacit, Next Thought,

Auzmor, Edvance360, Coasseble, Syberworks, Freestone.

2.6 Engenharia do Conhecimento: Metodologia CommonKADS

CommonKADS é uma metodologia para apoiar a engenharia estruturada do conhecimento. Este
método foi desenvolvido gradualmente e foi validado por muitas empresas e universidades no
contexto do Programa Europeu ESPRIT. Desde a década de 90 que esta metodologia € um standard
europeu de fato para a analise e desenvolvimento de sistemas baseados em conhecimento, tendo
sido adotado como um todo ou parcialmente incorporado em métodos existentes por muitas grandes

empresas na Europa, bem como nos EUA e no Japao (Martins et al., 2018; Werneck et al., 2006).

O método tem a sua origem na necessidade de construir o sistema de conhecimento de forma

estruturada, controlavel e passivel de repeticdo (Schreiber et al., 2000).

Inicialmente, foi proposto o desenvolvimento de um método para a aquisicao de conhecimento no
processo de construcdo de um sistema baseado em conhecimento, e foi chamado KADS (Sistema
de Design de Aquisicdo de Conhecimento). Posteriormente, o projeto foi estendido para a
construcdo de uma metodologia completa para o desenvolvimento de sistemas baseados em
conhecimento (SBC), que comeca na analise da organizacao onde a SBC esté orientada e para a
gestdo de projetos por meio de Programas. E nesse momento que resulta o nome de CommonKADS
(Jaramillo et al., 2015).

O CommonKADS, para além de integrar elementos de outras metodologias existentes, também
permite alternar para outros métodos em determinados pontos. Isso esta de acordo com a visdo

moderna de sistemas de conhecimento como aprimoramentos incorporados em infraestruturas de
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informacdao ja existentes, em vez de sistemas especialistas autbnomos. Por tal, a engenharia do
conhecimento no estilo CommonKADS deve ser vista como uma extensao de métodos existentes,
e é (til quando tarefas, processos, dominios ou aplicativos se tornam intensivos em conhecimento
(Schreiber et al., 2000).

Esta metodologia, consiste basicamente em trés fases (Dias & Pacheco, 2009):

Anédlise Contextual (Context): nesta fase, o foco esta na organizacdo que eventualmente usara o
sistema, sendo descritos 0s processos de negdcio, recursos e ativos de conhecimento e também,
0s impactos que o sistema baseado em conhecimento ter4d. Um dos objetivos desta fase é
demonstrar a viabilidade do sistema baseado em conhecimento proposto e os beneficios que o
mesmo trard para a organizagdo. Assim, as principais atividades a serem realizadas no estudo de
viabilidade e na identificacdo dos impactos e beneficios do sistema séo: identificar os problemas e
ou oportunidades e solugdes potenciais e coloci-las em uma ampla perspetiva organizacional;
decidir sobre viabilidade econémica, técnica e de projeto a fim de selecionar as areas de foco e
solucéo alvo; recolher ideias para a interligagéo entre as tarefas, os agentes envolvidos e o0 uso do
conhecimento para o desempenho das tarefas e as melhorias que podem ser realizadas; decidir
sobre medidas organizacionais e mudancas de tarefas a fim de garantir a aceitacao organizacional
e a integracdo de uma solucéo de sistema baseado em conhecimento.

Anélise Conceitual (Concept): esta fase é usada para tornar mais claro o conhecimento que sera
representado no sistema baseado em conhecimento, o raciocinio que sera necessario realizar sobre
esse conhecimento e as interacfes que serdo requeridas com 0S USUArios e outros agentes
externos. As principais atividades desta fase s@o: compreender o dominio do sistema; listar os
componentes potenciais do modelo; escolher o template da tarefa(s); construir o esquema de
dominio inicial; completar a especificacdo do modelo de conhecimento; preencher a base de

conhecimento; validar o modelo de conhecimento; construir o Modelo de Comunicagéo.

Artefacto (Artifact): nesta fase é criado um projeto para o sistema baseado em conhecimento que
poderd ser traduzido em codigo de alguma linguagem de programacao apropriada. As principais
atividades desta fase s&o: projetar a arquitetura do sistema; identificar a plataforma de
implementacdo; especificar os componentes da arquitetura; especificar a aplicacdo dentro da

arquitetura.

Para além das trés fases mencionadas anteriormente, a metodologia CommonKADS é composta
por seis modelos independentes, que capturam diferentes fontes de informacgéo, permitindo analisar
a viabilidade e a implementacdo do projeto. Os seis modelos, apesar de serem independentes,
relacionam-se com os demais, podendo ser desenvolvidos em diferentes momentos e por diferentes

equipes. Na figura 2.6 apresentamos esses modelos agrupados por fases (Schreiber et al., 2000).

14



Organization

Context Model Task Model Agent Model

Knowledge Communication
Concept Model Model
Artifact Design Model

Figura 2.6 — Modelos da metodologia CommonKADS (Schreiber et al., 2000)

De acordo com Schreiber et al. (2000), cada modelo é focando em um aspeto limitado, mas juntos

fornecem uma visdo abrangente, sendo:

Modelo da organizacéo (Organization Model): suporta a analise das principais caracteristicas de
uma organizacgédo, a fim de descobrir problemas e oportunidades dos sistemas de conhecimento,
estabelecer a sua viabilidade e avaliar os impactos na organizacdo das acdes de conhecimento

pretendidas.

Modelo de tarefas (Task Model): sdo as subpartes relevantes de um processo de negécios. O
modelo de tarefas analisa o layout global da tarefa, suas entradas e saidas, pré-condicdes e critérios

de desempenho, bem como recursos e competéncias necessarios.

Modelo de agente (Agent Model): sdo executores de uma tarefa. Um agente pode ser humano,
um sistema de informacdo ou qualquer outra entidade capaz de realizar uma tarefa. O modelo de
agente descreve as caracteristicas dos agentes, em particular suas competéncias, autoridade para
agir e restricdes a esse respeito. Além disso, lista os links de comunicacao entre 0s agentes na

execucao de uma tarefa.

Modelo de conhecimento (Knowledge Model): o propésito do modelo é explicar em detalhes os
tipos e estruturas do conhecimento usados na execuc¢do de uma tarefa. Ele fornece uma descricao
independente da implementacdo do papel que os diferentes componentes do conhecimento
desempenham na resolucdo de problemas, de uma forma que seja compreensivel para humanos.
Isso torna 0 modelo de conhecimento um veiculo importante para comunicagdo com especialistas
e usuarios sobre os aspetos de resolucdo de problemas de um sistema de conhecimento, durante

0 desenvolvimento e a execucéo do sistema.
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Modelo de comunicacdo (Communication Model): como varios agentes podem estar envolvidos
em uma tarefa, é importante modelar as transagBes comunicativas entre os agentes envolvidos.

Isso é feito pelo modelo de comunicacgéo, de forma conceitual e independente da implementacéo.

Modelo de design (Design Model): Os modelos CommonKADS mencionados acima, podem ser
vistos como constituindo a especificacdo de requisitos para o sistema de conhecimento, dividido em
diferentes aspetos. Com base nesses requisitos, 0 modelo de design fornece a especificagéo técnica
do sistema em termos de arquitetura, plataforma de implementagdo, modulos de software,
construcGes representacionais e mecanismos computacionais necessarios para implementar as

fungbes estabelecidas nos modelos de conhecimento e comunicagéo.

No entanto, nem todos os modelos precisam ser construidos, dependendo das metas do projeto ou
das experiéncias adquiridas na execu¢do do mesmo. Um projeto de conhecimento CommonKADS

produz essencialmente trés tipos de deliveries, (Schreiber et al., 2000):
1. Documentos do modelo CommonKADS;
2. Informacdes de gestao de projetos;

3. Software do sistema de conhecimento.

Para Dias e Pacheco (2009), a metodologia CommonKADS pode ser considerada a mais completa
por envolver todas as etapas, que vao desde o planeamento até a implementagéo, englobando nao
somente os aspetos da tecnologia, mas também as caracteristicas e aspetos da organizacao,

podendo tirar o0 maior proveito do seu préprio conhecimento.

2.7 Estratégia e Gestdo do Conhecimento

Os modelos de gestao estratégica tradicionalmente definem a estratégia da empresa em termos de

posicionamento de produto e ou mercado dos produtos que fabrica e dos mercados que atende.

De acordo com Zack (1999), a abordagem baseada em recursos sugere que as empresas devem-
se posicionar estrategicamente com base em seus recursos e conhecimentos Unicos, valiosos e
inimitaveis, em vez dos produtos e servicos derivados dessas capacidades ou conhecimentos.
Recursos e capacidades podem ser pensados como uma plataforma da qual a empresa deriva
varios produtos para varios mercados. Ele defende “que produtos e mercados podem ir e vir, mas
recursos e capacidades sdo mais duradouros”. Isso significa que uma estratégia baseada em
recursos oferece uma visédo mais de longo prazo do que a abordagem tradicional e mais robusta em

ambientes competitivos incertos e dindmicos. A vantagem competitiva baseada em recursos e
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capacidades, portanto, é potencialmente mais sustentavel do que aquela baseada apenas no

produto e no posicionamento de mercado (Zack, 1999).
Greiner et at. no ambito da Gestao do Conhecimento e Estratégia de Negdcios, refere:

“If KM fails to add value to the organization, it is only cost-intensive, useless, or even
counterproductive. Thus, the strategic direction of the organization should determine the direction of
the KM activity. The business strategy specifies the positioning of the organization or subunit with
respect to its customers and competitors”. (Greiner et at, 2007: 5).

Os autores propdem como ponto de partida para a analise da situacdo organizacional, usar o modelo
das cinco forgas de Porter e a estratégia genérica da organizacao (diferenciacéo, lideranca em custo

ou segmentacao/foco).

No estudo de caso, Greiner et at. (2007), apresentam duas estratégias de Gestdo do Conhecimento
(Estratégia de Codificacdo e Estratégia de Personalizacé@o), e de que forma se relacionam com a
Estratégia do Negdcio, propondo para o estudo, um modelo de ajuste conforme apresentado na
figura 2.7 e 2.8.

De referir que na Estratégia de Codificagéo (partilha de conhecimento tacito e explicito), o objetivo
é coletar conhecimento, armazena-lo em bancos de dados e fornecer o conhecimento disponivel de
forma explicita e codificada. O design de bancos de dados, gestdo de documentos e gestdo dos
workflows pode ser considerado como parte desta estratégia. Por outro lado, a estratégia de
personalizagéo foca-se em usar a Tecnologia da Informacéo para ajudar as pessoas a comunicarem
0s seus conhecimentos. O objetivo da estratégia de personalizagdo € transferir, comunicar e trocar
conhecimento por meio de redes de conhecimento, como féruns de discussdo. A titulo
exemplificativo, se a estratégia de negodcios se concentra na geragdo de solugcdes novas ou
especificas do cliente ou inovagdes de produtos, entdo a estratégia de personalizacdo deve ser

escolhida em vez da estratégia de codificacéo.

Table | The two main KM objectives and strategies

Objective Innovation Efficiency

Creativity and knowledge creation  Externalization and re-use of knowledge
Focus People Processes
Strategy Personalization Codification

Networking and dialogue Collect, store, and disseminate explicit

knowledge

Problem MNew, unstructured, not repetitive Repetitive activities and similar processes
Knowledge type Tacit knowledge Explicit knowledge

Figura 2.7 — Objetivos de GC e Estratégia (Greiner et at., 2007)
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Figure 1 Fit between KM and business strategy

Business Strategy
IE;.'OYE“U” Business-KM
icianc
y Strategy-Fit A —
Innovation/Perscnalization Performance
KM Strategy Efficiency/Codification
Personalization
Codification

Figura 2.8 — Modelo de Ajuste GC e Estratégia de Negécio (Greiner et at., 2007)

No estudo, os autores concluem que existe uma relagcdo entre o sucesso do conhecimento e o

alinhamento da Gestdo do Conhecimento com a estratégia de negécios.

O artigo também mostra que uma organizagdo cuja estratégia de negdcios requer eficiéncia de
processo deve contar principalmente com uma estratégia de codificagdo. Uma organizagdo cuja
estratégia de negdcios requer inovacao de produto e ou processo deve contar principalmente com

uma estratégia de personalizacéo.

Os projetos de Gestdo do Conhecimento mais bem-sucedidos foram impulsionados por uma forte
necessidade de negécios e com o objetivo de agregar valor as operagbes da unidade

organizacional.

Finalmente, Tounkara (2009), enfatiza que “o alinhamento estratégico entre a estratégia da empresa

e o plano de gestdo do conhecimento € uma area de investigagdo. “Existem poucos artigos e

estudos de caso sobre esta problematica”.

A elaboracéo de um plano de Gestdo do Conhecimento deve considerar trés dimensfes: dimenséo
estratégica do negécio, dimenséo organizacional e dimenséo tecnolégica (Tounkara, 2009;
Herrera et al., 2015).

A dimensédo estratégica do negoécio pode ser entendida como um conjunto de principios
orientadores que, quando comunicados e adotados na organiza¢cdo, geram um padréo desejado de
tomada de decisdo. Trata-se, portanto, de como as pessoas em toda a organiza¢do devem tomar
decisdes e alocar recursos para atingir os objetivos principais. Uma boa estratégia fornece um
Roadmap claro, consistindo em um conjunto de principios orientadores ou regras, que define as
acOes que as pessoas no negocio devem tomar (e ndo tomar) e as coisas que devem priorizar (e

ndo priorizar) para alcancar os objetivos desejados.
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Em 1985, Michael Porter, apresenta trés tipos diferentes de estratégias nos negécios: diferenciacao,
lideranga em custo ou segmentacao/foco. Qualquer uma dessas estratégias de negocios pode ser

eficaz a longo prazo, mas cada uma tem suas proéprias prioridades para alocacgao de recursos.

A dimensé&o organizacional abrange a estrutura e 0s mecanismos gerais de gestdo da empresa
ou organizacdo. De certa forma é a espinha dorsal e o bloco de construgdo basico da empresa que
influencia a forma como todas as outras dimensdes internas sdo formadas e executadas. Esta
dimenséo pode ser subdividida em outras dimensdes, e.g., a cultura organizacional, processos
organizacionais, estrutura organizacional e a lideranca. Na sec¢éo 3.4, iremos abordar o escopo de

cada uma dessas sub-dimensdes, no ambito do nosso estudo.

A dimensdo Tecnholégica sdo os sistemas, ferramentas e tecnologias que atendem aos requisitos

da organizacéao.

De acordo com Alavi e Leidner (2001) a dimenséao tecnoldgica do conhecimento pode ser analisada
a partir de elementos como: (a) o uso da intranet como ponto de entrada unificado para todos os
sistemas de informacdo da organizacéo; (b) a evolugéo da intranet guiada por um projeto escrito
gue prevé a implantagdo continua de novas funcionalidades, com base nas necessidades dos
usuérios e da organizacao; (c) a integragédo, classificacdo e busca de contetdo; (d) workflow para
monitoracdo dos processos organizacionais e execucao de transacdes de negdcio; (e) aplicativos
de colaboragédo (groupware), criagdo de listas de discussdo e/ou comunidades de pratica; (f)
notificacdo dos usuarios; (g) possibilidade de login unificado e controle do nivel de acesso; (h)
informacdes exatas, atualizadas e em nivel apropriado de detalhamento para que 0s usuéarios
realizem suas atividades diarias; (i) facilidade para determinar qual informacéo esta disponivel na
intranet e como localiza-la; (j) possibilidade dos usuéarios realizarem tarefas mais rapidamente,
aumentando a produtividade; (k) possibilidade dos usuarios melhorarem a qualidade de seus

trabalhos; (I) facilidade de uso.

Na dimensao Tecnoldgica, destacamos o planeamento estratégico dos Sistemas de Informagéo (SI)
como um recurso usado para ajudar os decisores, na identificacdo das oportunidades de Sl para
apoiar os negdcios empresariais, no desenvolvimento de arquiteturas de informacédo baseadas nas
necessidades dos usuarios, e no desenvolvimento de planos de a¢do dos Sl a longo prazo

(hardware, software).

Segundo Martin (1986), os objetivos do planeamento estratégico sédo:

e Investigar as oportunidades de ganho de vantagens.
o Estabelecer objetivos.
e Facilitar a consecucéao dos objetivos empresariais através da analise de seus fatores criticos

de sucesso.
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e Determinar quais informacdes podem auxiliar a gestao a realizar o seu trabalho.
e Criar um modelo funcional e de dados do negdcio.

e Subdividir o modelo funcional de negécios.

A estrutura de planeamento estratégico dos Sl nas organizacdes, abrange fundamentalmente:

e Sistemas de computadores; hardware e software e tecnologia de comunicacao.
e Sistemas de informacé&o.

e Modelo Organizacional para planeamento dos Sl e regras.

e Quem gere e quem usa 0s Sl.

e Stakeholders do planeamento do trabalho nos Sl.

A figura 2.9 exemplifica a estrutura do planejamento estratégico de sistemas de informacgdo nas

organizacoes.

Computer systems;
hardware, software and
communications technology

Information Individual &

systems = organizational

IS development and
use practice

Stakeholders of
IS planning work

Organizational Division of
rules for planning IS management and use

Organizational setting
for the IS planning

Figura 2.9— A estrutura do planejamento estratégico de sistemas de informagéo nas organizacdes.

https://www.researchgate.net/figure/The-structure-of-strategic-information-systems-planning-in-
organizations_fig2_2676043 [23 julho 2022]
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3 — Revisado Sistematica da Literatura

Esta pesquisa € baseada nos procedimentos para realizar uma reviséo sistematica da literatura

proposta por Barbara Kitchenham (Kitchenham, 2004).

Uma Revisédo Sistematica da Literatura (RSL) € um meio de identificar, avaliar e interpretar todas as
pesquisas disponiveis relevantes para uma questdo de pesquisa especifica, area tematica ou
fenbmeno de interesse. Tem como objetivo apresentar uma avaliagdo justa de um topico de

pesquisa usando uma metodologia confiavel, rigorosa e verificavel (Kitchenham, 2004).

Além disso, o objetivo de uma RSL n&o é apenas agregar todas as evidéncias existentes sobre uma
questdo de pesquisa, destina-se também a apoiar o desenvolvimento de diretrizes baseadas em
evidéncias para profissionais. O ponto final da “Evidence-based Software Engineering” (EBSE) é
que os profissionais usem as diretrizes para fornecer solugbes de engenharia de software

apropriadas em um contexto especifico (Kitchenham& Charters, 2007).

3.1 Revisdes anteriores

Antes de realizar uma revisdo sistematica, devemos garantir que a revisdo sistematica seja
necesséria. Devemos identificar quaisquer revisdes sistematicas existentes do fendmeno de

interesse em relacdo aos critérios de avaliacdo apropriados.

Nesta secédo, analisamos outras revisdes sistematicas (revisdo de revisdes) na area da Gestdo do
Conhecimento e Sistemas de Gestdo do Conhecimento, encontradas durante a selecdo de artigos

no escopo desta RSL.

Como resultado da pesquisa, foi identificada uma revisdo da literatura realizada por Iskandar et al.
(2017). O estudo analisa o estado da arte relacionado as questdes populares dos sistemas de

Gestéo do Conhecimento, sugerindo direcdes para futuras agendas de pesquisa.

Com base nos 54 artigos analisados pelos autores, agruparam as 14 questdes mais discutidas no
ambito dos sistemas de Gestédo do Conhecimento. As 14 questdes sdo: (1) Evolugéo dos recursos
e recursos dos KMS, (2) Problema da barreira para a implementacéo do KMS, (3) Intencdo de usar
0 KMS, (4) KMS como uma ferramenta para obter as informacdes necessarias do conhecimento,
(5) Big Data na Gestdo do Conhecimento, (6) Conhecimento critico perdido pelo usuario, (7) Dar

maus conselhos ao usuario e influéncia das ag8es gerenciais, (8) Seguranca - questdao em KMS, (9)
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Adocédo de nova tecnologia para KMS, (10) Disseminacao e diversas tecnologias KMS utilizadas,
(11) KMS aplicado a areas da vida social, ambientes complexos e dinamicos, (12) Investimentos e
custos dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento (13) Medicdo de desempenho da Gestdo do
Conhecimento e (14) Como os Sistemas de Gestdo do Conhecimento apoiam e melhoram o

processo de Gestdo do Conhecimento.

O estudo também investigou quais sao os trés rankings para futuros topicos de pesquisa em
Sistemas de Gestdo do Conhecimento (KMS), identificando: (1) 29 artigos sobre recursos e recursos
do KMS em evolucéo, (2) 23 artigos sobre Big Data na Gestdo do Conhecimento e (3) 21 artigos de

Adocéo de novas tecnologias para KMS.

Isso indicou que no campo de KMS, a maioria das pesquisas pretendia explorar as caracteristicas
relacionadas a habilidade da prépria Gestdo do Conhecimento, seguido das tendéncias de pesquisa

de Big Data, que estédo crescendo nesta era digital.

3.2 Planeando a Revisao

Para Kitchenham:

“The need for a systematic review arises from the requirement of researchers to summarise all existing

information about some phenomenon in a thorough and unbiased manner”. (Kitchenham, 2004:3).

Nesta secdo, descrevemos a primeira parte da metodologia de revisdo sistemética da literatura. As
atividades de pré-revisdo mais importantes sdo definir as questdes de pesquisa que a revisdo
sistematica abordard e apresentar um protocolo de revisdo, ou seja, o plano definindo os

procedimentos basicos de revisao (Kitchenham&Charters, 2007).

3.2.1 Motivacgéo

O conhecimento torna-se um ativo que se reverte em uma das principais vantagens competitivas
que diferenciam uma organizagdo da outra. Os Sistemas de Gestdo do Conhecimento séo sistemas
de informacdo que sdo aplicados para gerenciar o conhecimento organizacional, apoiando e

aprimorando o processo organizacional de criagdo, armazenamento, dissemina¢ao ou aplicacao do
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conhecimento. No entanto, o conhecimento e as estratégias dos sistemas de gestdo adotadas nao

podem ser dissociados da estratégia e do contexto do negécio, conforme referido na segéo 2.

Torna-se, no entanto, evidente que as tecnologias e atividades de Sistemas de Gestdo do
Conhecimento séao implementados indiscriminadamente na maioria das organizacdes com pouca
consideragdo ao contexto real de sua adocdo. Além disso, é evidente que a literatura existente
referente a projetos de Gestdo do Conhecimento é frequentemente deficiente na identificacdo da
variedade de fatores indicativos de um KMS bem-sucedido. Sabendo da importancia do alinhamento
estratégico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento para o desempenho das organizagoes,
propomo-nos (1) identificar e entender que modelos de suporte estdo disponiveis, (2) com base
nesse estudo e apoés a identificagdo dos gaps, propor um framework conceptual, que possa ser

usado pelos gestores das areas pertinentes nas organizacoes.

3.2.2 As questfes de Investigacéo

As perguntas de investigacdo séo as seguintes:

- QI 1: Como as empresas posicionam a gestdo de formacdo e do conhecimento na
definicdo de sua estratégia corporativa?

- Ql 2: Que modelos ou artefactos existem para apoiar o alinhamento estratégico dos
Sistemas de Gestdo do Conhecimento em um contexto de negécios?

3.2.3 Protocolo de Revisao

Um protocolo de revisdo especifica os métodos que serdo usados para realizar uma revisao
sistematica especifica. Um protocolo pré-definido é necessario para reduzir a possibilidade de viés
do pesquisador. Como mencionado anteriormente, sem um protocolo, € possivel que a sele¢do de
estudos individuais ou a andlise possa ser impulsionada pelas expectativas do pesquisador
(Kitchenham, 2004).

O primeiro passo no desenvolvimento de um Protocolo de Revisdo é definir a string de pesquisa

gue sera utilizada para pesquisar as fontes de dados escolhidas e encontrar o nUmero maximo de
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artigos ou trabalhos sobre o assunto. Para sua definicdo, foi utilizada a adaptacdo dos critérios

PICOC (Population, Intervention, Comparison, Outcome, Context), (Kitthenhamé&Charters, 2007):
- Population: CIO, CEO, Chief Learning Officer, corporate directors
- Intervention: strategy, learning systems

- Comparison: knowledge management systems, learning content management system,

learning management systems
- Outcome: framework, model, artefact

- Context: business organization, business corporation, business

A fonte de dados utilizada para a pesquisa foi a Scopus (https://www.scopus.com/) e a plataforma

b-on (https/www.b-on.pt/) disponibilizada pela Universidade Aberta e a qual foi aplicada a seguinte

string de pesquisa:

((CIO OR CEO OR “Chief Learning Officer” OR “Corporate Directors”) AND (strategy OR “learning
systems”) AND (KMS OR LCMS OR LMS) AND (framework OR model OR artefact) AND (“business

organization” OR “business corporation” OR business))

A segunda etapa foi definir os critérios de inclusdo e exclusdo e aplica-los ao conjunto de artigos
gue obtivemos na primeira etapa. Os critérios de selecdo do estudo determinam os critérios para

inclusdo ou exclusdo de um estudo da revisdo sistematica.

Geralmente é Util testar os critérios de selegdo em um subconjunto de estudos primarios

(Kitchenham, 2004). Os critérios definidos sdo mostrados na Tabela 3.1:

Tabela 3.1 — Critérios de Inclusdo e Exclusdo

Criterios de Incluséo Criterios de Exclusao
Avrtigos cientificos ou académicos Avrtigos anteriores a 2006
Artigos em Portugués ou Inglés Avrtigos incompletos
Artigos disponiveis na plataforma Assunto ndo relacionado
Artigos revistos pelos pares Sem citagdes

Duplicagdes

O desenvolvimento tecnolégico dos sistemas de informacdo e a preocupacdo em alinhar as
estratégias das empresas e a Gestdo do Conhecimento ganharam maior expressao nos ultimos
anos. Por tal, e tendo em conta nimero de artigos identificados para a RSL limitamos os artigos
escolhidos de 2006 a dezembro 2021, que corresponde ao inicio da revisdo da literatura. Outros
critérios foram baseados na avaliagcdo da qualidade, portanto, também excluimos artigos
incompletos ou sem citacdes.
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Apbs aplicar os critérios definidos e obter o primeiro conjunto de artigos, o resumo e as conclusées
de todos os artigos foram analisados para avaliar a relevancia para a pesquisa. O conjunto resultante
foi composto por artigos selecionados, que foram lidos na integra na etapa seguinte, para obtencgéo

do conjunto final de trabalhos escolhidos. O protocolo de reviséo é apresentado na Figura 3.1.

Procura de artigos |:'|> licar os critérios IZ:> Leitura dos E:) . E:) x
. . g A ~ Leitura total do Selecéo dos
aplicando a string de de Incluséo e resumos e . ; .
. ~ artigo artigos finais
busca Excluséo conclusbes

Figura 3.1 — Protocolo de Revisédo

A Figura 3.1 resume as diferentes etapas realizadas durante a revisao, apds a contextualizacéo e a
definicdo das questdes de pesquisa. Isso inclui a estratégia que usamos para pesquisar os estudos
primarios, incluindo termos de pesquisa, recursos a serem pesquisados e a base de dados utilizada.
O protocolo inclui também, os critérios de sele¢@o dos estudos e os procedimentos até a obtengéo
e selecéo dos artigos finais.

3.3 Realizando a Reviséo

Nesta secdo, descrevemos a segunda etapa da metodologia de revisdo sistematica da literatura.
Uma vez que o protocolo tenha sido acordado, a revisdo propriamente dita pode comegcar. O objetivo
de uma revisao sistematica € encontrar o maior nimero possivel de estudos primarios relacionados
a questdo de pesquisa usando uma estratégia de busca imparcial. O rigor do processo de busca é
um fator que distingue as revisdes sisteméaticas das revisfes tradicionais (Kitchenhamé&Charters,
2007).

3.3.1 Selec¢éo dos Estudos

Apbs a escolha da fonte de dados e aplicacdo da string de pesquisa definida, obtivemos mais de
3.600 artigos, que posteriormente reduzimos ao primeiro conjunto de 163 artigos, aplicando os
critérios de incluséo e exclusdo apresentados na Tabela 3.1. Em seguida, foram lidos o resumo e
as conclusdes para identificar a relevancia dos mesmos, obtendo-se um conjunto final de 26 artigos.
A leitura integral foi posteriormente efetuada, mantendo se os mesmos 26 artigos, que foram usados

para responder as nossas questdes de pesquisa.
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3.3.2 Analise da Informacao extraida

Como podemos observar na Figura 3.2, houve um maior interesse por este tema especifico nos
anos de 2012, 2013 e entre 2015 e 2017, com aumento do numero de estudos em 2020. A nossa
string de pesquisa trouxe alguns artigos no ano de 2018 e 2019, no entanto, apos a leitura do resumo

e conclusdes, foram rejeitados por ndo estarem diretamente correlacionados ao nosso escopo de

IiII Iil IIIl |i\ |i\ ‘II ||| |Ii| ‘i‘ ‘l‘ ‘I‘ Iil

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

estudo.

Figura 3.2 — Namero de artigos por ano

Na tabela 3.2, identificamos as fontes dos 26 artigos resultantes da pesquisa.

Tabela 3.2 — Fontes dos artigos

Titulo da Revista cientifica, editora Quantidade de estudos
Journal of the American Society for Information Science & 4
Technology, Wiley-Blackwell
Computers in Human Behavior, Elsevier 3
Behaviour & Information Technology, Taylor & Francis Ltd 3
Information & Management, Elsevier 2
MIS Quarterly, Soc Inform Manage - MIS Res Cent 2
Procedia Computer Science, Elsevier 2
Engineering Applications of Artificial Intelligence, Elsevier 1
European Journal of Economic Studies, European Researcher
Information Systems Management, Auerbach Publications 1
International Journal of Information Management, Elsevier 1
International Journal of Technology, Knowledge & Society, 1
Common Ground Research Networks
Journal of Civil Engineering & Management, Vilnius 1
Gediminas Technical University
Knowledge-Based Systems, Elsevier 1
Procedia Social and Behavioral Sciences, Elsevier 1
Procedia Manufacturing, Elsevier 1
Procedia Technology, Elsevier 1

Os 26 artigos finais selecionados (Anexo 1), serdo usados para responder as questfes de pesquisa.
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3.4 Discussao

A fase final de uma revisdo sistematica envolve escrever os resultados da revisdo e circular os
resultados para as partes potencialmente interessadas. Nesta secdo, apresentamos as respostas

as nossas perguntas de pesquisa.

= QI1: Como as empresas posicionam a gestdo da aprendizagem e do conhecimento na
definicdo de sua estratégia corporativa?

Com base nos 26 trabalhos selecionados, 5 estdo diretamente relacionados a Estratégia de
Sistemas de Informagédo e indiretamente & Gestdo do Conhecimento, e como isso se reflete na
estratégia empresarial ou corporativa.

A Estratégia Corporativa adota uma abordagem de portfélio para a tomada de decisdes estratégicas,
analisando todos os negdcios de uma empresa para determinar como criar o maior valor. Para
desenvolver uma estratégia corporativa, as empresas devem observar como 0s varios hegoécios que
possuem se encaixam, como impactam uns aos outros e como a empresa-mae esta estruturada,

para otimizar o capital humano, 0s processos e a governanca.

A Estratégia Corporativa baseia-se na estratégia de negocios, que se preocupa com a tomada de
decisdes estratégicas para um negdcio individual. Com base nesse conceito, os trabalhos
selecionados foram agrupados na tabela 3.3, utilizando 3 elementos e correlacionados a estratégia
de Sistemas de Informacéo, sendo estes: Estrutura Organizacional, Processos e Governanca.

Tabela 3.3 — Estratégia Corporativa e Sistemas de Informagao

Estrutura
Paper Id . Processos Gowernanga
Organizacional

P004 \ \

POO5 v

PO13 v

P020 v
P025 Xl

Como podemos observar, nos Ultimos 15 anos, os estudos selecionados focam principalmente na
estrutura organizacional, mostrando a influéncia do CIO ou da estrutura de executivos de
Tecnologias de Informacédo de topo (Banker et al., 2011) e o entendimento do CEO e do CIO na

facilitacdo do alinhamento dos Sistemas de Informacdo das organizacdes, com a estratégia de
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negoécios e a contribuicdo dos Sistemas de Informacéo para o desempenho do negécio (Johnson et
al., 2010; Johnson et al., 2013).

Khaiata et al. (2009), propuseram um instrumento que mede a maturidade do alinhamento entre
negoécio e as Tecnologias de Informacdo, com o objetivo de identificar os principais gaps. O
instrumento proposto foi baseado no “Strategy Alignment Maturity Model” (SAMM) (Luftman, 2004);
ele codifica diretamente todos os atributos das areas de alinhamento SAMM usando uma estrutura
unidimensional. O instrumento foi bem-sucedido na identificagdo de seis grandes lacunas para a
empresa nas diversas areas de alinhamento. Essas lacunas foram benchmarking, métricas de
negoécios, planeamento estratégico de negoécios, aprendizagem inter e Intra organizacional,

integracao de arquitetura e o impacto das Tecnologias de Informacao nos processos de negécios.

O estudo de Chau et al. (2020), aborda os efeitos do alinhamento estratégico das Tecnologias de
Informacao, do negdcio e da governanga das mesmas, no desempenho da empresa e investiga a
relagdo curvilinea entre alinhamento, desalinhamento e desempenho da empresa. Concluem que
0s resultados ressaltam que os gestores de organizacdes proativas devem prestar atengdo ao
alinhamento e governanca para alavancar as Tecnologias de Informagdo de forma mais eficaz e

garantir resultados de desempenho fortes.

Ressalta do nosso estudo, que embora a literatura enfatize o conhecimento e a gestéo da formacéao
como uma vantagem competitiva nos mundos dos negdcios, poucos foram os estudos que
efetivamente se tenham debrucado sobre o posicionamento da Gestdo do Conhecimento na

definicdo da estratégia corporativa.

= QI2: Que modelos ou artefactos existem para apoiar o alinhamento estratégico dos

Sistemas de Gestdo do Conhecimento em um contexto de negdcios?

Os dados coletados da tabela 3.4 foram organizados e analisados para correlacionar os modelos
ou frameworks de KMS propostos por cada artigo, com as trés principais dimensdes de
implementacdo da Gestdo do Conhecimento (Tounkara et al., 2009): Organizacional, Tecnoldgica e

Estratégia.

Como a dimensdo Organizacional tem um escopo maior, passamos a analisa-la nas Sub-
dimensfes: Cultura Organizacional, Processos Organizacionais, Estrutura Organizacional e

Lideranca. Para as dimens0es selecionadas para esta andlise, 0 escopo é o seguinte:

e Estratégia: A estratégia de Gestdo do Conhecimento deve ser dependente da estratégia
corporativa ou de negocio. O objetivo & gerenciar, compartilhar e criar ativos de

conhecimento relevantes que ajudardo a atender aos requisitos taticos e estratégicos.
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Tecnolégica: Os sistemas, ferramentas e tecnologias que atendem aos requisitos da
organizagéo.

Estrutura Organizacional: O sistema que descreve como certas atividades sé&o
direcionadas para atingir os objetivos de uma organizacao. Essas atividades podem incluir
regras, funcdes e responsabilidades. A estrutura organizacional também determina como
as informacdes fluem entre os niveis dentro da empresa.

Cultura Organizacional: A cultura organizacional influencia a forma como as pessoas
interagem, o contexto em que o conhecimento é criado, a resisténcia que terdo a certas
mudancas e, finalmente, a forma como compartilham ou nao compartilham conhecimento.
Processos Organizacionais: Os Processos, ambientes e sistemas que permitem a
implementacdo da Gestdo do Conhecimento na organizagéo.

Lideranca: A Gestdo do Conhecimento requer uma liderangca competente e experiente em
todos os niveis. Isso inclui uma ampla variedade de funcdes relacionadas a Gestdo do
Conhecimento que uma organizacdo pode ou ndo precisar implementar, incluindo um

Diretor de Conhecimento (CKO), Gerentes de Conhecimento.

Tabela 3.4 — Dimens0es da Gestao do Conhecimento e os modelos de KMS

Paper Id Organizacional Tecnologica Estratégia
POO1 \/

P002 + N v
P03 v

P0G x/ v v
P0O7 ~ N

P008 ~ \

P009 «/ N

PO10 + N

PO11 v
PO12 v
PO14 ~ v

PO15 ~ v

PO16 x/

PO17 +

PO18 ~

PO19 x/

P021 \/

P022 ~ N

P023 \/

PO24 v

P025 ~ N v
P026 N N
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Da analise, identificamos 3 artigos cujos modelos propostos tém em conta as trés dimensées de
implementacdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento e os quais iremos discutir em maior
detalhe (Paper Id P002, PO06 e P025).

Baloh et al. (2012), referenciado como Paper Id P006, ao contrario da pesquisa convencional,
defendem que o desenvolvimento de uma solucéo de Gestdo do Conhecimento paratoda a empresa
€ de valor limitado. N&o so6 os diferentes desafios de conhecimento existem nas organizacdes, mas
as pessoas também tém tarefas diferentes no decorrer de seu trabalho diario. Por tal, faz-se
necessario um portfélio de solugbes de GC sob medida para satisfazer as necessidades de
conhecimento de um individuo. Os autores propdem um modelo para orientar o projeto de Sistemas
de Gestdo do Conhecimento com base nas necessidades de conhecimento. O modelo apresenta-

se na Figura 3.3.

EIT PROFILES
KNOWLEDGE KNOWLEDGE WORK
NEED: Stages in knowledge

Considered through:

- Task domain
(broad [ focused)

creation and utilization:

- Problem recognition

Type of - Goal setting

kzgmed e g efinghow - Tentative knowledge
n ige worke ;

{unlormaliong | procedural) create and utiize >, generation )

Volatility of knawledge - Knowledge selection

knowledge - Knowledge retention

- Resource management

(low / high)

Defining
appropriate

Types of KM KMS type

KMS for... Supporting
and enabling

- Explicit knowledge exchange

- Tacit knowledge exchange

- Connection between human
knowledge sources

- Collaborative knowledge creation

- Knowledge discovery from explicit
sources

Figura 3.3 — Modelo de desenho dos KMS (Baloh et al., 2012)

O modelo consiste em combinagdes “ideais” de necessidades de conhecimento e caracteristicas
dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento, o que deve resultar em melhorias de utilizacdo e
criacdo do conhecimento. O modelo de design desenvolvido permite que a comunidade da GC
avalie criticamente os esforcos em andamento para alavancar o conhecimento organizacional com
os sistemas de suporte. O modelo proposto também pode ser aplicado para analisar retroativamente

implementacdes de KMS bem-sucedidas e malsucedidas.

Finalmente, apresentam diretrizes para profissionais sobre como usar o modelo para construir um
Sistema de Gestdo do Conhecimento como parte de projetos de mudancga organizacional

relacionados ao conhecimento, conforme demostrado na figura 3.4:
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1. Identify the business context for change

2. Identify the knowledge-related challenge in the
business context

3. Identify the knowledge-related goals

4. Analyze AS-IS KM solution

"
5. Design TO-BE KM solution

5.1 Understand the knowledge needs in a given context
- Understand how each stage of knowledge work happens
- Understand how learning before/during/after happen

5.2 Design of KM solution
- Choice of organi | and technological inter
- Their integration into existing business process

6. Assess the business impact of KM-related change

Figura 3.4 — Processo de desenho e implementacao de solugfes para GC (Baloh et al., 2012)

Os autores, defendem que os resultados da sua pesquisa, mostram que o modelo de escolhas de
tecnologia e as diretrizes para o seu uso formam um modelo de design KMS altamente
relevante, e que as descobertas representam o primeiro passo em dire¢cdo a uma robusta
abordagem do design science que suporta uma nova constru¢do dos Sistemas de Gestdo do

Conhecimento apropriado.

Mehregan et al. (2012), Paper Id P002, faz uma abordagem diferente, usando os Fatores Criticos
de Sucesso (CSF), como um método para definir critérios de avaliacdo dos Sistemas de Gestédo do
Conhecimento e usa a matriz Grey Relational Analysis (GRA) para pontuar e priorizar iniciativas de
conhecimento. Os Fatores Criticos de Sucesso (CSF) referem-se a algo que deve ser implementado
se as empresas quiserem ter sucesso em um campo especifico. Esses fatores devem ser

controlaveis e mensuraveis.

A Grey Relational Analysis (GRA) faz parte da Grey System Theory, que € um meio eficaz de
analisar a relagéo entre sequéncias com menos dados e pode superar as desvantagens do método
estatistico (Deng, 1982).

Os autores definiram oito categorias de CSFs, que apdés a aplicagdo de um Survey em 5 empresas

target, apresentaram os seguintes resultados por categoria e empresa:
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Table 2: value of each company in each criterion and the relational coefficient of each company

value of each company in each criterion
Critical Succes Factors (CSF)

Company | ToP . .| Document | KM user Knowledge | KMs | °M- o
management | Communication management | satisfaction | quality quality Bl_lnmens Culture
support alignment

1 1.8 24 42 0.8 24 4.4 3.2 4.6

2 4.8 22 12 24 34 38 22 1

3 3 2 4.6 3.6 12 32 22 24

4 1.8 1 4.6 32 1 1.4 3.6 3.6

5 32 22 14 1.8 4.6 28 28 4
the relational coefficient of each company in each criterion

1 0.286 1 0.769 0.286 0.396 1 0.58 1

2 1 0.741 0.286 0.482 0.548 0.667 0.286 0.286

3 0.4 0.58 1 1 0.298 0.5 0.286 0.396

| 0.286 0.286 1 0.741 0.286 0.286 1 0.588

5 0.43 0.741 0.298 0.396 1 0.43 0412 0.702

Figura 3.5 — Fatores Criticos de Sucesso por empresa (Mehregan et al., 2012)

A principal contribuicdo deste artigo é propor uma nova abordagem para avaliar os Sistemas de
Gestdo do Conhecimento.

Os autores enumeram trés vantagens no modelo proposto, (1) propde uma ferramenta para
comparar o desempenho dos fornecedores de solu¢cdes de Gestdo do Conhecimento, (2) fornece
uma evolucdo abrangente para revelar os pontos fracos e o0s pontos de falha das iniciativas de GC
em uma determinada organizacéo e auxilia os gestores a melhorar o desempenho desses sistemas
e (3) tem natureza genérica e € aplicavel para qualquer organizacdo como industria, assisténcia

médica, empresas de consultoria, etc. podendo superar as desvantagens dos métodos estatisticos.

Khaiata et al. (2009), Paper Id P025, defendem que os alinhamentos da estratégia de IT com o
negocio tém claramente um impacto no desempenho organizacional, da mesma forma que
mencionam que o grande problema desse alinhamento é saber como o “medir”. A abordagem do
estudo vem propor um instrumento que mede a maturidade do alinhamento entre negécio e as
Tecnologias de Informacé@o, com o objetivo de identificar os principais gaps. Este artigo foi

mencionado anteriormente durante as respostas a primeira questdo de investigacdo deste estudo.

O instrumento proposto foi baseado no “Strategy Alignment Maturity Model” (SAMM) (Luftman,
2004). O instrumento aborda explicitamente quatro grupos diferentes. Grupo Management é 0 mais
apropriado para tratar de questdes de estratégia de negécios. O grupo de IT Management, por outro

lado, pode lidar melhor com questdes de estratégia de TI. O grupo de Staff esta mais familiarizado
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com operacBes de negdcio. Finalmente, o grupo da equipa de Tl é o mais competente para lidar
com questdes operacionais de TI.

Business Strategy IT Strategy
g
g Management IT Management
w
=
w >
p .
=]
& \
g e N,
[7] Organizational Infra- IS Infrastructure and
- structure and processes processes
E
g Staff IT Staff
<
Business Information Technology

Functional Integration

Figura 3.6 — Funcdes para alinhamento do negécios e Tecnologias de Informacao (Khaiata et al., 2009)

Como mencionado anteriormente, Luftman (2004) propés SAMM como uma forma de medir
maturidade de alinhamento das empresas. A SAMM propde que o alinhamento TI-Negécios pode
ser capturado de acordo com seis areas de maturidade, sendo elas:

= Maturidade na comunicacdo (Communication): para garantir o compartiihamento
continuo do conhecimento em toda a organizacao e o entendimento do negdcio pelas
Tl e vice-versa;

= Competéncia/maturidade de medicéo de valor (Value Measurement): para demonstrar
o valor que as Tl estdo contribuindo para o negdcio;

= Maturidade de governanca (Governance): para garantir que o0s participantes
apropriados dos negécios e Tl estejam revendo as prioridades e alocacdo de recursos
das TI;

= Maturidade da parceria (Partnership): para refletir o nivel de confianca desenvolvido
entre os participantes das Tl e os negdcios, em compartilhar riscos e recompensas;

» Maturidade de escopo e arquitetura (Architecture): o nivel de flexibilidade e
transparéncia que as Tl estédo fornecendo aos negocios;

*» Maturidade de habilidades (Skills): para refletir o nivel de inovagdo, mudanca,
contratacdo e retencdo, e como eles estdo contribuindo para a eficacia geral da

organizagéo.

Para cada uma dessas areas, este modelo de maturidade classifica o alinhamento entre negécios

e Tecnologias de Informag&do em cinco niveis:

1. Processo inicial/ad hoc, onde negécios e as Tl ndo estdo harmonizadas ou alinhadas;
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2. Processo comprometido, onde a organizacdo tem o compromisso em se alinhar com as
TI;
3. Processo estabelecido/focado, onde é estabelecido o alinhamento entre Tl e negdcios e

focado nos objetivos do negdcio;
4. Processo melhorado/gerenciado, onde o conceito das Tl como “Centro de Valor’ é

reforcada;
5. Processo otimizado, onde o planeamento estratégico de negdcios e Tl estdo integradas e

atingiram um estagio co adaptativo.

Neste artigo, os autores apresentam um instrumento de pesquisa para avaliar a maturidade do
alinhamento das Tl e negécios como um passo fundamental para melhorar o desempenho de uma

organizagédo, abordando as lacunas de alinhamento entre Tl e negdcios.

No estudo, os atores realizaram um Survey em uma multinacional para validar a utilidade do modelo,

[IHAE

Architecture Governance Skilts Partnership Value Measurement Communication

resultando o sumario demostrado na figura 3.7.

[Allgnmenz Maturity Levels

0
2

f

|Allgnment Maturity Areasj

Figura 3.7 — Alinhamento sumario agregado (Khaiata et al., 2009)

Esta imagem de alinhamento é consistente com o perfil da empresa descrita no estudo, que cresceu
muito rapidamente e teve o foco na medic&o de valor e comunicacdo para manter juntos um conjunto
diversificado de negdcios e relacionamentos. Governanca, Competéncias e Parceria entre Tl e os
negécios estdo menos estabelecidos. Arquitetura de TI ficou para trds claramente estando ainda
numa fase inicial ou ad hoc, porque a empresa cresceu tao rapidamente que dada a natureza

variada dos nego6cios, tendo pouca maturidade nesta area.
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Ao nivel micro este instrumento aplicou varios niveis de analise com suposi¢cées minimas usando
ferramentas estatisticas ndo paramétricas. Ao nivel macro, esse instrumento utilizou um

procedimento de agregacao que resumiu o nivel de maturidade de alinhamento para executivos.

Todos os restantes artigos enumerados na tabela 3.4, refletem um grande foco na dimensao
Organizacional. Para melhor compreenséo, esta dimens&o foi analisada em sub-dimensfes,

conforme mostra a tabela 3.5.

Tabela 3.5 — Gestao do Conhecimento e a dimensao Organizacional

Paper Id Cultura Processos Estrutura Lideranca
POO1 v v

PO02 v v A\
POO3 v

P0G v v

POO7 v N, v
POOS \ v v
P00Y \

PO10 \/ N v
PO14 v v v v
PO15 \/ \/
PO16 N N

PO17 \/

PO18 N N

PO19 N v v
P021 \/

P022 \/ N, v

P023 v

P024 N v

P025 v v

P026 J y

Na dimens&o Organizacional ha 100% de artigos que apontam a “cultura” como um fator importante
na Gestdo do Conhecimento e no processo de implementacdo de uma Sistema de suporte, seguido
dos fatores relacionados com os Processos. Estrutura e Lideranca sdo menos frequentemente

apontados como um fator relevante.

Na Dimenséo Tecnoldgica, apesar dos aspetos técnicos de sistemas de informacéo e infraestrutura,

destacam-se os fatores de qualidade dos Sistemas de Informacéo e o retorno do investimento.

35



= Discusséo global da RSL

Em conclusdo, enquanto a Gestdo do Conhecimento é sobre pessoas e interacdo humana, os
sistemas de suporte evoluiram muito para além de uma parte opcional para serem hoje um

componente critico.

O estabelecimento de um Sistema de Gestdo do Conhecimento (KMS) eficaz, indissociavel do
contexto empresarial, exige também uma estratégia clara, refletindo as diferentes dimensdes

mencionadas para ser implementada com sucesso e alinhada com a estratégia corporativa.

A resposta a primeira questdo de investigacdo, “‘como as empresas posicionam a gestdo da
aprendizagem e do conhecimento na definicdo de sua estratégia corporativa?”, concluimos que
existe uma clara influéncia do posicionamento organizacional das funcées que lideram a area do
conhecimento ou estratégia dos sistemas de informacédo (SI) com a estratégia corporativa e a sua

contribuicdo para o desempenho do negécio.

A resposta a segunda questédo de investigagao, “que modelos ou artefactos existem para apoiar o
alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento em um contexto de negécios?”,
dos artigos analisados, concluimos que apenas trés apresentam modelos que de alguma forma
suportam o alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento ou Tl no contexto
de nego6cios ou empresarial, abrangendo as trés dimensbes (organizacional, estratégica e

tecnoldgica).

O primeiro modelo é uma proposta de modelo para o desenho dos Sistemas de Gestdo do
Conhecimento, tendo em conta as necessidades especificas do conhecimento (Baloh et al., 2012),

partindo da avaliagcdo da situagdo AS-IS até TO-BE.

O segundo modelo (Mehregan et al., 2012), traz-nos um modelo de avaliagdo dos Fatores Criticos
de Sucesso dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento, sendo que os mesmo podem diferir de

empresa para empresa.

O terceiro modelo (Khaiata et al., 2009), propfe-se a apresentar um modelo de avaliagdo da
maturidade do alinhamento das Tl e negdcios como um passo fundamental para melhorar o
desempenho de uma organizagdo, abordando as lacunas de alinhamento e permitindo a

organizacdo definir os focos.

Resulta deste estudo, que existe uma lacuna de modelo ou framework que represente o alinhamento
entre: estratégia da empresa, estratégia de Gestdo do Conhecimento e estratégia dos sistemas que

0 suportem.
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O objetivo final deste estudo é uma proposta de framework de alinhamento estratégico dos Sistemas
de Gestdo do Conhecimento num contexto empresarial, que seja Util para os gestores ou decisores
envolvidos na definicdo da estratégia dos Sistemas de Informagédo, nomeadamente, na articulagao
do que sédo os objetivos do negdcio, a informacédo ou conhecimento do negécio e a definicdo dos

sistemas de gestdo ou informacé&o de suporte.

37



4 - Metodologia de Investigacéao

Nesta secao sao apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizacéo da

pesquisa, quanto a: método, abordagem para recolha e analise de dados.
“O estudo académico em MIS depende muito dos métodos usados para responder a perguntas de
pesquisa e testar hipoteses de pesquisa, e na aplicacdo cuidadosa desses métodos”.

(Pinsonneault&Kraemer, 1993: 76).

Em termos esquematicos 0 nosso estudo seguiu o seguinte processo de investigacao:

Y s
Proposta de Objetivos, Questdo e Método de
Investigacdo ) Investigacdo
(
Enquadramento tedrico
Revisdo J
Bibliografica ( i ]
Revis3o Sistematica da Literatura
Proposta inicial de framework
Tipo de Investigacdo e escolha do método
de Research Survey
P
Defini¢do do Guido & Questionario
Metodologia (
de Coleta dos dados
Investigacdo
Andlise dos dados ]
A\
Proposta de framework ajustado e as
dimensdes estratégicas

—

' ™\
Conclusdo [
S

Consideragdes finais, limitag&es do trabalho
e trabalho futuro

Figura 4.1 — Diagrama da Metodologia de Investigacao

O nosso estudo seguiu fundamentalmente dois métodos de investigagdo. O primeiro, para o
levantamento do estado da arte, conduzimos uma revisdo sistematica da literatura, tendo por base

as questdes de investigacao identificadas no inicio deste estudo.
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No segundo, e para a obtencdo de informacdo e aperfeicoamento do framework conceptual,

recorreu-se ao research survey como metodologia de investigacao.

O research survey é um método quantitativo para coletar informacdes de um grupo de
entrevistados, requerendo informacéo estandardizada sobre ou do assunto em estudo. Esse tipo de
pesquisa inclui a definicdo da amostra, coleta e analise de dados. O pesquisador tem variaveis
independentes e dependentes muito claramente definidas e um modelo especifico das relages

esperadas que sao testadas contra observacgtes do fendbmeno, (Pinsonneault& Kraemer, 1993).

Segundo Kraemer (1991), existem trés caracteristicas distintivas da metodologia de research
survey, sendo elas (1) que este método é usado para descrever quantitativamente aspetos
especificos de determinada populagéo, (2) que a informacéo coletada é oriunda de pessoas e por
tal subjetiva e (3) o método baseia-se na informacéo obtida de uma determinada amostragem, e

cujas conclusdes séo usadas para projetar o todo, ou seja, a populagéo alvo.

Glasow (2005), enumera que, de acordo com Levy e Lemeshow (1999), o desenho do Survey

envolve duas etapas:

1. Desenvolvimento do plano de amostragem. O plano de amostragem é a metodologia que
serd utilizada para selecionar a amostra da populacdo. O plano de amostragem descreve a
abordagem que sera usada para selecionar a amostra, como sera determinado o tamanho
adequado da amostra e a escolha do meio pela qual a pesquisa sera executada. Os meios de
pesquisa incluem entrevistas por telefone e presenciais, bem como pesquisas enviadas por
correio ou correio eletrénico (Salant & Dillman, 1994 apud Glasow, 2005).

2. Estabelecimento dos procedimentos para obter estimativas populacionais a partir dos
dados amostrais e para estimar a confiabilidade dessas estimativas populacionais. Este
processo inclui a identificagdo da taxa de resposta desejadas e o nivel de precisao preferido

para a pesquisa (Salant & Dillman, 1994, apud Glasow, 2005).

O objetivo principal da pesquisa é considerado como Exploratéria-Descritiva:

e Exploratéria, no sentido de que o objetivo da pesquisa é tornarmo-nos mais familiarizado
com o tema e experimentar conceitos preliminares sobre o nosso framework. Uma pesquisa
neste contexto € usada para descobrir a gama de respostas provaveis de ocorrer em alguma
populagdo de interesse, sendo neste caso os usuarios finais dos sistemas, gestores, etc., e
refinar a medicé@o de conceitos sisteméaticos.

e Descritiva, no sentido que a realizacéo do estudo é através de técnicas de coleta de dados
e visa a analise e interpretacdo mais profunda desses dados, bem como, proporcionar

novas visfes sobre uma realidade ja conhecida, (Pinsonneault& Kraemer, 1993).
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4.1 Procedimentos de Amostragem

A primeira etapa do desenho do Survey, é o plano de amostragem, conforme referido
anteriormente. O plano de amostragem descreve a abordagem que sera usada para selecionar (1)
a amostra (populacéo-alvo), (2) como sera determinado o tamanho adequado da amostra e (3) a

escolha do meio pela qual a pesquisa sera executada.

Neste sentido, o plano de amostragem do nosso estudo, inclui a selecdo e o tamanho da amostra:

1. A selecdo da amostra depende do tamanho da populacdo, da sua homogeneidade, do
meio da amostra e do seu custo de uso, e do grau de precisdo exigido (Salant & Dillman, 1994,
apud Glasow, 2005). As pessoas selecionadas para participar da amostra devem ser
selecionadas aleatoriamente; devem ter hipétese igual (ou conhecida) de ser selecionadas.
Salant e Dillman (1994) apud Glasow (2005), observaram que um pré-requisito para a sele¢éo
da amostra € definir a populagao-alvo tdo restrita quanto possivel.

Neste contexto, o nosso estudo, tem como populacdo-alvo o setor empresarial. O inquérito
serd efetuado a diferentes pessoas, posi¢bes e areas de atuacdo do setor automével, pela
facilidade de acesso a profissionais nesta area. Considera-se este ponto como uma limitagao
deste estudo de investigacdo, uma vez que se trata apenas de um segmento industrial em

contexto empresarial.

2. Otamanho da amostra, segundo Glasow (2005), depende de cinco fatores:

e Grau de precisdo desejado (nivel de significancia ou intervalo de confianca);

e Poténcia estatistica necessaria (probabilidade de o pesquisador rejeitar a hipétese nula
dada que a hipétese alternativa é verdadeira);

e Possibilidade de acesso aos sujeitos do estudo;

e Grau em que a populacdo pode ser estratificada (de acordo com o setor, nivel de
tecnologia, etc.);

e Selecdo das unidades de analise relevantes (se 0s entrevistados de uma pesquisa

serdo individuos, escritérios, empresas inteiras, etc.).

Salant e Dillman (1994) apud Glasow (2005), afirmaram que o pesquisador deve garantir que a
quantidade de pesquisas é suficiente para permitir ndo-respostas e inutilizaveis. No nosso estudo,
pretendemos abranger um grupo representativo, que nos permita obter respostas de diferentes
areas (areas ligadas a estratégica da empresa, definicao estratégica dos sistemas de conhecimento
e tecnologia, nomeadamente nas areas de IT e RH e usuarios da informagcéo ou conhecimento),
para obtermos informag8es relevantes nas diferentes camadas do nosso framework (estratégia de

negocio, estratégia do conhecimento e KMS).
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Por altimo, a selecao do meio de realizacdo da pesquisa. As pesquisas escritas requerem recursos
minimos (pessoal, tempo e custo) e sdo mais adequadas para obtencdo de informagGes
confidenciais. O erro de amostragem minimo ocorre devido ao custo por pesquisa. Ha4 também erros
minimos de medigdo do entrevistador e do entrevistado devido a auséncia de contato direto (Salant
& Dillman, 1994 apud Glasow, 2005). Os questionarios sdo especialmente Uteis no caso de grupos

grande e dispersos de pessoas.

O nosso estudo realizou um questionario online, usando para tal a ferramenta do google forms,

tendo ainda a vantagem de proporcionar um tratamento estatistico dos dados recolhidos.

O questionario foi enviado a um grupo de 42 profissionais da indlstria do setor automaovel, com
cargos de gestdo ou estratégica em diferentes &reas, sendo que 32 dos inquiridos pertencem ao

mesmo grupo econdmico, muito embora, com atuagdes em diferentes localiza¢des geograficas.

4.2 Recolha de dados - Questionario

O gquestionario foi construido seguindo as orienta¢cdes de Roopa e Rani, 2012. Um questionério
permite que dados quantitativos sejam coletados de forma padronizada para que os dados sejam
consistentes e coerentes para a analise. Os questionarios devem ter um propésito definido que
esta relacionado com os objetivos da pesquisa, e precisa ficar claro desde o inicio, como as

descobertas ou findings, serdo usadas.

O desenho de um questionario bem elaborado requer reflexao e esforco, e precisa ser planeado e

desenvolvido em um nimero de etapas (Fig. 4.2):

| Consideragdes Iniciais |

l

| Formato de frase e resposta |

Y
| Sequéncia das perguntas e layout |

h 4
| Pré-teste (piloto) e revisdo |

l

| Questionario Final |

Figura 4.2 — Fases do planeamento de um Questionario, adaptado de Roopa & Rani (2012)
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O propo6sito do questionario é recolher informacao que contribua para o desenvolvimento e
melhoria do framework proposto (figura 4.3).

O framework conceptual, tem trés niveis de alinhamento. O foco das questfes do questionario,
centram-se no nivel da Estratégia de Negocio, Gestdo do Conhecimento e da correlagdo com os
Sistema de Gestdo do Conhecimento.

Business Strategy

Efficiency ‘ Innovation

v

Knowledge Strategy

Codification ‘ Personalization

.} KMS Strategy

A 4
Context Organization Task Model Agent Madel
Model

Knowledge Communication
Concept Model Model
Artifact Design Model

CommonKADS Model (Schreiber et al., 2000)

Figura 4.3 — Framework Conceptual de alinhamento estratégico dos KMS

A area da estratégia dos Sistema de Gestdo do Conhecimento, baseia-se no modelo CommonKADS
(Schreiber et al., 2000) e ndo sera alvo de particulares questfes, pois trata-se de um modelo testado
e um standard usado na Engenharia do Conhecimento.

Os objetivos do questionario, sdo, avaliar na perspetiva do participante:

= A relevancia dos trés niveis de alinhamento: estratégia de negécios, Gestdo do
Conhecimento e sistemas;

= Arelevancia da existéncia de uma estratégia dos Sistemas de Gestdo de Conhecimento e
impactos nos resultados e/ou no desempenho das suas funcdes.

= A necessidade de tecnologias de informacéo e/ou sistemas diferenciados, para estratégias

de conhecimento diferenciadas (Codificacdo ou Personalizacéo)
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= |mportancia da estandardizacdo dos processos para a codificacdo do conhecimento e

transversalidade dos Sistemas no conjunto de empresas.

Apés as consideracgdes iniciais, passamos a fase da definicdo dos contelidos das questdes, frases
e formato de resposta.

O questionario conta com questdes fechadas multiescolha. Para as questdes relacionadas com o
framework, aplicou-se a escala Likert, com os seguintes “items de Likert”: “1- Discordo

completamente”, “2- Discordo”, “3- Neutro”, “4- Concordo” e “5- Concordo completamente”.
O questionério, tem ainda em considerac@o a confidencialidade e a prote¢do da identidade dos

participantes, a informacédo do tempo previsto para a resposta as questdes e os agradecimentos

finais a participagcéo e ao tempo despendido pelos participantes (Roopa & Rani, 2012).

As perguntas foram agrupadas por tépicos, sendo o primeiro (a) relativo a introducéo e coleta de
informacédo demografica, e os restantes tdpicos agrupados tendo em conta os quatro objetivos do
questionario mencionados nesta seccao, ou seja, (b) a relevancia dos trés niveis de alinhamento:
Estratégia de negdcios, Gestdo do Conhecimento e Sistemas; (c) a relevancia da existéncia de uma
estratégia dos Sistemas de Gestdo de Conhecimento e impactos nos resultados e/ou no
desempenho das suas funcdes; (d) a necessidade de tecnologias de informacdo e/ou sistemas
diferenciados, para estratégias de conhecimento diferenciadas (codificagdo ou personalizacao); (e)
importdncia da estandardizacdo dos processos para a codificagdo do conhecimento e
transversalidade dos Sistemas no conjunto de empresas.

De seguida, apresentamos a identificacdo dos tépicos, a sequéncia das questdes, as perguntas e o

formato de resposta do questionario:

a) Introducéo e recolha de Informag¢do Demografica:

Introducéo Objetivo

Agradecemos a participagdo no presente Explicar os objetivos do questionario e convidar o
questionario. A sua participacdo e opinides sdo de participante a colaborar.
elevada importancia.

Este questionario tem como objetivo recolher
informacdo para o desenvolvimento e melhoria de
um framework de alinhamento estratégico dos
sistemas de informacgdo nas empresas.

A sua participacdo € voluntaria e, a qualquer
momento, pode parar o questionario ou fazer um
intervalo.
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A participacdo neste questionario é anénima e os
dados recolhidos no mesmo serdo tratados de forma
confidencial e utilizados exclusivamente para o
estudo. Assim gostariamos de saber se autoriza a
utilizagdo dos dados recolhidos neste questionario
para o fim acima descrito:

. Autorizo
. Nao Autorizo

Das questdes a seguir apresentadas, escolha

apenas uma das opcoes.
Pergunta

2. Qual o intervalo de idades em que se insere?

. 18-35 anos
. 36-45 anos
. 46-55 anos
. 56+ anos

3. Qual o Género?

. Masculino
. Feminino
. Prefere nao revelar

4. Qual a sua éarea de atuacdo funcional na
empresa?

e TI; Sistemas da Informagao

e Recursos Humanos

e Diretoria ou outros
Estratégica

e  Operaglbes

e Investigacdo e Desenvolvimento (PCC; R&D;
PMO)

e Compras ou Vendas

e Finangas

e Outras areas

cargos de Gestdo

Recolha da autorizacédo do tratamento de dados.

Instrugbes claras sobre o preenchimento do
guestionario.

Objetivo

Contextualizar o setor etario onde se insere

(informagé&o demografica).

Contextualizar o género em que se insere.

Contextualizar a diversidade profissional da amostra.

b) A relevancia dos trés niveis de alinhamento: Estratégia de negécios, Gestdo do

Conhecimento e Sistemas:

Pergunta

5. Tenho claro qual a estratégia de negdcios da
minha empresa, (e.g. Eficiéncia (lideranca pelo
custo), Segmentagdo, ou Inovagdo (diferenciacao
pelo produto).

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente

6. A area estratégica dos Sistemas de Informagéo, a
qual inclui as Tecnologias de Informacéo, deve fazer
parte da agenda do CEO do grupo (estratégia
corporativa)

Objetivo

Recolha de informagdo sobre a percecdo dos
participantes, sobre o tipo de estratégia de negdcio
da empresa em que atuam.

Recolha de informacdo sobre a posicdo dos
participantes relativamente a relevancia dos Sl e
atencao do topo da hierarquica da empresa
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1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

7. A area dos Sistemas de Informac&o deve ser um
pilar de suporte & estratégia de negécios das
empresas.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

8. O Modelo organizacional tem impacto direto na
arquitetura dos Sistemas de Informagao.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

9. O Modelo de Gestdo da empresa tem impacto
direto na arquitetura dos Sistemas de Informacéo.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.
10. A minha empresa preocupa-se com a captura,

retencgdo e partilha do conhecimento do negdcio.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

Recolha de informacédo, sobre o entendimento da
importancia dos Sistemas de Informacdo na
estratégia da empresa.

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes sobre a importancia do modelo ou
estrutura organizacional no desenho ou arquitetura
dos sistemas de informacgao.

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes sobre o impacto do Modelo de Gestéo
da empresa na estratégia dos Sistema de Gestédo do
Conhecimento/Informacéo.

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes se a gestdo da informacéo é um tépico
na agenda da gestéo do negdcio.

c) A relevancia da existéncia de uma estratégia dos Sistemas de Gestdo de Conhecimento e

impactos nos resultados e/ou no desempenho das suas funcdes.

Pergunta

11. Consigo entender qual a estratégia da empresa
relativamente aos Sistemas de Informacdo (que
Sistema e para Qué).

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

12. Sei exatamente que sistema de informag&o usar
no decorrer do meu trabalho (ao executar tarefas,
recolha de informac&o ou partilhar).

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

13. Os Sistemas de Informacédo sdo fundamentais
para o desempenho eficiente e eficaz do meu
trabalho.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

Objetivo

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes, relativa & existéncia ou inexisténcia de
uma estratégia para os KMS na empresa onde
atuam.

Recolha de informacdo sobre a organizagdo e ou
desorganizagéo dos Sl da empresa onde atuam e o
conhecimento dos usuarios sobre os mesmos.

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes sobre a relevancia dos S| no
desempenho das suas atividades.
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14. Um sistema de Informacéo ineficiente reflete-se
diretamente em perdas de conhecimento e
competitividade da empresa.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

Recolha de posicdo dos participantes sobre os
impactos de um Sl ineficiente.

d) A necessidade de tecnologias de informacgédo e/ou sistemas diferenciados, para estratégias

de conhecimento diferenciadas (codificacdo ou personalizacdo):

Pergunta

15. As escolhas do tipo de Tecnologias de
Informacéo estdo correlacionadas com o tipo de
conhecimento/informacdo a gerenciar (e.g. ERP,
Chats, CRM, LCMS, Portais da empresa, intranet,
internet, etc.)

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

16. Na minha empresa as ferramentas de formagéo
e treinamento on-line (e.g. LCMS, LCM, LMS), estéo
estruturadas e disponiveis aos usuarios.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

17. Sempre que pretendo aprender on-line sobre
uma ferramenta integrante e especifica do Modelo
de Gestdo da empresa, sei onde encontrar.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

18. O uso correto das funcionalidades do ERP (e.g.
SAP, Abas, Id4, Totvs, Linx), e interfaces &
fundamental para um sistema de gestdo eficiente e
eficaz.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

19. As areas de Investigagdo e Desenvolvimento
(e.g. R&D e Eng® Avancada) devem estar dotadas
de sistemas de informagdo que permitam e
estimulem a recolha e partilha do conhecimento
personalizado.

Objetivo

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes sobre a importancia de TI diferentes
para diferentes tipos de conhecimento.

Recolha de informacdo sobre a existéncia de
ferramentas de suporte & formacédo e treinamento
on-line e sua disponibilizagdo aos usuarios.

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes relativamente a existéncia de Objetos
de Aprendizagem e sistemas de suporte 4 formagéo
e treinamento on-line, de ferramentas integrantes do
Modelo de Gestao.

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes relativo ao uso da T.l. “core” de gestéo
da empresa.

Recolha de informacdo da percecdo dos
participantes da necessidade de existéncia de
sistemas adequados ao conhecimento
personalizado.

e) Importancia da estandardizagdo dos processos para a codificacdo do conhecimento e

transversalidade dos Sistemas no conjunto de empresas:
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Pergunta

20. Entendo que a estandardizagao dos processos €
fundamental e necessaria, para a transversalidade
dos Sistemas de Informacéo as diversas Unidades

Objetivo

Entender a perce¢éo dos participantes relativamente
a estandardizagdo dos processos (potencializar a
codificacao do conhecimento).

de Negdcio.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;
4- Concordo; 5- Concordo completamente.

21. E mandatéria a estandardizacdo da informag&o
de gestdo e Indicadores de Gestdo (KPI's), (e.g.
P&L, Cash, Stocks, Balanco, etc.) para o processo
de consolidacéo e andlise de resultados.

Recolha de informac&o da posicao dos participantes
relativamente a necessidade de existir uma
estandardiza¢do da informacgéo de gestédo.

1- Discordo completamente; 2- Discordo; 3- Neutro;

4- Concordo; 5- Concordo completamente.

ApOs analisar e conceber o contetido do questionario, procedeu-se & sua construgdo na ferramenta

Google forms (https://forms.gle/MyF3nrSrR3is1cyK7), efetuou-se um teste (piloto), para efeitos de

revisdo final da construcdo do inquérito, funcionalidade do link de acesso ou resposta direta por e-

mail.

O questionério foi enviado para geografias dispersas e distribuidas, para além de Portugal, o que

implicou a sua traducéo para lingua inglesa.

O questionario pode ser visualizado no Google forms ou no Anexo Il.

4.3 Resultados

Tal como foi referido, este questionario foi enviado a um grupo de 42 profissionais da industria
do setor automével, com cargos de gestédo ou estratégica em diferentes areas, sendo que 32 dos
inquiridos pertencem ao mesmo grupo econdmico, muito embora, com atuagcbes em diferentes

localizagdes geograficas.

O grupo econdémico com maior representatividade, teve um processo de crescimento de negécio
fortemente impulsionado por aquisi¢cdes e fusbes, tendo atualmente no seu escopo mais de 42
unidades de neg6cio e uma representacdo em mais de 12 paises diferentes. Na sua atividade, para
além das unidades de producdo e de gestdo, conta com dois centros de desenvolvimento de

produto, onde incorpora as atividades de design, investigacdo, desenvolvimento e prototipagem.
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https://forms.gle/MyF3nrSrR3is1cyK7

Foram obtidas 22 respostas, ou seja, uma taxa de resposta de 52%. Ao abrigo da Regulamento
Geral de Protec&o de Dados, o anonimato dos participantes foi garantido, bem como a autorizacdo
do uso da informacao recolhida durante o inquérito, logo, ndo sendo possivel identificar em que

empresas atuam os respondentes.

Da amostra de 22 respostas, 40,9% s&o do sexo feminino e 59.1% do sexo masculino, com a

seguinte incidéncia demografica e por area de atuacgao funcional:

What's your age?

22 respostas

@ 18-35 years old
® 36-45 years old
46-55 years old
@ more then 56 years old

Gréfico 4.1 — Idades dos Participantes

What is your functional area in the company?
22 respostas

@ IT; Information Systems

@ Human Resources
\ Board of Directors or other Strategic
Management positions
@ Operations
‘ @ Research and Development (PCC;

v R&D; PMO)
@ Purchasing or Sales
@ Finances

@ Other field

Gréfico 4.2 — Area funcional dos participantes

A amostra € bastante heterogénea, embora haja uma incidéncia de profissionais ligados a posicoes
estratégicas das empresas, com 36.4% das respostas e 27.3% da area financeira. O perfil de idades

€ por tal, mais sénior, com uma maioria de 77.3% acima dos 36 anos.

As perguntas do questionario foram agrupadas por topicos, tendo em conta os quartos objetivos

definidos anteriormente. Passamos a apresentar os resultados, agrupados por objetivo.
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Tabela 4.1 — A relevancia dos trés niveis de alinhamento: Estratégia de negécios, Gestéo do Conhecimento e Sistemas

Questao Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
completamente completamente
5. Tenho claro qual a 4.5% 4.5% 0% 50.1% 40.9%

estratégia de negocios
da minha empresa, (e.g.
Eficiéncia (lideranca pelo
custo), Segmentacéo, ou
Inovacao (diferenciagéo
pelo produto).

6. A area estratégica dos 0% 0% 0% 27.3% 72.7%
Sistemas de Informacéo,
a qual inclui as
Tecnologias de
Informacéo, deve fazer
parte da agenda do CEO
do grupo (estratégia
corporativa).

7. A area dos Sistemas 0% 0% 4.5% 27.3% 68.2%
de Informagao deve ser
um pilar de suporte &
estratégia de negoécios
das empresas.

8. O Modelo 0% 4.5% 4.5% 54.6% 36.4%
organizacional tem
impacto direto na
arquitetura dos Sistemas
de Informagao.

9. O Modelo de Gestéo 0% 4.5% 0% 54.5% 41%
da empresa tem impacto
direto na arquitetura dos
Sistemas de Informacéo.

10. A minha empresa 4.5% 18.2% 13.6% 54.5% 9.2%
preocupa-se com a
captura, retengdo e
partilha do conhecimento
do negocio

Os mesmos resultados podem ser visualizados no gréafico 4.3:

100%
90% -
80%
70%
60%
50%
40%

30%
20%
10%

0% | |
Qs Q6 Q7 Q8 Q9 Q10
M Discordo completamente Discordo
Neutro Concordo

m Concordo completamente

Gréfico 4.3 — A relevancia dos trés niveis de alinhamento: Estratégia de negdcios, Gestdo do Conhecimento e
Sistemas
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Dos resultados, concluimos que cerca de 91% dos participantes entende qual a estratégia que
norteia os negdcios das empresas onde atuam (Q5), havendo uma posi¢do de concordancia de
100% de que a area estratégica dos sistemas e tecnologia de informagdo devem ser colocadas ao
nivel do CEO (Q6), e um pilar fundamental de sustentacdo da estratégia de negdcios (Q7, com
95.5% de concordéancia). No que toca ao modelo organizacional e ao modelo de gestdo das
empresas (Q8 e Q9), 91% dos participantes entendem ter um impacto direto na arquitetura dos

sistemas de informacéo, tendo-se registado apenas uma resposta (4.5%) que discorda.

Na questao relativa a posicao das empresas onde atuam, sobre a importancia da captura, retencéo
e partilha do conhecimento (Q10), os resultados demonstram que 63.7% dos inquiridos entendem
gue as suas organizacdes tém esta preocupac¢éo, 13.6% mantiveram uma posi¢ao neutra e 22.7%
discordam que estas seja uma preocupacéo ou foco da sua organizagdo. Como resultado, fica claro
que € consistente a opinido que deve existir um alinhamento entre estratégia de negdcios,
conhecimento e sistema de informacdo, embora, nem todas as empresas tenham presente esta

preocupac¢éo ou posicao.

Na tabela 4.2, encontram-se as respostas que irdo atender ao segundo objetivo deste inquérito:

Tabela 4.2 — A relevancia da existéncia de uma estratégia dos Sistemas de Gestéo de Conhecimento e impactos nos
resultados e/ou no desempenho das suas fungdes

Questao

Discordo
completamente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo
completamente

11. Consigo entender qual
a estratégia da empresa
relativamente aos
Sistemas de Informagéo
(que Sistema e para
Qué).

9.1%

18.2%

27.3%

40.9%

4.5%

12. Sei exatamente que
sistema de informagao
usar no decorrer do meu
trabalho (ao executar
tarefas, recolha de
informacé&o ou patrtilhar).

0%

27.3%

13.6%

36.4%

22.7%

13. Os Sistemas de
Informacéo séo
fundamentais para o
desempenho eficiente e
eficaz do meu trabalho.

0%

0%

0%

36.4%

63.6%

14. Um sistema de
Informacéo ineficiente
reflete-se diretamente em
perdas de conhecimento
e competitividade da
empresa.

0%

0%

0%

27.3%

72.7%
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Os mesmos resultados podem ser visualizados no grafico 4.4:

100% —
80% .
60%
40%

20%

Q11 Q12 Qi3 Q14
m Discordo completamente Discordo
Neutro Concordo

M Concordo completamente

Gréfico 4.4 — A relevancia da existéncia de uma estratégia dos Sistemas de Gestédo de Conhecimento e
impactos nos resultados e/ou no desempenho das suas funcdes

Dos resultados, e comecando pelas Ultimas respostas (Q13 e Q14), concluimos que é praticamente
unanime a opiniao, que os sistemas de informacdo sdo fundamentais para o desempenho eficiente

e eficaz do trabalho e consequentemente afetam a competitividade da empresa.

O mesmo nado se revé no entendimento ou compreensdo sobre qual a estratégia da empresa
relativamente aos Sl (Q11), onde 45.5% respondem afirmativamente, e uma maioria ou se mantém
neutra na resposta (27%) ou discorda (27.3%). Por Ultimo e ndo menos importante, as respostas
Q12, apenas 59% dos inquiridos respondeu afirmativamente que tem claro quais os sistemas de
informacéo que deve usar no decorrer do desempenho das suas func¢des, havendo 13.6% dos
inquiridos que manteve uma posi¢ao neutra na resposta e 27.3% que discorda. Esta Ultima questao
deve ser de futuro explorada, pois as conclusées podem ser diversas, nomeadamente, que as
ferramentas ou sistemas né&o estdo disponiveis, ou estando, ndo estdo organizadas, implementas e

ou disseminadas na organizagao.
Na tabela 4.3, encontram-se as respostas que irdo atender ao terceiro objetivo deste inquérito:

Tabela 4.3 — A necessidade de tecnologias de informagéo e/ou sistemas diferenciados, para estratégias de conhecimento
diferenciadas (codificagdo ou personalizacdo)

Questao Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
completamente completamente
15. As escolhas do tipo de 0% 0% 5% 40.9% 54.5%

Tecnologias de
Informagéo estéo
correlacionadas com o
tipo de conhecimento /
informacé&o a gerenciar
(e.g. ERP, Chats, CRM,
LCMS, Portais da
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empresa, intranet,
internet, etc.).

16. Na minha empresa as
ferramentas de formagao

e treinamento on-line (e.g.
LCMS, LCM, LMS), estao
estruturadas e disponiveis
aos usuarios.

22.7% 18.3% 22.7% 31.8% 4.5%

17. Sempre que pretendo
aprender on-line sobre
uma ferramenta
integrante e especifica do
Modelo de Gesté&o da
empresa, sei onde
encontrar.

18.2% 31.8% 4.5% 40.9% 4.6%

18. O uso correto das
funcionalidades do ERP
(e.g. SAP, Abas, 1d4,
Totvs, Linx), e interfaces é
fundamental para um
sistema de gestédo
eficiente e eficaz.

0% 0% 4.5% 31.9% 63.6%

19. As areas de
Investigacao e
Desenvolvimento (e.g.
R&D e Eng? Avangada)
devem estar dotadas de
sistemas de informacao
que permitam e
estimulem a recolha e
partilha do conhecimento
personalizado.

0% 0% 4.6% 40.9% 54.5%

Os mesmos resultados podem ser visualizados no grafico 4.5:

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Q16 Q17

Q15 Q18 Q19
m Discordo completamente Discordo
Neutro Concordo

B Concordo completamente

Gréfico 4.5 — A necessidade de tecnologias de informacéo e/ou sistemas diferenciados, para estratégias de
conhecimento diferenciadas (codificagdo ou personalizag&o)

Os resultados levam-nos a concluir (Q15 e Q19), que a semelhanca de modelos anteriormente

apresentados neste estudo, 0s sistemas de informacgéo e tecnologia devem ser adequados ao tipo

de conhecimento a gerenciar, alinhados a uma estratégia de personalizacdo ou codificacéo.
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Concluimos também (Q18), que nado basta a disponibilidade dos sistemas, o uso devido é

fundamental para um sistema de gestéo eficiente e eficaz.

Nesta secao foi também questionada a disponibilidade das ferramentas de formacéo e treinamento
on-line (Q16 e Q17), incluindo as ferramentas que integram o modelo de gestdo da empresa.
Tratando se de uma indUstria significativamente desenvolvida, norteada pela tecnologia, mas
também dispersa geograficamente, é surpreendente que apenas 38.6% dos inquiridos responda
afirmativamente sobre a existéncia e conhecimentos destas ferramentas, 22.7% mantém uma

posicéo neutra e 41% responda negativamente.
Por dltimo, os resultados as questdes integradas no quarto objetivo deste inquérito:

Tabela 4.4 — Importancia da estandardizac&o dos processos para a codificaco do conhecimento e transversalidade dos
Sistemas no conjunto de empresas

Questao Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
completamente completamente
20. Entendo que a 0% 0% 0% 27.3% 72.7%

estandardizagdo dos
processos é fundamental
e necessaria, para a
transversalidade dos
Sistemas de Informagao
as diversas Unidades de
Negécio.

21. E mandatéria a 0% 0% 0% 40.9% 59.1%
estandardizagdo da
informacé&o de gestdo e
Indicadores de Gestédo
(KPI's), (e.g. P&L, Cash,
Stocks, Balango, etc.)
para o processo de
consolidacao e analise de
resultados.

Os mesmos resultados podem ser visualizados no gréafico 4.6:

100%
80%
60%

40%

20%
0%
Q20 Q21
m Discordo completamente Discordo
Neutro Concordo
B Concordo completamente

Gréfico 4.6 — Importancia da estandardizacdo dos processos para a codificagdo do conhecimento e
transversalidade dos Sistemas no conjunto de empresas
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Os resultados (Q20 e Q21), levam-nos a concluir que que a estandardizacdo dos processos é
fundamental e necessaria para que possa existir uma transversalidade dos S| nas organiza¢des ou
empresas do mesmo grupo econémico, bem como da informac@o de gestdo e indicadores de

performance, independentemente da sua natureza (e.g. econémica, financeira, operacional, etc.).

= Discussao global dos resultados

Os resultados obtidos do questionario, vierem reforcar (1) a importancia de posicionar a estratégia
dos sistemas de informagdo ao mais alto nivel da organiza¢do, como um pilar de sustentacao da
estratégia de negécios; (2) a arquitetura dos Sl deve estar alinhada ao modelo de gestdo e modelo
organizacional adotados pela empresa; (3) os Sl, e 0 seu uso adequado s&o fundamentais para o
desempenho eficiente e eficaz do trabalho/ tarefa e consequentemente afetam a competitividade da
empresa; (4) os Sl e ou tecnologias de informag&o devem ser adequados ao conhecimento a
gerenciar, alinhados a uma estratégia de codificacdo ou personalizagdo; (5) a codificagdo do

conhecimento demanda processos padronizados ou estandardizados.

Das respostas obtidas, e tendo em conta que se trata de uma amostra limitada, obtemos ainda a
seguinte informagédo (a) ndo € clara a estratégia dos Sl adotadas pelas empresas envolvidas no
inquérito; (b) ndo existe uma posicao unanime de que as empresas tenham uma preocupagéo no
planeamento estratégico dos SlI; (c) foi identificado algum desconhecimento relativo a que sistemas
usar em determinadas tarefas; (d) uma maioria desconhece a existéncia de ferramentas de
formacao e treinamento on-line na empresa em que atuam, incluindo as ferramentas que integram

0 modelo de gestéo.

Tendo em conta estes insights e face ao modelo inicial, so efetuadas as seguintes alteracdes:

a) Entre a dimensao da estratégia do negécio e a do conhecimento: (1) alinhamento direto
de uma estratégia de eficiéncia com a codificagdo do conhecimento, que por sua vez
implica a padronizacdo dos processos; (2) alinhamento direto de uma estratégia de
inovacado com a personalizagdo do conhecimento.

b) Na dimenséo da estratégia dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento, o balizamento
da fase da andlise contextual do modelo CommonKADS (Modelo Organiza¢éo, Modelo
Tarefa e Modelo Agente) como parte fundamental do planeamento estratégico dos
Sistemas de Informacé&o (SI) ou do inglés Information Systems (IS).

c) A segunda e terceira fase do modelo CommonKADS né&o fazem parte da definicdo
estratégica dos KMS, sendo, no entanto, parte do roadmap de mapeamento, projeto e
implementacdo dos mesmos. Estéo referidos no modelo global proposto, apenas por

fazerem parte do modelo original do modelo CommonKADS.
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O framework conceptual de alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento,

ajustado, encontra-se na figura 5.1.
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5 — Framework de alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestdo do

Conhecimento

A informacdao obtida na revisao do estado da arte, tendo por base as duas questfes de investigacao

do presente estudo, conduziram-nos a uma proposta inicial, apresentada na figura 4.3.

Este framework, foi posteriormente revisto, tendo por base a informacdo obtida pelo inquérito
realizado e apresentado na sec¢do anterior.

O Framework proposto é constituido por trés dimens@es estratégicas: a dimenséo estratégica do
negdcio, a dimensao estratégica do conhecimento e adimenséo estratégica dos Sistemas de
Gestdo do Conhecimento, conforme apresentado na figura 5.1:

Business Strategy

Efficiency Innovation

! Knowledge Strategy

A

A

Codification Personalization

! KMS Strategy |

Strategic IS Planning
QOrganization

Model Task Model Agent Model

Knowledge Communication
Model Model

Design Model

based on CommonKADS Model (Schreiber et al., 2000)

Context

Concept

IS Roadmap

Artifact

Figura 5.1 — Framework conceptual de alinhamento estratégico dos KMS
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5.1 Dimensao Estratégica do Negécio

A dimenséo estratégica do negécio, considera duas vertentes distintas, foco na Eficiéncia ou na
Inovacéo. Estas duas vertentes estdo baseadas na estratégia genérica da organizacao definida por
Porter (1985), que em resumo define:

e Estratégia por Eficiéncia, a empresa busca ser a mais eficiente na producao de produtos
e servicos em seu mercado, de modo que tenha vantagem competitiva em relagdo aos seus
concorrentes. Pode-se alcangar isso com: economias de escala, acesso a matérias-primas mais
baratas, “design to cost”, eficiéncia na cadeia de valor incluindo nos processos e tecnologia de
producdo, eficiéncia nos consumos, etc. Esta posicao de custo mais baixo que seus concorrentes
permite uma série de vantagens, como operar com altos niveis de lucratividade. Este tipo de
estratégia, como iremos detalhar mais a frente, levam a que os processos estejam bem definidos e
estandardizados (codificacdo do conhecimento).

o Estratégia por Inovagéo, estd em linha com a estratégica genérica de diferenciacéo, ou
seja, tendo produtos ou servicos com caracteristicas Unicas na perce¢do de seus clientes, que a
possibilite cobrar um preco mais alto no mercado. Um exemplo, no setor automovel foi a Tesla,
guando do langcamento dos primeiros carros elétricos. A diferenciagdo pode ocorrer na qualidade
percebida do produto, no atendimento, no estilo do produto, ha marca, etc. Como iremos detalhar
na seccao relativa a estratégia do conhecimento, neste tipo de estratégia iremos encontrar a

necessidade de ter processo e sistemas de suporte a inovagao.

COMPETITIVE ADVANTAGE

Lower Cost Differentiation
B.mad 1. Cost Leadership 1. Differentiation
Target
COMPETITIVE
SCOPE
MNarrow 3A. Cost Focus 3B. Differentiation
Target Focus

Figura 5.2 — Vantagens competitivas (Porter, 1985)
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Porter, refere ainda uma terceira estratégia genérica, que é a focalizacdo ou segmentacdo. Mas
tratando de uma estratégia complementar, ou seja, de foco ou segmentagdo num mercado
especifico, levando a cabo, a estratégia de custos ou diferenciagdo, para o escopo do nosso estudo

nédo é revelante.

As estratégias de negécio das empresas poderdo nao ter esta fronteira vincada no que tange aos

seus objetivos de produto ou forma de se posicionar no mercado.

Na sua maioria, podera existir inclusive uma combinacdo. Liderar pela inovacdo do produto ou
tecnologia, por exemplo, mas ter uma estratégia de eficiéncia e entrada também pela via do menor
custo, e por tal, em paralelo uma estratégia de eficiéncia nas areas de producdo e maximizacao do

lucro.

A distincdo destas duas vertentes é, no entanto, importante, para o alinhamento com a estratégia

do conhecimento e Sistemas de Gestao do Conhecimento.

5.2 Dimensao Estratégica do Conhecimento

A dimensao estratégica do conhecimento, considera duas vertentes distintas, Codificagdo ou

Personalizacdo do conhecimento.

As duas vertentes acima mencionadas, estdo baseadas no estudo de Greiner et al. (2007) e Hansen
et al. (1999), que definem que a codificacdo tem o objetivo de coletar conhecimento, armazena-lo
em bancos de dados e fornecer o conhecimento disponivel de forma explicita e de codificada, com

0 objetivo da reutilizagdo do conhecimento e solucdes explicitas.

O design dos bancos de dados, gerenciamento de documentos e gerenciamento de fluxos de
trabalho pode ser considerados como parte desta estratégia. A codificacéo pressupde que haja uma

padronizacao e estruturacdo do conhecimento.

Neste tipo de sistemas, o conhecimento pode ser localizado por meio de uma indexacéao eficiente e
pode ser distribuido para todas as filiais da empresa através de redes de dados. Exemplos muitos
claros de sistemas de informacéo para este tipo de conhecimento, sdo o ERP, os LCMS, CRM, entre

outros.

A estratégia de personalizacdo ndo é armazenar conhecimento, mas usar a Tecnologia da
Informacao para ajudar as pessoas a comunicarem os seus conhecimentos. O objetivo da estratégia

de personalizacdo é transferir, comunicar e trocar conhecimento por meio de redes de
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conhecimento, como féruns de discussao e estd claramente em linha com uma estratégia de
negocio que se concentra na geracao de solugdes novas ou especificas do cliente ou inovagdes de

produto. Esta estratégia é também chamada de “Person-to-Person” (Hansen et al., 1999, p. 109).

Na personalizacédo, a importancia esta na transmisséo do conhecimento tacito de uma pessoa para
outra. Neste caso, o0s sistemas de armazenagem de conhecimento sdo menos robustos do que na
estratégia anterior. As ferramentas ou sistemas utilizados sédo aquelas que priorizam os contatos
pessoais, de modo que as dificuldades, as solugbes, os métodos, os custos etc. dos trabalhos
primeiramente realizados possam ser discutidos para ajudar aqueles colaboradores que farédo
trabalhos semelhantes, posteriormente.

How Consulting Firms Manage Their Knowledge

CODIFICATION PERSONALIZATION
Provide high-quality, reliable, and fast .
information-systems implementation Competitive
by reusing codified knowledge. Strategy

Provide creative, analytically rigorous
advice on high-level strategic problems
by channeling individual expertise.

REUSE ECONOMICS: EXPERT ECONOMICS:

Charge high fees for highly customized
solutions to unique problems.

Invest once in a knowledge asset;
reuse it many times. Economic

Use large teams with a high ratio of Model
associates to partners.

Use small teams with a low ratio of
associates to partners.

Focus on generating large overall revenues. Focus on maintaining high profit margins.

PEOPLE-TO-DOCUMENTS: Knowledge PERSON-TO-PERSON:

Develop an electronic document system Management
that codifies, stores, disseminates, and Strategy
allows reuse of knowledge.

Develop networks for linking people so that
tacit knowledge can be shared.

Invest moderately in IT; the goal is to
facilitate conversations and the exchange
of tacit knowledge.

Invest heavily in IT; the goal is to connect

Information
people with reusable codified knowledge.

Technology

Hire new college graduates who are well
suited to the reuse of knowledge and the
implementation of solutions.

Train people in groups and through
computer-based distance learning.

Reward people for using and contributing
to document databases.

Human
Resources

Hire M.B.A.s who like problem solving and
can tolerate ambiguity.

Train people through one-on-one
mentoring.

Reward people for directly sharing
knowledge with others,

Andersen Consulting, Ernst & Young

Examples

McKinsey & Company, Bain & Company

Figura 5.3 — Estratégias de GC em empresas de consultoria (Hansen et al., 1999)

Exemplos de Tecnologia ou sistemas de informacéo para esta estratégia de conhecimento sdo as

redes sociais, forum, blog, chats, portais colaborativos, etc.

59



5.3 Dimensdao Estratégica dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento

A dimensédo estratégica dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento, engloba a definicdo dos
sistemas ou grupo de sistemas e tecnologias que irdo permitir capturar, codificar, armazenar,

gerenciar e disseminar o conhecimento.

Nesta fase é fundamental o planeamento estratégico dos Sl, definindo, quais os sistema e

tecnologias para as diferentes estratégias do conhecimento.

Hansen et al. (1999, p.112), menciona que uma empresa deve possuir mais de 80% de seus
esfor¢cos canalizados para apenas um dos dois tipos de estratégia de Gestao do Conhecimento. A
disperséo de diferentes sistemas para gerenciar o mesmo tipo de conhecimento, leva a ineficiéncias,
a desconexdao da informacéo interna e externa e a perdas de controlo da informacg&o. N&o é incomum
encontrarmos empresas com ERP implementados apenas em algumas funcionalidades e uma série
de softwares paralelos ou satélites para gerenciar informacdo que deveria estar integrada ou
conectada (e.g. informacéo externa em EDI ou ASN, médulos de manutencéo, qualidade ou dados
da producéo), evitando retrabalho, custos, perdas na acuracia da informacé@o e velocidade na
disponibilizagéo. Outro exemplo comum, sé@o a criagdo de objetos de aprendizagem em diferentes
areas, que nao estao devidamente organizados e supervisionados num LCMS e por tal, ndo séo

conhecidos pelos usuarios, nem o conhecimento € usados a favor da competitividade da empresa.

Para a definicdo e construcao da estratégia dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento, propomos
a metodologia CommonKADS (Schreiber et al., 2000), nomeadamente a primeira fase, denominada
a fase da andlise contextual. Trata-se de uma metodologia da engenharia do conhecimento, que
integra caracteristicas de outras metodologias orientadas a modelos e abrange diversos aspetos do
projeto de desenvolvimento de um sistema de conhecimento, incluindo: andlise organizacional,
gerenciamento de projetos; aquisicdo, representacdo e modelagem do conhecimento; integracéo e

implementacéo de sistemas.

O CommonKADS possui um conjunto de seis modelos que especificam todos os aspetos ligados a
aplicacdo a ser desenvolvida, incluindo a organizacdo, os recursos humanos, os aspetos de
implementacao e a interagdo entre eles. Além disso, oferece suporte a realizagao de atividades de
modelagem, atividades de gestdo de projetos e reuso. Relembramos que os seis modelos podem

ser desenvolvidos em diferentes momentos e por diferentes equipes.

O CommonKADS permite identificar as oportunidades e 0s gargalos em como as organizacdes
desenvolvem, distribuem e aplicam seus recursos de conhecimento e, assim, fornece ferramentas
para a Gestdo do Conhecimento corporativo. Para além disso, fornece os métodos para realizar
uma analise detalhada de tarefas e processos de conhecimento intensivo. Finalmente, o
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CommonKADS suporta 0 desenvolvimento de sistemas de conhecimento que suportam partes

selecionadas do processo de negdcios.

Uma abordagem tedrica a esta metodologia foi realizada na se¢éo 2.6 deste estudo, com a descricao

de cada fase e modelo.

Esta metodologia, graficamente consiste em trés fases, em que o desenvolvimento da fase seguinte

depende do resultado obtido da anterior, conforme figura 5.4:

Analise do d Artefacto
Contexto

Andlise .
. to&
Conceitual (poletd

Organizacional y implementacdo)

Figura 5.4 — Fases da metodologia CommonKADS

As trés fases e modelos interligam-se, ou relacionam se com os demais, conforme demostrado na

figura 5.5:

Analise
Contextual:
analisara
organizagéo

Conceito:
compreender a
organizagao

Artefacto:
modelagdoe
implementagio

Modelo Modelo Modelo
Organizagdo Tarefas Agentes

.

\\‘ ¥

Modelo Modelo
Conhecimento Comunicagdo

Modelo
Desenho

Figura 5.5 — Modelos e fases da metodologia CommonKADS

Importante mencionar, os diferentes papeis dos potenciais intervenientes, nas trés fases da

metodologia. Ao nivel do planeamento estratégico dos Sl, este detalhe ndo é observado, apenas a
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definicdo da estratégia do conhecimento e os projetos ou sistemas de informacdo, bem como

alocacao de recursos. Neste caso o “Gestor de Conhecimento” é o principal interveniente.

No entanto, no detalhe de cada fase deste método, temos diversos e diferentes intervenientes, como

demostrado na figura 5.6.

knowledge
manager

defines knowledge strategy
initiates knowledge development projects
fadlitabes knowledge distribution

knowledge

inowledge elicits knowledge wﬂﬂr‘

) 5 al

provider/ i trom b,

spaciallst | - ~ 7‘('7.. aria i
A oA A

project
MANSger

] pr—

designs & I

implaments

Figura 5.6 — Visao gréafica dos seis papéis de processo ha engenharia e Gestdo do Conhecimento
(Schreiber et al., 2000)

Esta metodologia € um standard europeu, ndo sendo a nossa intensdo entrar na explicagdo em
detalhe da mesma neste estudo, sendo que é, no entanto, fundamental, para a definigcdo dos Sl que

irdo suportar a estratégia do conhecimento e séo por tal a base do nosso framework.
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6 — Conclusodes finais

6.1 Sumario do estudo

O conhecimento é um “ativo” que se reverte numa das principais vantagens competitivas e
diferenciadoras nas organizagdes. Os Sistemas de Gestdo do Conhecimento, sdo os sistemas de
informacéao que aplicados irdo permitir a criacdo, armazenamento, disseminacédo ou aplicacéo desse

mesmo conhecimento.

Pretendeu-se, com este estudo, compreender como as empresas posicionam a Gestdo do
Conhecimento na definicdo da sua estratégia corporativa e que modelos existem de suporte ao

alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestédo que o suportam.

O objetivo final é obter um framework de alinhamento estratégico dos Sistemas de Gestdo do
Conhecimento que possa apoiar 0os gestores das empresas na melhor articulagdo do que séo os
objetivos do negdcio, a informagé@o ou conhecimento do negdcio e a definicdo dos Sistemas de

Gestéo ou informacgéo de suporte.

A fase inicial do nosso estudo, contou com uma reviséo bibliografica dos tépicos em estudo, seguido
de uma Reviséo Sistematica da Literatura, tendo por base duas questdes de investigacdo, sendo a
primeira, a de entender como as empresas posicionam 0 conhecimento na sua estratégia
corporativa e a segunda, quais os modelos ou artefactos existentes para apoiar o alinhamento

estratégico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento em um contexto de negdécios.

Concluimos, relativamente a primeira questdo, que é fundamental o posicionamento da funcdo
decisora da estratégia dos Sl proxima da fun¢éo decisora da estratégia de negécio, tipicamente CIO
ou CKO e 0 CEO. Tal prende-se com a necessidade de haver um alinhamento claro do planeamento

estratégico dos S| com os objetivos do negécio.

Em resposta & segunda questdo, identificamos trés modelos, mas todos eles ndo respondem
inteiramente ao objetivo deste estudo, logo, havendo espago para uma proposta de modelo
conceptual que englobe a visdo geral de alinhamento entre estratégia corporativa da empresa ou

grupo econdmico, Gestdo do Conhecimento e dos Sistemas de Gestdo que o suportam.

Desta forma, propomos um framework conceptual que interligue estas trés areas estratégicas. A

informacéo obtida da literatura e RSL foi base para o conceito inicial.

Para a melhoria e aprimoramento do framework conceptual, recorreu-se a metodologia research

survey, tendo sido realizado um inquérito on-line, para a obtencéo de informacdes.
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Embora existam grandes limitac6es ao estudo, relacionadas com o tamanho da amostra e pelo fato
de envolver um setor muito especifico, obtemos insights importantes, que validaram a necessidade

de interligagdo das trés areas estratégicas, bem como os componentes integrantes do framework.

Entendemos que este estudo pode ser base para outros estudos nesta area e desta forma contribuir
para o conhecimento cientifico nesta matéria, ou seja, do conhecimento e Sistemas de Gestdo do

Conhecimento.

6.2 LimitacOes

Existem varias limitagcbes para este estudo. O framework apresentado neste estudo pretende
funcionar como um guia para os S| num contexto empresarial, para que o planeamento estratégico
dos Sl estejam alinhados aos objetivos que a organizacao pretende.

No entanto, ndo existe uma férmula Unica para todas as organiza¢des e, mesmo na mesma
organizacéo, diferentes empresas podem ter necessidades diferentes.

As analises realizadas estédo alinhadas com a pesquisa inicial de informacéo para a proposta do
framework conceptual, sendo que os resultados apresentados foram coletados de uma amostra
relativamente pequena, e de um tipo de industria especifica (setor automovel), sendo estas duas
limitagBes do presente estudo. Deve-se utilizar um tamanho de amostra maior, utilizando outras

organizaces de diferentes setores para entender melhor a viabilidade do framework.

Para além disso, devido a confidencialidade dos dados, nédo foi possivel caracterizar, ao nivel da

maturidade dos Sl, as empresas dos 22 respondentes.

Outra limitacdo neste estudo, prende-se com a potencial dificuldade de os gestores ndo estarem

familiarizados com a metodologia CommonKADS, o que dificulta a sua aplicabilidade.

Em conclusédo, é importante promover estudos com amostras maiores cujos findings possam ser

generalizaveis e agregar uma visdo abrangente sobre 0s ajustes relevantes ao framework proposto.

Por outro lado, seria importante simplificar a aplicacédo da metodologia CommonKADS no desenho
e implementacado dos Sl, no contexto deste modelo, para que os gestores e decisores nestas areas

possam usar o modelo como um guia no planeamento estratégico dos Sl.
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6.3 Trabalho Futuro

Este estudo podera ser base para varios outros estudos, nomeadamente, a replicacdo da pesquisa
em outras industrias e organizag@es, incluindo outros setores, alargando o niUmero da amostra e a

factibilidade da sua aplicacdo independente da industria.

Por outro lado, o framework proposto ndo foi testado em ambiente real, permitindo fazer as
melhorias e adequacdes necesséarias para que a sua aplicabilidade seja facil e “friendly”,
nomeadamente na dimensédo dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento, onde a aplicagdo da
metodologia CommKADS, como mencionado anteriormente, podera exigir conhecimento mais

profundos sobre a engenharia do conhecimento.
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Anexo Il — Questionario

221062022, 11:34 Knowledge Management Systems in business context.

Knowledge Management Systems in business context.

Research Survey

*Obrigatdrio

We thank you for your participation in this questionnaire. Your participation and opinions are
very important to us. This questionnaire aims to collect information to be used in the
development and improvement of a conceptual framework, related to Information Systems.
Your participation is voluntary and at any time you can stop the questionnaire.

1. The participation in this questionnaire is anonymous and the data collected, will be treated *
as confidentially and used exclusively for the study. We would therefore like to know if you
consent to the use of the data collected in this questionnaire for the purpose described
above.

Marcar apenas uma oval.

) Yes

“

J No

For each question, choose only one option. This questionnaire will take you around 10 min to
be answered

2. What's your age?
Marcar apenas uma oval.

() 18-35 years old
() 36-45 years old
) 46-55 years old

) more then 56 years old

3. What's your gender?
Marcar apenas uma oval.

) Male
() Female

") Prefer not to say

hitps://docs. google comiforms/di1 w2NOROIS-ZZNB4UY g TE3IgIVPXTpvHN1 C4JBySXprhkiedit
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4. What is your functional area in the company? *

Marcar apenas uma oval.

) IT; Information Systems
f::l Human Resources
'\::I Board of Directors or other Strategic Management positions
) Dperations
) Research and Development (PCC; R&D; PMQO)
() Purchasing or Sales
() Finances

() other field

5. It'sclear to me which is my company's business Strategy (e.g. efficiency or cost
leadership; segmentation; innovation or product differentiation).

Marcar apenas uma oval.
(::I Strongly disagree
() Disagree

) Neutral
) Agree

() strongly agree

6. The strategic area of Information Systems, which includes Information Technalogies, should *
be part of the group CEO's agenda (corporate strategy)

Marcar apenas uma oval.
() strongly disagree
) Disagree
) Neutral
.:::l Agree

() strongly agree

hitpsi/decs.google comformsid 1w2NOROI9-ZZNBAuY g TI39gJVPXTpvHN 1 C4JByEX pyvhik/adit
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7. Information Systems should be a main pillar supporting the companies’ business strategy. *

Marcar apenas uma oval.

) Strongly disagree

) Disagree
() Neutral
() Agree

) Strongly agree

8. The organisational model has a direct impact on the Information Systems architecture. *
Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree
) Disagree
| Neutral
) Agree

() strongly agree

9. The Company Management Model has a direct impact on the Information Systems
architecture.

Marcar apenas uma oval.

) strongly disagree

) Disagree

(7 Neutral

() Agree

) Strongly agree

10. My company is concerned in capturing, retaining and sharing the business knowledge. *
Marcar apenas uma oval.
() strongly disagree
() Disagree

) Neutral

#

) Agree

() strongly agree

hilpsidocs. google comforms/d/ 1 w2NOROIS-ZZNB4uY g TI39gJVPXT pvHR 1 C4JBy S X pvhkiedit
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*

11.  lunderstand what is the strategy of the company concerning the Information Systems
(which system and to what for).

Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree
() Disagree

e

F "
) Neutral

() strongly agree

L)

12. | know exactly which information system | should use in the course of my work (when | am
performing tasks, searching for information or sharing).

Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree
() Disagree

() Neutral

P

) Agree

() strongly agree

*

13.  Information Systems are fundamental to perform my work in an efficient and effective
manner.

Marcar apenas uma oval.
(") strongly disagree
() Disagree
) Meutral
() Agree

() strongly agree

hitps://docs google comiforma/d1w2ZNOROI9-ZZNE4uY g TI38gJVPXT pvHn 1 C4JByS X pvhikiedit
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14.

15.

16.

Knowledge Management Systems in business contlext.

An ineffective information system leads to losses in terms of knowledge and
competitiveness for the company.

Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree
() Disagree
() Neutral

() Agree

() strongly agree

The choices of the type of Information Technologies are correlated to the type of
knowledge / information to be managed (e.g. ERP, Chats, CRM, LCMS, company Portals,
intranet, internet, etc.)

Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree
() Disagree

() Meutral

( 1‘ Agree

.

() strongly agree

In my company the anline training tools (e.g. LCMS, LCM, LMS), are structured and
available to users.

Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree
() Disagree
) Neutral

) Agree

i

() strongly agree

hitps:/idocs. google comforms/d/ 1 w2NOROIS-ZZNB4uY g TI30gVPXTpvHn1 C4JBy5 Xpvhk/edit
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17.  Whenever | want to learn online about a specific tool of the company's Management *
Maodel, | know where to find it.

Marcar apenas uma oval.
() strongly disagree
"\'_ \ Disagree

() Neutral

-

() Agree

() strongly agree

18. The correct use of ERP functionalities (e.g. SAP, Abas, Id4, Totvs, Linx), and interfaces are  *
fundamental for an efficient and effective management system.

Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree
(: Disagree
() Neutral

() Agree

() strongly agree

19.  The Research and Development areas (e.g. R&D and Advanced Engineering) must be *

equipped with information systems that allow and stimulate the collection and sharing of
customised knowledge.

Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree
() Disagree
() Neutral

() Aagree

() strongly agree

hitps:/idocs.google . com/formsid Mw2ZNOROIS-ZZNB4uY g T390V PXTpvHN 1 C4JBySX pvhkfedit
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20. |believe that processes standardisation are fundamental and necessary for the
transversal use of Information Systems in the various Business Units.
Marcar apenas uma oval.
() strongly disagree
() Disagree

() Neutral

-

() Agree

() strongly agree

21. The standardization of management information and Key Performance Indicators (KPls),
(e.g. P&L, Cash, Stocks, Balance Sheet, etc.) is mandatory for the information
consolidation process and results in analysis.

Marcar apenas uma oval.

() strongly disagree

() Disagree

e

() Meutral
l'\'. _-:Agree

() strongly agree

Thank you very much for your participation.

Este contetdo no foi criado nem apravado pelo Google.

Google Formularios

hitps:idocs.google.com/farmsid 1 w2NOROIS-ZZNB4uY g TI39g W PXT pvH 1 C4JBySX pvhkvedit



