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Resumo

Qualquer organizacao visa, fundamentalmente, melhorar o seu desempenho através
da aplicacgao, reutilizacao e reaproveitamento do seu conhecimento organizacional. Este
conhecimento deve ser preciso, relevante e temporal, isto é, deve ser aperfeicoado cons-
tantemente, visando, de forma consciente, facilitar a partilha e divulgagao do mesmo, de
modo a potenciar os beneficios por ele criado.

O proposito deste estudo foi identificar os Beneficios da Gestao do Conhecimento numa
organizacao prestadora de servigos na area de Sistemas e Tecnologias de Informacao, tendo
sido confinado o estudo a area de negdcio de realizacao de projectos.

A recolha de dados foi conseguida através da andlise documental, da realizacao de
entrevistas semi-estruturadas e de um questionario. As entrevistas foram realizadas a
Gestao de Topo e a Gestao Intermédia. Os questionarios foram realizados a um conjunto
de colaboradores com experiéncia na participacao em projectos. Através da analise aos
dados recolhidos conclui-se que apesar de existirem algumas praticas na criacao e partilha
de conhecimento, a Gestao do Conhecimento nao esta instituida na organizacao.

Aos dados obtidos aplicou-se um método de Gestao de Beneficios de forma a identificar
os beneficios que a Gestao de Conhecimento pode proporcionar. Os beneficios s6 serao
alcangados se a organizacao definir quais os objectivos de investimento associados aos
beneficios e realizar um conjunto de projectos que proporcionem mudancas na forma de
trabalhar.

Uma das conclusoes é que existe a consciéncia na Organizacao da importancia das
praticas da Gestdo do Conhecimento no desenvolvimento e melhoramento de produtos

e/ou servigos ou no aumento da eficdcia dos processos produtivos ou de suporte.

Palavras-chave: Gestao de Beneficios, Gestao do Conhecimento, Projecto, Estudo

de Caso



Abstract

Any organization aim essentially to improve her performance through the application,
reutilization and making good use of her organizational knowledge. This knowledge must
be well defined, outstanding and worldly, must be constantly improved having in view
with conscious manner to facilitate the sharing and divulgation of the same in order to
raise the benefits made by him.

The purpose of this study was to identify the Benefits of the Knowledge Management
on an organization that render services on the Systems and Information Technology area.
The study was directed to the business area of making projects. The data gathering was
acquired through the documentary analysis, realization of semi-structured interviews and
a questionnaire.

The interviews were made to the Top and Intermediate Management. The question-
naires were made to a group of collaborators with experience in projects participation.
The data analysis concludes that although there are some practices in creation and sharing
of knowledge, the Knowledge Management is not institute in the Organization.

To achieve data was applied a Benefits method in order to identify the Benefits that
Knowledge Management can provide. The Benefits will only be achieved if the organiza-
tion defines witch investment objectives associate to the benefits, and make a group of
projects that provide changes in the way of work.

One of the conclusions of this study is that there is a consciousness in the organization
of the importance of Knowledge Management practices in the development and improve-
ment of products and/or services and in the increase of effectiveness of productive on

either support processes.

Keys-words: Benefits Management, Knowledge Management, Project, Case Study
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Capitulo 1
Introducao

Neste capitulo introdutoério do trabalho da dissertagao de mestrado de gestao de sistemas
de informagao, é feito o enquadramento, apresentado o problema que estd na base da
realizacao deste trabalho, enunciados os objectivos, enunciadas as questoes de investigacao

e por fim apresentada a metodologia de investigacao.

1.1 Enquadramento e Motivacao

De acordo com Hislop| (2009)) a Gestao do Conhecimento é objecto de atengdo por parte
da comunidade académica, decisores publicos, consultores e pessoas de negocios desde do
inicio dos anos noventa. Assim, tal como é referido em |Sinthavalai (2008), a Gestao do
Conhecimento viu acrescida a sua importancia no seio das Organizacoes. Desta forma,
com o crescimento do interesse por parte das Organizacoes em relacao a Gestao do Co-
nhecimento, é observada uma proliferacdo de projectos associados a este tipo de gestao
(Moussay, [2009)).

As organizagoes prestadoras de servigos na area das Tecnologia de Informagao(TT) tém
uma necessidade crescente de oferecer e diferenciar os seus servigos ou produtos devido
a forte concorréncia existente no mercado. Este sector cada vez mais preocupa-se com
a capitalizacao da “sua matéria prima”, o conhecimento, através de processos, gestao de
competéncias, de tecnologia e informagao relacionada com os clientes (Brent and Vittal,
20006)).

E entdo fundamental optimizar e valorizar esta mais valia da Gestdo do Conhecimento
Organizacional através de bons processos de gestao. No entanto, ha que compreender
como aplicar esta gestao em func¢ao dos objectivos estratégicos do negécio (Hislop), [2009).
Para tal consideramos oportuno recorrer a metodologia de Gestao de Beneficios. Esta
metodologia nao ¢ mais do que um conjunto de processos orientados para apoiar a tomada
de decisao da Organizacao, a qual procura a maximizacao dos beneficios. Estes processos
permitem que a Organizacdo monitorize e acompanhe o investimento face ao nivel de

concretizacao dos beneficios.
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As empresas prestadoras de servigos, na area de TI, tém o seu maior potencial no

capital humano, e no conhecimento tacito por estes utilizado em beneficio dessas mesmas
organizagoes. Para (Carrion and Leal (2004, p.132) “as organizagées denominadas de co-
nhecimento intensivo tém o desafio de serem competitivas num ambiente de conhecimento
voldtil e competitivo onde os mercados rapidamente mudam, as tecnologias rapidamente
proliferam, os competidores multiplicam e os produtos/servigos rapidamente ficam obsole-
tos.”
A Gestao do Conhecimento Organizacional, quando existe, é um processo complexo
nao s6 porque lida com a cultura organizacional, mas acima de tudo porque depende
da articulacdo de pessoas, processos e tecnologia (Carrion and Leal, |2004)). A conju-
gacao favoravel destes trés elementos pode criar beneficios estratégicos para o negbcio
(Hislopl, 2009). Segundo Hislop| (2009, p.57) “existem analistas que sugerem que é funda-
mentalmente importante que se liguem as iniciativas de Gestdo do Conhecimento com as
estratégias de negocio”.

Para que este trabalho de investigagao nao seja demasiado vago é importante especi-
ficar a area de conhecimento da organizacao na qual se deve centrar a nossa atencao. De
entre as diferentes areas de conhecimento: gestao de competéncias; gestao de novo co-
nhecimento (passagem de tacito para explicito); gestao de expertz'seﬂ; desenvolvimento de
software, gestao de qualidade ou suporte aplicacional. A gestao de projectos é a area de
conhecimento na qual se dard maior enfoque na realizacao deste trabalho, ndo descurando
as restantes ja que todas elas se interligam, pois é uma area transversal a Organizacao. A
razao da escolha da gestao de projectos deve-se ao facto de ser uma area onde se podem
evidenciar os beneficios da gestao do conhecimento na organizacao, através da gestao de
licoes aprendidas e da passagem de conhecimento tacito para explicito.

Além da Gestao do Conhecimento, o tema da Gestao de Beneficios sera também alvo
de andlise na realizacao do trabalho, procurando desta forma evidenciar os beneficios que
a Gestao do Conhecimento pode proporcionar a Organizacao.

Para se compreender um pouco melhor a organizacao onde vai ser realizado o estudo, é
feita a apresentacao de uma forma esquematica (Fig. dos diferentes tipos de servigos,
areas de actuacao e areas de conhecimento.

Resulta que com estas duas tematicas, Gestdao do Conhecimento Organizacional e
Gestao de Beneficios, se pretendem atingir os objectivos que estao na base deste trabalho
de investigacao, os quais irao ser apresentados mais adiante.

No que respeita as motivagoes estas passam, por um lado, pela motivagao académica
de relacionar estas duas tematicas, por outro de utilizar todo o conhecimento e expe-
riéncia adquiridas na organizacao como contributo na realizacao deste trabalho. Existe a
motivacao de apds o final do trabalho aplicar o conhecimento obtido na organizacao, de

forma a evidenciar os beneficios da Gestao do Conhecimento.

!Colaboradores que tém uma maior qualificacdo, experiéncia, especializacio numa determinada érea.
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Figura 1.1: Areas da Organizacéo.

1.2 Problema

Feito o enquadramento e apresentado o ambito da intervencao formula-se o problema, que
é o ponto de partida para a realizacao deste trabalho.

A organizacao em estudo depara-se com uma reduzida apeténcia para o aproveita-
mento do conhecimento ai existente, quer seja do conhecimento explicito quer seja do
conhecimento tacito dos colaboradores. Nao existe uma predisposicao por parte dos dife-
rentes colaboradores e da organizagao na criagao e partilha do conhecimento, nao existindo
processos ou normas que suportem esta abordagem.

A falta de partilha, de retencdo, de estruturacdo do conhecimento, do mapeamento
entre os diferentes tipos de conhecimentos, sao caréncias ai existentes. Na organizacao
existem diferentes areas de conhecimento que se cruzam entre si, mas nao existe um ma-
peamento conducente a apreensao de novos conhecimentos. A existéncia de poucos meios
e formas de retencao do conhecimento da falta de processos ou mesmo da metodologia de
partilha de conhecimento, é algo com que a organizacao se depara no decorrer das suas
actividades diarias. Na organizacao nao é considerada a conjugacao de pessoas, processos
e tecnologia na Gestao do Conhecimento Organizacional como forma de criacao de bene-
ficios para o negbcio. A organizacao nao aproveita o conhecimento ai existente para obter
mais valia para o negdbcio.

No que respeita a area de gestdao de projectos, a Gestao do Conhecimento é feita
em funcao dos clientes e nao em fungao dos interesses da Organizacao. Este ponto estd
associado ao facto de o conhecimento obtido durante e apés o projecto ser transmitido ao

cliente, nao sendo retido e partilhado na organizacao.

1.3 Objectivo

O intuito deste projecto de investigacdo é responder ao problema enunciado. Ou seja,
atingir o objectivo de identificar os beneficios da utilizacdo do conhecimento existente

na organizacao, e como este pode ser gerido de forma a que o torne uma vantagem
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competitiva. Contudo, pode-se desdobrar este objectivo em objectivos mais detalhados.

Um dos objectivos ¢é identificar as diferentes necessidades dos stakeholders da unidade
de analise, no que respeita a Gestao do Conhecimento Organizacional. Ou seja, numa
organizacao estruturada, com uma hierarquia bem definida, com diferentes areas de negé-
cio, com diferentes dreas de conhecimento, existem diferentes interesses ao nivel da Gestao
do Conhecimento Organizacional.

Outro objectivo é avaliar como a Gestao do Conhecimento Organizacional pode con-
tribuir para o atingimento dos objectivos de negdcio na Organizacao. A Gestao do Co-
nhecimento numa organizacao pode existir de uma forma planeada e estruturada, ou
existir de forma nao estruturada. Pretende-se entdao avaliar como a Gestao do Conheci-
mento Organizacional pode criar valor para o negécio da organizagao.

Ainda um outro objectivo é identificar e estruturar os beneficios da Gestao do Co-
nhecimento Organizacional. H& que determinar, de entre os beneficios, os que irdao ser
medidos e determinar os responsaveis desses mesmos beneficios. Por fim, identificar as
mudancas a ser implementadas na organizagao para que os beneficios sejam alcancados.
E necessario também identificar as implicacdes que as mudancas podem provocar nos
diferentes stakeholders, incluindo os nao beneficios.

Por fim, planear a Realizacao de Beneficios, ou seja, com a concretizagao deste objec-
tivo pretende-se planear as mudangas organizacionais necessarias, e obter os indicadores
necessarios aos beneficios para que a implementacao da Gestao do Conhecimento Orga-

nizacional seja uma mais valia para a organizacao.

1.4 Questoes de Investigacao

Para|Yin| (2009, p.9), "as questoes do tipo “Como?” e “Porqué?” sao questoes mais do tipo
explanatorias e mais apropriadas para o estudo de caso... isto porque estas questoes lidam
com situagoes que decorrem ao longo do tempo, mais do que meros episodios temporais”.
A definicao das questoes de investigacao é provavelmente o passo mais importante num
trabalho de investigacdo. Nestas questoes de investigacao é essencial definir um ambito
restrito de investigacdo, uma area especifica na organizacao de forma a que as mesmas
nao sejam numerosas e/ou vagas (Yin, 2009). Assim, para este trabalho de investigagao

foram definidas as questoes que irao ser apresentadas de seguida.

Q1: Que tipo de impacto pode a Gestao do Conhecimento Organizacional ter

na concretizacao dos objectivos de negé6cio?

Esta questao surge no ambito do objectivo de avaliar como a Gestao do Conhecimento
Organizacional pode contribuir para alcancar os objectivos de negdcio na Organizagao.
O conhecimento é um recurso intangivel embebido nas organizagoes, é considerado como

a fonte principal para a criagdo de capacidades organizacionais, e é a base para alcangar
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uma vantagem competitiva (Grant, |1996). Esta vantagem competitiva passa pela criagao,
melhoramento de produtos ou servigos, através do processo de Gestao de Conhecimento

Organizacional.

Q2: Quais os factores criticos de sucesso no uso da Gestao do Conhecimento

Organizacional como forma de alcancar vantagem competitiva?

Diversos factores deverao ser tidos em conta, desde as mudancas organizacionais, pa-
ssando pelo assumir de responsabilidades por parte dos stakeholders, a necessidade de
existéncia de multiplos canais de transferéncia de conhecimento e de uma infraestrutura
flexivel de conhecimento (Chen, [2009). A assumpgao das responsabilidades por parte da
direccao de topo da organizacao é um dos factores criticos de sucesso. Esta questao estéd
associada ao objectivo onde ¢ feita a identificacdo das mudangas a ser implementadas na

organizacao e os responsaveis das mesmas para que os beneficios sejam alcancados.

Q3: Quais os beneficios com a Gestao do Conhecimento Organizacional e de

que forma devem ser planeados a sua realizacao?

A identificacao e estruturacao dos Beneficios da Gestao do Conhecimento Organiza-
cional é baseada no entendimento do processo de aprendizagem organizacional que visa
apoiar o processo de Gestao do Conhecimento. O objectivo da aprendizagem organiza-
cional é aumentar a performance através da aplicacdo de um melhor conhecimento nas
tomadas de posicao (Kotnour et al., [1997)).

A resposta a esta questao deverd ilustrar a necessidade de planear a realizacao dos
beneficios que passam pelo planeamento das mudancgas organizacionais e obtencdo das

medidas dos beneficios.

Q4: De que forma as diferentes necessidades dos stakeholders no que
respeita a Gestao do Conhecimento Organizacional originam mudancas de

Cultura Organizacional?

A Cultura Organizacional representa uma forma como a organizagdo permite e motiva
os colaboradores a criar, partilhar e utilizar o conhecimento para o beneficio e forta-
lecimento do sucesso da organizagao (Oliver and Kandadi, |2006). Esta cultura influéncia
como as organizacoes determinam qual o conhecimento é apropriado para partilhar, com
quem e quando (William, 2007). Respeitando esta abordagem da Cultura Organizacional
e em consonancia com o objectivo de identificar as diferentes necessidades dos stake-
holders no que respeita a Gestao do Conhecimento Organizacional, surge esta questao de

investigacao.
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1.5 Metodologia

O termo metodologia provém de uma antiga palavra grega, que significa a andlise de
diferentes métodos, implica um conjunto de métodos e regras de disciplinas (Berndtsson
and all, |2008). A escolha correcta da metodologia dependera do problema em causa, do
tipo de resposta que se pretende dar ao problema.

Existem dois tipos de métodos de pesquisa, o dedutivo e o indutivo. O método de-
dutivo envolve o desenvolvimento de uma teoria e hipoteses, e planeia uma estratégia de
pesquisa que testa essas mesmas hipoteses. O método indutivo é onde se recolhem dados
e se desenvolve uma teoria como resultado da andlise de dados (Saunders et al., 2009)). O
método a utilizar neste trabalho ¢é o indutivo.

Nos anos noventa os métodos de pesquisa em Sistemas de Informacao(SI) comegaram
a ter uma maior atencao e significado (Gable, [1994)). Em SI os fen6menos sao objecto de
interesse e necessitam de ser estudados considerando a organizagao como um todo. Cada
método tem vantagens e desvantagens, dependendo de trés condigoes: o tipo de questao
de pesquisa, do controlo que o investigador tem sobre os eventos actuais, e o foco nos
fenémenos actuais em relagao ao histérico (Yin, 2009). Tem de se levar em consideragao
também as necessidades identificadas pela organizacao e o estado de maturidade da or-
ganizacdo em termos da area de estudo, neste caso o da Gestdao do Conhecimento. A
utilizagdo da metodologia vai contribuir para o aumento da maturidade da organizacao
através da sensibilizacao dos stakeholders envolvidos.

De entre os diversos métodos, [Yin (2009) refere que muitos cientistas sociais acreditam
que o estudo de caso é somente apropriado para a fase exploratéria de uma investigagao,
que os inquéritos sao apropriados para as fases descritivas, que as fases experimentais sdo
a unica forma de efectuar inquéritos explanatorios ou causais. Contudo |Yin (2009) refere
que podem existir casos de estudo dos trés tipos: explanatorios, descritivos e exploratorios.

Deste modo a pesquisa necessaria para a elaboracao do projecto de investigacao sera
uma pesquisa descritiva em que os factos serao observados, registados, analisados, cla-
ssificados e interpretados, quer no que respeita a gestao do conhecimento da organizacao,
quer na forma como esta se relaciona com os seus objectivos de negocio. Desta forma, e
indo ao encontro do que se pretende com esta investigacao, a escolha do método cientifico
recai sobre o estudo de caso, que é o que se considera mais adequado para responder ao

problema.

1.5.1 Estudo de Caso

Segundo [Yin (2009, p.18) "o estudo de caso é um método cientifico que é composto por
um inquérito empirico que investiga fenomenos contempordnios inseridos num contexto
da vida real ". Com este método qualitativo pretende-se compreender o modo como os

diferentes stakeholders da organizacao se relacionam com a gestao do conhecimento e como
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esta se associa aos objectivos de negdcio da organizacao. Pretende-se ainda identificar
as caracteristicas e parametros de funcionamento dos processos, as actividades de uma
organizacao no que respeita a Gestao do Conhecimento, e aprofundar o conhecimento
sobre o tema do estudo.

De acordo com |Gable (1994, p.2)"a vantagem de usar esta metodologia € a capaci-

"

dade de o investigador descrever a realidade existente nas organizacoes ". Este método
permite capturar a realidade em grande detalhe, através da utilizacao de questionérios e

entrevistas, possibilitando o estudo de diversas variaveis inerentes ao tema.

1.5.2 Actividades do Estudo de Caso

Diversos autores sugerem técnicas para organizar e conduzir este tipo de investigagao com

sucesso e para tal propoem seis actividades ([Yin, 2009).

1. Planear.

O investigador determina e define as questoes de investigagdo focalizando-se no
estudo através das mesmas, relacionadas com a situacao ou problema que devera
ser estudado, determinando o propésito do estudo. O estudo de caso, é normalmente
composto por uma ou mais questoes de investigacao do tipo, “Como” ou “Porqué”.
Uma defini¢ao inicial das questoes de pesquisa, ¢ importante para a construcao da

teoria através do estudo de caso (Eisenhardt, [1989).

2. Desenhar.

Nesta fase é definida a unidade de analise tal como o caso a ser estudado. A defini¢ao
de unidade de analise, que é a mesma definicdo que “caso” esta relacionado com a
forma como foram definidas as questoes de investigagdo. Se estas questoes nao forem
ao encontro da unidade de estudo, provavelmente as questoes serao demasiado vagas
ou sao demasiado numerosas. Contudo se chegar a uma unidade de anélise esta nao
deve ficar fechada permanentemente. Ja que esta pode ser revista ao longo da
recolha de dados. E de salientar que existem quatro tipos de estudos de caso (caso
singular (holistico - uma s6 unidade de anélise); caso singular (embebido-multiplas
unidades de andlise); multiplos casos (holistico); miltiplos casos(embebidos)) (Yin,

2009)). Neste trabalho esta-se perante um caso singular embebido.

3. Preparar.

Devido ao facto do método de estudo de caso gerar um volume significativo de dados,
¢ importante sistematiza-los e orientar o investigador para uma correcta recolha.
Esta-se perante a fase de preparagao. Neste ponto, é por vezes aconselhavel elaborar
um Estudo Piloto, ou seja, de uma entrevista piloto, que é um elemento crucial para

a realizacao de um bom estudo de caso. Este estudo piloto nao garante sucesso
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mas aumenta a probabilidade para tal. A entrevista piloto devera ser efectuada a
alguém que tenha o mesmo tipo de conhecimento da organizac¢ao que o investigador,
de forma a assegurar que as questoes foram seleccionadas da melhor forma (Yin,
2009)). De acordo com |Yin (2009, p.69) "‘um bom investigador através do estudo
de caso deverd colocar as questoes correctas e interpretar essas mesmas respostas.

Deverd ser um bom ouvinte, adaptativo e flexivel".

Recolher.

Na fase da recolha, segundo [Yin (2009, p.98)“o estudo de caso deverd basear-se
em seis fontes: documentos, registos de arquivo, entrevistas, observacao directa,
observacao participante e artefactos fisicos”. Com as questdes de investigacao ja
definidas, entao é possivel passar para a realizacao das entrevistas semi-estruturadas,
que deverao ser compostas pelas questoes anteriormente definidas no estudo piloto.
Estas entrevistas serao realizadas a um universo de stakeholders intervenientes da
Gestao do Conhecimento Organizacional, nomeadamente Directores de Unidade de
Negocio, Gestores de Projecto, expertise. Este tipo de entrevistas permitird ao

investigador obter dados de uma relagao “um para um”.

Analisar.

A andlise de dados consiste no avaliagdo, categorizacao, tabulagao, teste ou por
outro lado recombinar evidéncia, para tirar conclusées com base empirica (Yin,
2009). Esta fase devera garantir que a andlise a efectuar seré de qualidade, para tal
devera obedecer a quatro principios: Devera evidenciar que todas as provas foram
consideradas; Devera contemplar, se possivel, todas as interpretagoes; Devera abor-
dar o aspecto mais significativo do estudo de caso; Devera utilizar o conhecimento
proprio no estudo de caso. Os dados recolhidos apds as entrevistas e apds a in-
vestigacao documental, sao analisados de forma a relaciona-los com as respostas as

questoes de investigacao.

Partilhar.

Segundo |Yin| (2009, p.164) "nesta ultima fase é necessdrio definir audiéncia para o
relatorio, estruturar e desenvolver o trabalho, apresentar e evidenciar o estudo para
que o leitor encontre as suas proprias conclusoes ". Nesta fase sao apresentados os
dados resultantes da andlise efectuada na fase anterior. Directamente destes dados
devera surgir conhecimento relevante que importe documentar e partilhar. E por

fim ha que rever e reescrever se for o caso até ficar correctamente escrito (Yin, 2009).
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1.5.3 Processo de Investigacao

Em consonancia com as actividades do processo do estudo de caso e recorrendo a figura
1 de , 2009, p.1), sdo representadas na ﬁgura as actividades do processo de inves-

tigacao que ira ser utilizado neste trabalho de investigacao.

Estudo de Caso

Estado da Arte
Preparar
Analise de
Métodos de
Recolha de
Stakeholders
Dados /
/'.b\
4 Desenhar rd \
-
o 6 . 0
3 s \
Identificar Estado da Arte de ) p
Unidade de 3-p Gestio do 5 - Recolher \\
Andlise ¥ Conhecimento
s Organizacional a
Literatura
/ o “
-
Problema —1 de

Pesquisa Estado da Arte de

Gestao de
Beneficios
Planear
0:
8
Comunidade . B
fookuichiill, - o U » " de Dados

Orgarizacionald’ *

Acesso a Gestao
do Conhecimento
na Organizagéo

Partilhar Analisar

Figura 1.2: Processo de Investigacao.

Na tabela [1.1| ¢ apresentada a relagao entre as diferentes tarefas e as diferentes activi-

dades do estudo de caso.

Actividades Tarefas

Planear 0 - Revisio Preliminar da Literatura

Flanear 1 - Transformagio do Problema em Quesibes de Invesiigagio,
Desenhar 2 - |denfificar Unidade de Analisa,
Desenhar 3 - Revisdo da Literatura & Analise da GC na Organizagio,

Planear 4 - Refinamento das Questbes de Investigagio,

Preparar 5 - Analise aos Métodos de Recolha de Dados{Entrevistas, Questionarios),
Recolher 6 - Definigio(Estudo Piloto)e Realizagio dos Questionarios e Entrevistas.
Analisar 7 - Anglise e Tratamento dos Dados (Entrevistas, Questionanos; Literatura),
Partilhar 8 - Definigio da Audiéncia e Apresentagio do Estudo.

Tabela 1.1: Actividades do Processo de Investigacao.
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1.6 Estrutura

Neste ponto pretende-se apresentar a estrutura do relatério do trabalho de investigagao, o
qual inicia com este capitulo introdutério, onde sao apresentados as diferentes fases deste
mesmo trabalho.

No capitulo seguinte, o segundo, é feita a apresentagao do estado da Arte, respeitante
as tematicas deste trabalho, quer em relagao a Gestao do Conhecimento, como da Gestao
do Conhecimento nas Organizagoes, quer ainda da Gestdo dos Beneficios relacionados
com a Gestao do Conhecimento.

No terceiro capitulo é apresentada a organizacao na qual é feita o estudo de caso,
justifica-se o porqué do estudo de caso, é descrito o mesmo e apresentam-se as diferentes
fases do estudo. E feita a apresentacdo e andlise dos resultados obtidos e aplica-se o
método de identificacdo dos Beneficios e apresentadas as respectivas conclusoes.

Por fim, no quarto capitulo, sdo apresentadas e analisadas as conclusoes finais do
trabalho, o impacto do estudo de caso na realizacao deste trabalho em termos académicos,
tal como o impacto que se prevé ter na organizacao. Ainda neste ultimo capitulo sao anali-

sadas as limitagoes do estudo e apresentadas sugestoes para um trabalho futuro.
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Capitulo 2

Estado da Arte

2.1 Introducao

Nesta fase do trabalho é necessario responder as seguintes questoes: quem ja escreveu e o
que ja foi publicado sobre o assunto, que aspectos ja foram abordados, quais os aspectos
menos abordados na literatura. O “estado da arte” pode ser considerada como uma
revisao tedrica, uma revisao empirica ou ainda uma revisao retrospectiva.

A revisao de literatura é fundamental porque fornecera elementos que evitem a dupli-
cacao de pesquisas sobre o tema. Permitira favorecer a defini¢do e contornos mais precisos

do problema a ser estudado.

2.2 Gestao de Beneficios

2.2.1 Descricao de Gestao de Beneficios

Em Ward and Daniel| (2006, p.384) a Gestao de Beneficios é definida como: “O processo
de organizacao e gestao tal que potenciais beneficios que possam advir das Tecnologia de
Informagao(TI) sejam na verdade atingidos.”

Um beneficio para o negdcio é uma vantagem a favor de um stakeholder ou grupo de
stakeholders. Em|Ward et al. (2007)) é feita a referéncia a estudos recentes que demonstram
que cerca de 75% dos investimento de todos os projectos de Sistemas de Informagao(ST)
nao criam os beneficios esperados. Continua a ser um problema a identificagao, avaliagao

e a entrega de beneficios de SI.
Beneficios

Os beneficios podem ser categorizados em tangiveis, intangiveis, eficientes e eficazes
(Viklund and Tjernstrom), [2008)).

w Tangiveis sdo os beneficios que podem ser medidos por um objectivo quantificavel,
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e frequentemente através de uma medida financeira. Como por exemplo o retorno
financeiro do langamento de um website de comércio electrénico (Ward and Daniel,
2006, p.20).

w Intangiveis sao os beneficios subjectivos e que tendem a empregar medidas qualita-
tivas. Exemplo de um beneficio intangivel é o melhoramento da satisfacao quer seja

dos clientes como dos colaboradores de uma organizagao (Ward and Daniel, 2006,
p.21).

w Eficientes sdo os beneficios que pretendem reduzir os custos na utilizacdo de um
determinado processo. Por exemplo através da poupancga pela reducao do ciclo de
producao (Viklund and Tjernstrom) 2008, p.16)

w Fficazes sdo os beneficios que permitem fazer as coisas de forma diferente e que
atingem os resultados pretendidos. Como por exemplo o desenvolvimento de novos

produtos ou servigos criados para aumentar os proveitos (Viklund and Tjernstrom,
2008, p.17).

Diferentes Abordagens de Gestao de Beneficios

Existe um conjunto diversificado de abordagens da Gestao de Beneficios de investimen-
tos em SI/TI. Em [Lin and Pervan (2003) sao referenciados trés abordagens: Realizacao
Activa de Beneficios (Active Benefits Realization - ABR), o Modelo de Cranfield, que
aqui ¢ apresentado através de Ward e Daniel, e a abordagem DMR (DMR), [1997). Os dois
primeiros serao abordados numa forma mais detalhada neste documento, ja que existe
um maior conhecimento dessas abordagens do que em relagao a abordagem DMR.

A abordagem DMR tem como objectivo mapear uma rede de Beneficios aos resultados
pretendidos pelos gestores, desde o imediato e previsivel, passando pelos resultados inter-
médios e finais de beneficios (J.Truax, [1997). Em Lin and Pervan (2003) indica-se que para
implementar este modelo é necessario abordar quatro areas: Plano de Negdcio(Business
Case) para o investimento; Métodos de Gestao de Programas de Investimentos; Modelo
para a Realizacao de Beneficios e Sistemas de Medicao e Contabilizacao.

Além deste modelo ainda existe referéncia ao método de gestao de beneficios OGC( Ofice
of Government Commerce) (OGC, 2009), desenvolvido pelas entidades governamentais
britanicas para efeitos de aplicacdo na Administragdo Publica. As principais caracteristi-
cas deste método sao: a criagdo do Plano de Negdcios o qual lida com os beneficios através
de um projecto e a andlise da relagido custo/beneficio que estabelece o retorno financeiro
através dos custos controlados e a gestao efectiva dos riscos.

Neste documento serdao apresentadas de uma forma sumaria as abordagens ABR, o

modelo Investment Management Standard que foi criado pelas entidades governamentais
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do estado de Victoria (Australia), a abordagem de Benefits Management Projects e o
modelo de Cranfield através de Ward e Daniel. As abordagens serao apresentadas seguindo
a seguinte estrutura: Caracteristicas, Processo e Stakeholders ja que se entende que estes
aspectos sao aqueles que tém maior relevancia para um melhor entendimento das diferentes

abordagens.

2.2.2 Active Benefit Realization (ABR)

Esta abordagem apresentada por Remenyi et al.| (2007), e conhecida como ABR, pode ser
utilizada como forma de avaliagdo e gestao dos potenciais Beneficios decorrentes do uso
de SI/TTI.

Caracteristicas

As caracteristicas desta abordagem da Gestao de Beneficios sdo essencialmente duas.
A primeira refere-se a avaliagdo de uma participagao activa e de um paradigma de apren-
dizagem. A segunda caracteristica é respeitante a representacao da compreensao e moni-
torizacao dos assuntos como perspectivas.

Para (Lin and Pervan, 2003) a abordagem ¢é agregada em trés fases distintas:

1. Definicao do Obvio - A perspectiva de Negécio (Business Picture), a mais impor-
tante, a perspectiva Financeira (Financial Picture) e a perspectiva de Projecto
(Project Picture), estas duas decorrem do que sucede na primeira. O uso destas
perspectivas permite efectuar um planeamento eficaz, avaliar e controlar o progresso
do desenvolvimento de sistemas e assegurar a realizacao dos beneficios decorrentes
do investimento. Com estas perspectivas é possivel decidir se o projecto devera ou

nao avancar.

2. Avaliacao Formativa - Fase de avaliagao da progressao do projecto. Na qual todos os
intervenientes deverao pronunciar as suas opinioes e troca de pontos de vista entre
eles, na forma como o projecto ira progredir. Nesta fase de avaliacao existem trés

resultados possiveis:

(a) Actualizar os requisitos do projecto;

(b) Poderé existir a necessidade de reformular o projecto, de os fundos nao serem

suficientes, o tempo, ou habilidade disponivel;

(c) Para a organizagdo o projecto poderd resultar na sua rescisdo caso surjam

motivos para tal.

3. Avancado - Ao longo da vida do projecto devera estar disponivel o fornecimento de

um conjunto de respostas.
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Processo

O processo desta abordagem consiste em sete actividades principais: Inicio do projecto;
Producao de Perspectivas; Acordo para Prosseguir; Desenvolvimento do Sistema; Recolha
de Provas; Anadlise e Aprendizagem; E por fim o Desenvolvimento da Actualizacdo das
Perspectivas.

Esta abordagem tem um processo iterativo baseada na evolugao incremental, tem a
revisao para assegurar de que o desenvolvimento se encontra em curso. Esta iteratividade
continua até o projecto estar concluido. A abordagem ABR é um processo de gestao de
projectos em S, os quais se baseiam na evolugao continua e na participacao dos diferentes
grupos de stakeholders. Com esta abordagem pretende-se que com o envolvimento dos

stakeholders se evitem surpresas no fim do projecto.

1 2 3 4 5 6 i

Desenvolvimento da

Inicio do Produgao das Acordo para Desenvelvimento do Analise e
Recolha de Provas actualizagio das

Projecto Perspectivas Prosseguir Sistema Aprendizagem P gﬁvas
=>Determinagao da

: >>Revisao Formativa
gg;g:ldade de >>Dasanvolvimento de: >>Varidncia ;L::I::;n;io
>>Validagio das B Ly En LD I da Projecto
Opartunidades Perspectiva Financeira cedéncias

Perspectiva de Projecto

=>Identificagdo dos
sia

>>ldentificacdo da
Solugao.

Envolvimento dos
principals stakeholdars.

Abandono do
Projecto

Figura 2.1: Processo da Abordagem ABR (Remenyi et al., [2007)).

Como representado na figura o projecto ¢ iniciado ap6és a identificacao do requisito
do negocio (ou a oportunidade). O projecto é iniciado através de um acordo com quem
esta envolvido no desenvolvimento do SI. Durante o ciclo de vida do SI existirao diferentes

stakeholders a intervir e que deverao ser envolvidos no projecto.
Stakeholders

Os stakeholders nao deverao ser somente envolvidos e comprometidos num ambiente
de aprendizagem e conhecimento, mas deverao ter tempo para um envolvimento e partici-
pacao continua no projecto. O envolvimento de diversos grupos de stakeholders permitira
um melhor entendimento, através do processo de aprendizagem, resultante do conheci-
mento que os stakeholders possuem.

Os principais stakeholders sao:

- Os Gestores Intermédios e os Utilizadores Finais - Estes sao responsaveis pelo sucesso

do sistema;

m Departamento Financeiro e Organizacional - Os elementos que pertencem a este

departamento serao responsaveis por garantir que o investimento é controlado ao
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nivel das politicas da Organizagao;

m Pessoas do SI - Estas pessoas serao responsaveis por aplicar competéncias técnicas

no desenvolvimento e gestao de SI.

2.2.3 Investment Management Standard (IMS)

Este método Investment Management Standard Version 3.5 foi criado pelas entidades
governamentais do estado de Victoria (Austrélia), cujo propédsito foi, em primeiro lugar,
criar um método que optimizasse o retorno do investimento e, em segundo, que permitisse
que as politicas governamentais pudessem ter uma execugao eficiente e eficaz. Potencia-se

assim o controlo do investimento feito ao longo do seu ciclo de vida.

Concepgao e Viabilidade P\::::::nc‘i?lfo Implementag o Operagéo
= T 5 /T T =
| chlo de Vida do Investimentp |
Definicdo do Problema Business Case Criticas de Relatério de Beneficios

Investimentos

- 2 . ~

(nao faz parte

Definigdo de Beneficios

Definigcdo da Solugio

Figura 2.2: Fases da Abordagem IMS (IMS] 2009).

Caracteristicas

Este método permite a reducao de tempo de forma substancial nas actividades de-
nominadas de Compreensao da Légica do Investimento, na Modelagem da Solugao e no
desenvolvimento do Plano de Negdocio (Business Case). Esta redugao de tempo é feita
através da realizacao de uma série de pequenas workshops. Através deste método é possivel

reunir as pessoas que melhor conhecem um determinado tépico.
Processo

As primeiras trés fases deste modelo, representadas na figura [2.2] sao realizadas du-
rante a fase de concepgao e viabilidade do ciclo de investimento e tem como objectivo

definir a légica de um investimento, essas fases sao: Problema, Beneficios e Solugao.
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1. Problema.

A primeira fase do método diz respeito ao Problema, através de workshops de cerca
de duas horas, clarifica-se o que os investidores pretendem com o investimento e os
beneficios que podem ser alcangados. A logica de investimento é identificada nestas
workshops e é definida através de um mapa denominado de Mapa de Logica de
Investimento (Investment Logic Map). Esta fase é feita para o Investidor, a pessoa
que tem a necessidade de investimento e o qual sera responsavel pelo criacao de

beneficios.

O aspecto fundamental que esta workshop pode evidenciar é a definicado do problema
e o investimento necessario para o resolver, e desta forma os beneficios que virdao
deste investimento. Poucos sdo os investimentos que sao capazes de articular o
problema que o investimento pretende resolver com os beneficios que resultam desse

mesmo investimento.

O resultado da workshop podera ser:

(a) A Légica do Investimento representado indicard se existe uma forte contra-

partida deste investimento;

(b) A Logica do Investimento representado indicara que o processo para prosseguir

é pouco sustentado;

(¢) Nao foi capaz de ser produzido uma Logica de Investimento.

Nesta workshops devera existir alguém que seja um facilitador de forma a que o

resultado nao seja um fracasso.

2. Beneficios

Para a|[IMS (2009, p.2), “a inica razdo porque as organizagoes fazem investimentos é
o de criar Beneficios para a organizagdo”. No passado muitas organizacoes tentaram
implementar programas que articulassem os beneficios e os investimentos, no que
resultava tipicamente no desenvolvimento de um Plano de Beneficios. Estes eram

caros no seu desenvolvimento, dificeis de compreender e complexos de aplicar.

Este modelo é criado na fase embrionaria de um investimento. O plano de Gestao
de Beneficios torna-se um factor chave para modelar as solugoes que proporcionam
a maximizagao de Beneficios. O plano de Gestao de Beneficios é desenvolvido numa
workshop. Os participantes nesta workshop seleccionam os KPIs (Key Performance

Indicator) mais apropriados para cada Beneficio.

A workshop de Definicao de Beneficios prevé um entendimento muito maior dos
beneficios que seriam procurados e cria o primeiro esbo¢co de um Plano de Gestao

de Beneficios.
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O resultado da workshop serd um dos sequintes:

(a) Os beneficios definidos no mapa original de Légica de Investimento sao valida-

dos e é produzido o Plano de Gestao de Beneficios;

(b) Os beneficios do Mapa original de Logica de Investimento sao alterados e é
alterada a légica de investimento. Entao é produzido um mapa de logica de
investimento e um plano de Gestao de Beneficios é produzido para reflectir essa

nova légica;

(c) Os beneficios identificados no Mapa Original de Légica de Investimento nao
pode ser validado. A proposta de investimento nao pode ser considerada mais

valida.

O desenvolvimento de um Plano de Gestao de Beneficios pode parecer simples, mas
sem um facilitador com o conhecimento apropriado nesta area pode-se tornar um

fracasso.

3. Solucgdo

Antes de qualquer avaliagdo sobre os méritos de um investimento é necessario ana-
lisar a solugao associada aos custos, riscos, prazos e dependéncias. Mas também
é necessario identificar os nao beneficios, as consequéncias negativas que podem

resultar da solugao proposta.

A workshop relacionada com esta fase Solugao é utilizada como forma de identificar
a solugdo necessaria para responder ao beneficio pretendido. A solucao é definir as
mudancas que sao necessarias de forma a atingir os Beneficios. Estas mudancas
podem ser tanto na organizacao como fora desta. Uma razao para que os beneficios
de investimento falhem, é que algumas mudancas que sao necessarias nunca foram

identificadas ou implementadas.

A workshop devera ter como resultado a especificacdo de uma solugao em termos dos
investimentos, dos custos, periodos temporais, riscos e pressupostos. Mas também

devera validar se os Beneficios que foram encontrados sao realistas.

Nestas workshops a perspectiva das anteriores devera ser utilizado um facilitador.

Stakeholders e Papéis

Os Stakeholders nesta abordagem da Gestao de Beneficios sao aqueles que participam
nas diversas workshops. Na tabela é apresentada a relagao entre os Stakeholders e os

respectivos papéis.
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Actividades Tarefas

Pessoa que identificou o problemalou oporunidade) no negdcio, & gue sard

Investoes responsdvel pela alcangar dos beneficios esperados,
Observador Analista ou Gestor de Projecto.
Facilitador Resporsdvel por facilitar o deservalviments do Mapa de Lgica de Investimanta.
Participantes Pessoas que podem ajudar na definico das necessidades de negdcio,
Criador do Plano de Responsdyvel pelo desanvalvimento do Plano de Negdcio & ligar as saldas do
Megdcios projecto aos beneficios.

Responsgvel pela utilizacio de um conjunio de dados de gestao de beneficios

Criador dos KPI gue ajudaric a mostrar evidéncia que os beneficios esperados foram alcangados.

Pessoas que serdo responsaveis por providenciar dados que demonsirem que os

FornecedondsReE beneficios esperados foram alcancados,

Arquitecto da Solugao  Alguém que entenda o problema do negdcio e domine & solugio.

Estratega Entanda a estratégia da direccio da organizacio.

Alguém gue tenha conhecimento como inovar e como utilizar as novas

Mnguadss tecnologias numa drea especifica de negdcio.

Pessoa que ja tenha desenvolvido sclugdes numa determinada area de negocio e

Implemantasen tenha capacidade de desenvolver nesta nova area,

Tabela 2.1: Stakeholders e os Papéis.

2.2.4 Project Benefits Management (PBM)

A Gestao de Beneficios de Projectos (Melton et al. [2008) pode ser definida como um

processo de negbcios que une a razdao da execugao de projectos com o impacto que a
entrega destes tem nos negdcios.

Um projecto pode definir uma forma de reduzir custos, eliminando os problemas am-
bientais, melhorando a qualidade de vida de uma comunidade ou determinar a forma de
lancar um novo produto, e como tal nao é um fim em si mesmo, mas um meio pelo qual

a empresa obtém os seus objectivos.

Melton et al.| (2008, p.28) refere que “os projectos sao meios que as organizagées

utilizam para atingir os objectivos, ndo os fins em si”. Muitos projectos sao rejeitados nao

porque os custos sejam muito altos, mas sim porque nao sao justificados.
Caracteristicas

Apos intimeras experiéncias no desenvolvimento de Projectos existe uma maior com-
preensao das vantagens de Gestao de Beneficios de um projecto, ou num contexto organiza-
cional. Alguns aspectos da Gestao de Beneficios estao mais alinhados com o planeamento
de processos de negdcio do que com a Gestao de Projectos.

Esta abordagem de Gestao de Beneficios fornece a um gestor de projecto e a uma

equipa de projecto, uma compreensao do porqué de um projecto ter sido aprovado, da sua
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importancia para a concretizacao dos objectivos de negdcio, e as métricas dos beneficios

que podem ser utilizadas para provar que foi obtida uma nova forma de trabalhar.

Processo

Na figura [2.3]sao representadas as diferentes fases do processo de Gestao de Beneficios

e em associacao com os Factores Criticos de Sucesso(FCS).

ECS1 ECEE EC53
Estratégia do Megdcio Compromisso do Patrocionio Gestio de Mudanga de Negocio
FCEE
FCS4 ECSS v
Porfalio de Mudanca Processe Chave E’F“'“““";m:’“h'“m*

Wisdio do Sucesso
A anftraga sustentival dos banaficles exactos na aitke coamacto

Figura 2.3: Processo da Abordagem PBM (Melton et al., [2008).

Os Factores Criticos de Sucesso sdo meios para que as diferentes etapas do processo

sejam realizadas. O processo é uma ligagdo continua entre o projecto e o negécio (Melton

et al.

(FCS1)

(FCS2)

(FCS3)

(FCS4)

| [2008).

Estratégia de Negocio - Este factor é o ponto de partida para a gestao de beneficios
de projecto, onde se tem em conta o contexto do negdcio para todas as subsequentes
decisbes da gestao de beneficios. Sem uma estratégia de negdcio é impossivel co-
nhecer onde os projectos devem ser considerados validos, e que criam valor para a
organizacgao. A hierarquia dos beneficios, representada na figura 2.4] é uma ferra-
menta que confirma o alinhamento do Ambito do projecto com os Beneficios de

negdcio numa organizacao.

Compromisso do Patrocinador - O sucesso do processo da gestdao de beneficios ne-
cessita de um patrocinio efectivo a todos os niveis da organizagao (Lideres, Gestores

Operacionais, Gestores de Equipa e Clientes).

Gestao da Mudanga no Negocio - Os projectos sao formas de fazerem alteragoes
no negocio.Um projecto de sucesso é necessariamente aquele que esté integrado no

negocio de forma a que surjam as mudancas necessarias.

Portofolio de Mudanga - Num determinado momento a organizacao pode provocar

muitas mudancas no negocio, necessita entao de um portofolio de projectos.
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Critério dos
Banaficios

Plana de Negotis
dos Banafizios

Beneficios

Objectivos do Projecto @ Factores
Criticos do Sucosso

Reslizagho de
Beneficies

Figura 2.4: Hierarquia dos Beneficios na Abordagem PBM (Melton et al., [2008).

(FCS5) Processo Chave - Nesta fase a existéncia de um Plano de Negdcio é fundamental, e
tem o valor da alocar cedo os recursos num ciclo de vida de um projecto de forma

a que o Plano de Negdbcio seja desenvolvido.

(FCS6) Especificagdo e Acompanhamento dos Beneficios - Pode ocorrer em qualquer fase
do ciclo de vida do projecto, mas normalmente acontece nas primeiras quatro fases
(Definigao dos Beneficios de Negdcio; Realizagao dos beneficios; Entrega do Projecto

e acompanhamento das métricas do negdcio; Entrega dos Beneficios)
O processo de Gestao de Beneficios de Projectos inclui:

1. Definigao/Orientagao dos Beneficios de uma organizacao ou projecto que se preten-

dem alcancar;

2. Especificagdo dos Beneficios (métricas de beneficios financeiros e nao-financeiros)

que podem ser entregues como uma actividade ligada a organizacao ou projecto;

3. A realizagdo de Beneficios é o alcangar dos beneficios, durante ou apés a conclusao

do projecto ou da actividade organizacional.

O ciclo de vida da gestao de beneficios (Fig ¢ uma forma continua de ligar o
projecto e o negocio através do ciclo de vida.

Cada um dos trés processos tem uma relagao directa a um objectivo da organizacao,
a uma actividade de projecto, ou a area de abrangéncia. Na verdade, é esta ligacdo que
diferencia a Gestao de Beneficios de outros processos de negécio. A Gestao de Beneficios
fornece a todas partes do negdcio uma compreensao do porqué de uma actividade especi-
fica, da sua importancia para o futuro da organizacao e da diferenca mensuravel que a

Gestao de Beneficios vai fazer.
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Concepgao dos Beneficios Gestio dos Beneficios Realizacio dos Beneficios
>>Ligar o projecto ao >>Ligar os objectivos >>Acompanhar a entrega de
Megécio. requeridos a definigdo do objectivos durante a

ambito. execucio do projecto.
>>Conhecer o “porqué” do =>Conhecer o “gué” deve >>Conhecer o “qué” ja foi
negocio necessitar do ser entregue e o “como” entregue @ se corresponde
projecto. deve ser entregue. com o “porqué”..

Figura 2.5: Ciclo de Vida da Gestao de Beneficios (Melton et al., 2008)).

1. Concepgdao dos Beneficios

Os beneficios sao critérios objectivos de negdcio estratégicos que serao traduzidos

em beneficio de uma categoria especifica para permitir que:

(a) Acompanhamento de métricas especificas beneficios.

(b) Defini¢ao da relagao de causalidade entre um objectivo do projecto e um ob-

jectivo estratégico.

(¢) Gestao de desempenho global do projecto a nivel estratégico.

Esta fase é responsavel pelo desenvolvimento dos critérios de beneficios, pela ac-
tividade de mapeamento de beneficios, pelas medidas de beneficios, pela gestao de
stakeholders.

Segundo Melton et al| (2008, p.51), “o mapeamento dos beneficios é uma exce-
lente metodologia no desenvolvimento de um entendimento profundo do objectivos

estratégicos organizacionais.”

2. Especificacao dos Beneficios

Decidir sobre um ambito apropriado é geralmente dificil, frequentemente revela
diferengas de opinido e, ocasionalmente, leva a um conflito aberto. O processo
pode ser feito muito mais simples, centrando os beneficios pretendidos e os seus
impulsionadores. O ambito do projecto precisa ser visto em termos de, permitir que

os beneficios do investimento sejam alcangados.

Grande parte do desenvolvimento de critérios de beneficios esta focada em torno do
Business Case. Esta é uma oportunidade fundamental para determinar o “porqué”

do projecto avancar.

Melton et al.| (2008, p.85) refere que “se deve entender o que o projecto deve fazer

em termos de responder as necessidades do negocio.”
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3. Realizacdo dos Beneficios

Cada beneficio especifico do projecto deve ser listado. Todos os beneficios, explicitos
ou implicitos, devem estar incluidos. Os beneficios explicitos sao aqueles que se
encontram definidos no Plano de Negdcios, os implicitos sao aqueles resultantes da

entrega do projecto.

Para Melton et al.| (2008, p.110), “a realiza¢io dos beneficios deverd ter um objectivo
comum ao patrocinador, ao cliente e ao gestor de projecto e deve estar presente em

todos os contractos efectuados durante as diferentes fases do projecto.”

Se nao for confirmada a realizacdo dos beneficios(implicitos e explicitos) entdo nao

se pode confirmar o sucesso do projecto.

Stakeholders

A Gestao dos Stakeholders é feita na primeira fase (Concepgao dos Beneficios). Nesta
fase deverao ser utilizadas as técnicas de mapeamento para identificar quem deverd ser

envolvido nesta fase do projecto, entre eles:
w Patrocinador - Pessoa responsavel na organizacao pela aprovagao do projecto;

m Responsavel pelo Projecto - Pode ser o Patrocinador, ou alguém técnico na organi-

Zagao;

- Utilizador Final - Alguém cujo projecto, se implementado, lhe provoque algum tipo

de impacto.

Além destes existem outros Stakeholders: empregados, fornecedores, competidores,

clientes, entre outros.

2.2.5 Meétodo de Gestao de Beneficios de Ward e Daniel

Esta secgao respeita ao processo de Gestao de Beneficios e é baseada no método de (Ward
and Daniel, [2006), o qual foi criado nos anos noventa. O processo foi optimizado ao longo
do tempo através de pesquisas efectuadas, e da experiéncia resultante da utilizacao deste
método por algumas organizacdes. O processo consiste num ntimero de actividades do
planeamento e implementacao de projectos em SI, de forma a que os beneficios sejam
alcangados.

E referido pelos autores que o investimento em SI/TI é consumado na entrega de
melhorias de desempenho a organizacao, pelo que o processo que vai de encontro a esta
melhoria é a Gestao de Beneficios, mais do que a Gestao de Projectos ou o Desenvolvi-
mento de Sistemas. Na figura [2.6| é apresentada a relagao entre a Gestao de Beneficios e

os outros processos ou abordagens de gestao.
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Planeamento
Estratégico

Programa e
Portofolic do Projecto

Método de Gestao Avaliagio do
de Mudanga Investimento
Gestao

de Beneficios

Metodologia de

Desenvolvimento Técnicas de Gestao
de Sistemas de Risco
Metodologia de
Gestio de
Projectos

Figura 2.6: Contexto da Gestao de Beneficios (Ward and Daniel, [2006).

Processo

O processo (Figl2.7) representa os passos e os instrumentos que podem ser usados
na estruturagao, planeamento de um conjunto de acg¢des necessarias no sucesso da con-
cretizacdo de um projecto. Este processo permite as organizacoes a utilizacao das suas

metodologias em conjugacao com o processo da Gestao de Beneficios.

Identificar e
Estruturar
Beneficios }
Estabelecer
Plano de
Pﬂlﬁﬂﬂi?[lﬂﬂ Realizagdo de
Beneficios Beneficios
Futuros
L Avallar ;
Resultados
Executar e
Plano de
Beneficios

Figura 2.7: Ciclo de vida de Gestao de Beneficios (Ward and Daniel, 2006).

1. Identificacdo e Estruturacao dos Beneficios

O primeiro passo nesta fase é compreender quais os possiveis beneficios, e se eles

sao relevantes e alcancaveis.

As principais actividades nesta fase sao:
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m Analisar os Drivers para determinar os objectivos de investimento;

w Jdentificar os Beneficios que serdo medidos;

e Fstabelecer os Donos dos Beneficios;

m Identificar as Mudancas Necessarias e as Implicacdes nos Stakeholders;

w Produzir a primeira versao do Plano de Negdcio.

Os Drivers de Negbcio e Organizacionais representam para os gestores da organi-
zagao aquilo que é importante para o negdcio. Os Drivers de mudanca podem ser
externos como internos mas sao especificos no contexto da organizacao. Para os ges-
tores a lista de Drivers, sao estratégicos no futuro da organizacao, mesmo afectando

os interesses de certos departamentos ou fungoes.

Identificar os beneficios potenciais e realizaveis envolve um processo iterativo de
estabelecer objectivos de investimento e melhoramentos no processo de negocio em
que a tecnologia e as respectivas mudancas podem trazer. Os objectivos de investi-
mento devera ser um conjunto de declaragdes que definem o fim da linha do projecto,
ou um retrato do que sera, se o projecto for bem sucedido. A importancia de um
projecto nao é dependente do niimero de objectivos, mas é a importancia de cada

um deles.

Apos a identificacao dos Drivers, externos e internos, respeitantes a organizagao e
identificados os objectivos para uma iniciativa particular do projecto, é necessario
que estes dois se interliguem entre si, e identificar quais os objectivos que se ligam

aos Drivers.

Apébs concordancia dos objectivos de investimento é entao possivel considerar quais
os beneficios do negdcio que serdo alcangados. O primeiro passo é determinar o

dono do beneficio e a responsabilidade para esta entrega.

Nesta fase devera ser criado o primeiro Plano de Negocio. Se os beneficios realizaveis

sao claramente insuficientes, o projecto devera parar.

Os objectivos atingir nesta fase sao:

w Estabelecer objectivos acordados para o investimento e assegurar que estao

ligados a um ou mais factores de mudanga na organizacao;

e [dentificar todos os potenciais beneficios que podem ser obtidos através dos

objectivos associados ao investimento;

w Compreender como e que uma combinagdo das funcionalidades de SI/TT e

alteragdes no negdcio pode contribuir para a realizacao dos beneficios;

w [dentificar o(s) dono(s) do(s) beneficio(s) e determinar como é que os mesmos

podem ser medidos para provar que ocorreram;
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m Tdentificar pontos criticos na organizagao, ou para grupos de stakeholders, que

podem contribuir para o projecto se atrasar ou parar;

w Produzir um esbogo de um Plano de Negdcio que permita concluir se o projecto

deve avancgar ou nao.

2. Planeamento da Realizacado dos Beneficios.

O principal objectivo desta fase é desenvolver um Plano de Beneficios e o Plano de
Negécio do investimento, que devera ser submetido para a aprovacao por parte dos
gestores da organizacao. Como em qualquer plano, este é composto por actividades,
responsabilidades, prazos, recursos e entregaveis, mas o importante é a descri¢ao das

relagoes e dependéncias que sao criticas para alcangar os objectivos.

As principais actividades nesta fase sdo:

w Finalizar as Medidas dos Objectivos e Mudancas;
w Obter acordo de todos os stakeholders das suas responsabilidades;

w Produzir um Plano de Beneficios e Plano de Negdcio.

Apoés as responsabilidades identificadas e atribuidas aos stakeholders, o préximo
passo ¢ determinar as mudancgas necesséarias para alcancar cada beneficio. O princi-
pal resultado desta actividade é criar a Rede de Dependéncias de Beneficios (Fig)2.8))

que ¢é a principal ferramenta no processo de Gestao de Beneficios.

Investements

IS/IT Enablers P Enables Changes F Business Changes' Business Bmﬂcrs' Objactives f

B1

o1
El c

% ::
o\
N

c2
B3

c3

DRIVERS

o3
BS

c5

EB c6
as

c7

Figura 2.8: Rede de Dependéncias de Beneficios (Ward and Daniel, [2006)).

A criacao desta rede é um processo iterativo, ja que as mudangas necessarias sao

identificadas. A rede relaciona mudancas e beneficios e a fiabilidade de alcancar
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alguns desses beneficios sera questionada. A criacao desta rede necessita de partilha
de conhecimento entre os gestores, os principais stakeholders e especialistas de SI/T1.
E importante que todos entendam quais sio os beneficios e que a realizacdo de
cada um deles depende das necessarias mudancas. Existem dois tipos essenciais de

mudangas (Business Changes e Enabling Changes).

As Business Changes de negdcio sao novas formas de trabalho que sdo necessarias
para assegurar que os beneficios definidos sao realizados. E necessario compreender
como os beneficios se relacionam entre si e as interdependéncias com as FEnabling

Changes.
Os objectivos atingir nesta fase sao:
m Uma descrigao completa de cada Beneficio e Mudanga, definindo e acordado
quem sao oS responsaveis;

w Medidas para todos os Beneficios e os valores estimados e esperados para cada

um deles;

- Acordar os “donos” de todas as Mudancas e accoes, de forma a que todos os

stakeholders intervenham positivamente na obtencao das Mudangas;
m A criacdo da Rede de Dependéncias de Beneficios de forma a que sejam apre-
sentados todos os Beneficios e a relagao com as Mudancas.
3. Execugdo do Plano de Beneficios.

Esta fase de execucdo do Plano de Beneficios é a fase em que as actividades sao
respeitantes nomeadamente, a Gestao da Mudancga e ao progresso do Plano de Bene-
ficios. Uma das responsabilidades de um gestor de projecto de negdcio é, ser respon-
savel pelo Plano de Beneficios e assegurar que cada um dos stakeholders assume as
suas responsabilidades, tal como definido no Plano de Beneficios. E da responsabi-
lidade do gestor de projecto de negdcio, em consonancia com os restantes gestores
de negdcio, quais as acgoes a serem tomadas em funcao da revisdo do ambito do

sistema ou das Business Changes.

Os objectivos atingir nesta fase sao:

m Monitorizacao do Progresso do Plano de Beneficios;
w Fstabelecer metas intermédias e medidas para avaliar o Progresso;

m Reavaliar os Beneficios e as Mudangas Organizacionais.

4. Revisdo e Awvaliacdo dos Resultados.

Na fase de revisao pretende-se avaliar o investimento e a aprendizagem organiza-
cional. As principais actividades nesta fase vao desde: Avaliagdo dos beneficios al-

cancados; Ao iniciar de acgoes sobre os beneficios pendentes; E identificar as ligoes
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obtidas. O propésito destas acgdes é maximizar os beneficios ganhos do investi-

mento, e aumentar os beneficios dos investimentos futuros. A avaliacao devera ser

feita com o que foi, e com o que ainda nao foi alcancado. E identificar futuras acgoes

de forma a alcancar esses mesmos beneficios, outro ponto importante, é identificar

os beneficios inesperados e como eles surgiram.

Os objectivos atingir nesta fase sao:

i 3

[l 3

[l 3

il 3

1l 2

Determinar e confirmar quais os Beneficios planeados que foram alcancados;

Identificar quais os Beneficios expectaveis que nao foram alcancgados, e decidir
se é necessario tomar algumas acgoes rectificativas para os alcangar, ou se

devem ser esquecidos;

Identificar os Beneficios inesperados que foram alcancados e qualquer nao-be-

neficio inesperado que foi alcangado;

Entender a razao pelo qual alguns tipos de Beneficios foram, ou nao foram

alcancados, e retirar licoes para futuros projectos;

Entender como melhorar o processo de Gestdo de Beneficios para todos os

Projectos.

5. Estabelecer o Potencial de Beneficios Futuros.

E dificil de prever todos os Beneficios de um sistema antecipadamente. Alguns

beneficios s6 se tornam efectivos quando o sistema se encontra implementado, ou

em execucao algum tempo, e todos os beneficios associados se encontram alcancados.

As principais actividades nesta fase sdo:

il 3

[l 3

Identificar as melhorias adicionais através das mudancas de negocios.

Identificar beneficios adicionais de futuros investimentos.

Este é um processo criativo em que envolve os principais stakeholders e outros que

contribuem para o processo, utilizando o conhecimento adquirido para identificar

novas oportunidades e os beneficios que podem alcancar.

Stakeholders

Os stakeholders sao definidos em dois grupos: os que tem uma participagao activa

e essencial para a realizacdo dos beneficios, e os que serao afectados pela introducao de

sistemas e alteragoes. Para que os beneficios sejam alcancados é necessario identificar

todos os stakeholders, tal como as suas expectativas e atitudes e envolvé-los no processo.

Em (Ward and Daniel, 2006)) é apresentado, através de uma matriz, a classificacao dos
stakeholders.
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Colaboradores Comprometidos

Acomodados Resistentes

Beneficios Recebidos—j»

Mudanga Requirid f————

Figura 2.9: Matriz de Andlise de Stakeholders (Ward and Daniel, 2006)).

m Acomodados - Recebem poucos beneficios, mas as mudancas requeridas também
sao poucas. Devemos apoia-los e evitar que sejam atingidos por alguma apatia que

contagie os outros;

w Comprometidos - Muitos beneficios, mas também muita mudanca. Terao uma ati-
tude positiva relativamente aos beneficios, mas estarao preocupados com as mu-
dancas requeridas. E necessario identificar claramente quais as mudancas requeridas

para evitar resisténcia;

w Colaboradores - Muitos beneficios e poucas mudancas. Devem ser os beneficidrios
do projecto, mas também deverao ter em consideragao as implica¢des para os outros

e utilizar a sua influéncia;

m Resistentes - Poucos beneficios e muitas mudangas. Terdao uma elevada resisténcia
a mudanca, pelo que se devera assegurar que todos os aspectos dessa resisténcia sao

tratados.

2.2.6 Resumo da Gestao de Beneficios

Na tabela [2.2] apresentam-se, em resumo, as diferentes abordagens de Gestao de Beneficios
em fungao de trés dreas de interesse (Caracteristicas; Processo; Stakeholders).

Ao analisar a tabela pode-se verificar que em termos de caracteristicas todas elas
diferem entre si, ja que cada uma foi criada para determinados contextos, quer sejam
para organismos publicos (IMS), como para &reas mais especificas como sdo a Gestao de
Projectos (PBM).

Em relagao aos processos todas tém processos diferentes, com actividades diversas com
mais ou menos simplicidade, como é o caso da abordagem IMS que dinamiza workshops
de duas horas, e de todas a mais pragmatica. O método de Ward e Daniel é uma abor-
dagem mais elaborada teoricamente, em que para cada fase do ciclo de vida da Gestao de
Beneficios existe uma descricao mais explicita.

O método Ward e Daniel é o método que vai ser utilizado neste trabalho porque é

o método sobre qual existe maior conhecimento e experiéncia por parte do investigador.
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Caracteristicas

Avaliagio de uma participagao activa e

paradigama de aprendizagem.

Processo

Composto par sete fasas:

> |nicio do Projecto;
>Producio das Perspectivas;
=Acardo para Prosseguir;

Stakeholders

>Gestores Intermédios e Utilizadares

Finais.

AER . (PR >Desenvolvimento da Sistema; § . P
Compreensao e monitorizagio dos >Departamento Financeiro e Organizagao,
. . >Recolha de Provas;
assuntos como perspectivas ( Negocio; Sanali A di .
Financeira; Prajecta). nalise e Apren Iz.agem, »Pessoas do 51,
=Desenv. da Actualizacio das
Parspectivas. .
=|nvestidor;
Composto por quatro fases: >0Observadar,
- i [ . >Facilitador;
Reducdo nas actividades de Campreeansdo -‘_‘onc;ﬁi{: EE:I::I:?;SI:M' =Participantes;
da Logica do Investimente , na _l; o >Criador do Plano de Megddios;
Definicdo dos Beneficios;

IMS Modelagem da Solugio e no Definicao da Soluglo =Criador dos KPI;
desenvolvimento do Plano de Negdcio alidacao e Planeamento'. :>Fom_ecedor de Dadczs;
através de Workshops de duas haras. ¢ ' =hrquitecto da Solugan;

>mplementagio; >Estratega;
>0peragio. >Inovador;
=mplementadar,
O gestor de projecto e equipa de projecta . >Patrocinadeor;
coEr"n reendepch: ar uéqdepum r[:J'e]cto Composto por trés fases: E I avel . la Projecto;
P para praj > Concepgdo dos Beneficios; e_spunsave_ pelo Frojecto;
ter sida apravada. - .- =Utilizader Final;
PEM . - » Gestdo dos Beneficios;
Demonstra a importancia da PBM para a W .. »Empregados;
- - . > Realizagdo dos Beneficios.
concretizacdo dos objectives de negdcio. »Fornecedores;

>Competidores e Clientes.

Composto por cinco fases:

> |dentificaciio e Estruturagiio dos
Beneficios;

> Plano de Realizagdo de Beneficios;

> Executar a Plana de Beneficios;

= Rever e Avaliar Resultados;
»Estabelecer Potencial para Beneficios
Futuros,

>Patrocinadeor;

»>Director Executivo;

=Gestor de Produto efou Servigo;
>Gestor de Projecto;
»>LCalabaradoras;

>Cliente;

»Chefe de Operacdo;

Conjugagao das metodologias da
Ward e Daniel organizagio com o processo de Gestdo de
Beneficios,

Tabela 2.2: Resumo das abordagens de Gestao de Beneficios.

Este conhecimento foi obtido no decorrer deste mestrado, tendo sido aplicado e discutido
num trabalho académico. Estando este trabalho focado nos beneficios da Gestao do Co-

nhecimento, mais concretamente na area de Gestao de Projectos, pode-se citar entao

and Daniel (2006, p.270), que refere “o processo de Gestao de Beneficios é complementar

as metodologias comuns de Gestdo de Projectos”. Esta conjugacao existe de forma a
assegurar que a organizacao esta ciente dos beneficios que procura, e que permanecerao

apos a conclusao do projecto.

2.3 Gestao do Conhecimento

Nesta seccao é apresentado o estado da arte da Gestao do Conhecimento. Evitando a
dispersao pelas diferentes areas de interesse existentes na literatura, pretende-se nesta
seccao apresentar somente o que ¢ fundamental em termos de Gestao de Conhecimento,

para a realizagao e compreensao deste trabalho.
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2.3.1 Criacao de Conhecimento

O conhecimento é informagao combinada com experiéncia contextualizada, interpretacao
e reflexdo (Davenport et al. [1998)). “Enquanto a informacao é fluro de mensagens o
conhecimento é, algo criado e organizado pelo proprio fluxo de informacdao, ligado no
compromisso e crengas do “dono” do conhecimento”, refere Nonakal (1994, p.15).

Para |Nonaka, (1991) existem dois tipos de conhecimento, o conhecimento Técito e o
Explicito. O conhecimento Explicito, ou conhecimento codificado, refere-se ao conheci-
mento que é transmitido numa linguagem formal e sistematica, é discreto e pode-se obter
através de registos que se encontram arquivados. Em contraste, o conhecimento Téacito é o
conhecimento pessoal e subjectivo. A diferenca fundamental entre o conhecimento Téacito
e Explicito é a facilidade, ou dificuldade, de codificar, ou expressar, o conhecimento de
forma a que seja permitido alcancar por um vasto nimero de individuos.

Em [Nonaka and Konno| (1998, p.41) define-se o conceito de Ba como “um espago de
criacao de conhecimento em que une o espaco fisico, o espaco virtual e o espaco mental”
Este espaco de conhecimento pode emergir dos individuos, dos grupos de trabalho, das
equipas de projecto, das reunides informais, das reunides temporarias, dos e-mails de
grupo, e do contacto de primeira linha com o cliente. Ba ¢é a plataforma para concentrar
os recursos do conhecimento da organizacao, e tornar intelectuais as capacidades no pro-
cesso de criagao do conhecimento. A distincdo que Nonaka faz do conhecimento Tacito
e Explicito é fundamental no seu modelo (Fig de criacao de conhecimento, na qual

existe uma iteracao continua e em espiral entre estes dois tipos de conhecimento.

Conhacimento Conhecimenio

Tacito Para Explicito
Canhacimants Socializagao Externalizagao
Tacito
De
Conhecimenta a = a -
Explicito Internalizagao Combinagao

Figura 2.10: Matriz de Conhecimento (Nonaka, [1994)).

w Socializagao (De Técito Para Tacito) - Este modo de criagdo de conhecimento
Técito ¢ feito através da partilha de experiéncia. Um individuo pode adquirir conhe-
cimento Técito nao través de linguagem mas sim através da observacao, imitagao
e da pratica de outros individuos. Como por exemplo, um novo membro de um
grupo adquire conhecimento Tacito processado por outro membro do grupo através

de didlogo, observagao ou trabalho cooperativo (Hislopl 2009, p.120). Nonaka and
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Konno| (1998, p.46) dao como exemplo “as experiéncias feitas num frente-a-frente

como forma de transferir conhecimento tdacito”.

m Combinacgao (De Explicito Para Explicito) - Este modo de cria¢ao de conhecimento
envolve a utilizacdo de processos sociais de combinar diferentes modos de conheci-
mento Explicito. Como exemplo, conjugar um determinado tipo de conhecimento,
criando assim um outro tipo de conhecimento (Hislop|, 2009, p.120). “A combi-
nag¢do de conhecimento explicito é suportado de forma mais eficiente em ambientes

colaborativos através da utilizagao das TI”, referem Nonaka and Konno| (1998, p.47).

m Externalizacio (De Técito Para Explicito) - E a conversao do conhecimento Técito
para o Explicito, ou seja, passagem de um conhecimento pessoal para um conheci-
mento codificado. Exemplo de externalizacao é quando um individuo transmite o
seu conhecimento a outros através de um processo de comunicagao e didlogo (Hislop,
2009, p.120). Para Nonaka and Konno (1998, p.47), “o didlogo é a chave para este

tipo de conversao”.

w Internalizagido (De Explicito Para Técito) - A conversao do conhecimento Expli-
cito para Téacito, é aquilo que se pode denominar por aprendizagem. Quando por
exemplo um individuo converte o conhecimento Explicito em Tacito na realizagao
das suas tarefas (Hislop, 2009, p.120). Segundo Nonaka and Konnol| (1998 p.47), “a
internalizacdo do conhecimento é continuamente reforcada pela utilizagdo do con-

hecimento explicito na vida real ou em aplicacoes simuladas™ .

Este modelo também é conhecido como modelo SECI (Socializagdo, Combinacao,
Externalizacao, Internalizacdo). Para Nonaka a Socializagdo é tipicamente o ponto de
partida do processo de criagao do conhecimento, desenvolvendo-se em espiral e evoluindo

através de meios de conversio de conhecimento.

Nem todos os autores aceitam a ideia do conhecimento existir exclusivamente nos indi-
viduos. Segundo [Hislop| (2009, p.24), “..enquanto Nonaka argumenta que o conhecimento
so pode existir ao nivel do individuo, alguns autores arqgumentam que apesar de muito
conhecimento residir em individuos, existe o sentimento que o conhecimento pode existir
em grupos sociais na forma de rotinas e prdticas de partilha de conhecimento...”.

A importancia crescente do conhecimento na sociedade contemporanea apela a uma

mudanga no pensamento nas organizagoes (Nonakal, [1994)).

2.3.2 A Organizagao como Criadora de Conhecimento

As organizacOes estao a tornar-se cientes da capitalizacdo do conhecimento através do

registo de patentes, dos processos, da gestao de competéncias, das novas tecnologias,
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de um maior conhecimento sobre os clientes e fornecedores (Brent and Vittal, 20006).
Davenport et al.| (1998) e Nonaka| (1991) referem a importancia que os processos de
Gestao do Conhecimento tém nas organizacoes.

No artigo apresentado pelos autores |Chen and Chen|(2006]), no qual é feita uma revisao
a literatura no periodo de 1995 a 2004, explora-se a evolug¢ao do desempenho do processo
de Gestao do Conhecimento. Na analise efectuada depara-se com diferentes defini¢oes do
processo de Gestao do Conhecimento. Contudo, Chen and Chen| (2006]) apresentam a sua

prépria versao (Fig. [2.11])

Visdo e Estratégia

™ T

g 5

I
0
. b

——» Criar  _Converter _ Circular - Concluir
..___.- ﬁﬁﬁ-a- wﬁﬁ-a- = ..-.__.-

a7
o & o
A A A

Figura 2.11: Processo de Gestao do Conhecimento (Chen and Chen| 2006).

m Criar - Conceito associado ao desenvolvimento de um novo conhecimento ou subs-
tituigdo de conhecimento tacito ou explicito. |Chen and Chen| (2006)) resumem-
-no como criagdo, apds varios autores terem-no identificado como: Identificacao e

Recolha; Criacao e Manutenc¢ao; Aquisicao e Indexacao ou simplesmente Criacao.

m Converter - Codificar o novo conhecimento mas também de nao perder o conheci-
mento anteriormente codificado. (Chen and Chen|(2006) denominam esta fase de con-
versao, apos diversos autores terem-no identificado como: Colaboracao e Correccao;
Armazenamento; Renovacao e Organizacao; Seleccdo e Armazenar; Filtragem e li-

gacao e Acesso.

w Circular - Associada a socializacdo ao contacto directo entre individuos. No ar-
tigo de |Chen and Chen| (2006) denomina-se esta fase por circulagdo, apds andlise
a literatura em que diferentes autores denominam de: Partilha; Transferéncia; Dis-

tribuicao; Disseminagao e Circulagao.

m Concluir - O conhecimento s6 se pode considerar 1til se for aplicado. Apds anélise
a diferentes autores |Chen and Chen| (2006) denominam esta fase de concluir, apesar
dos restantes autores designarem-na como: Criacao; Aplicar e Vender; Realizar;

Aplicar, Criar e Vender ou somente Aplicacao.

O objectivo de qualquer organizagao ¢ melhorar o seu desempenho através da aplicacao
do conhecimento. Desta forma o conhecimento organizacional deve ser preciso, relevante,
temporal, isto é, deve ser aperfeigoado constantemente (Kotnour et al., |1997). Nonaka

(1994) refere que “wma organizagao nao pode criar conhecimento sem individuos”. Entao
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hé que ter em conta os ‘trabalhadores de conhecimento” (“Knowledge workers”), que sdo
aqueles que nas organizagoes tém as suas actividades associadas ao conhecimento. Mas
existe a “Organizagao de conhecimento intensivo” ( “Knowledge intensive firms”), a qual
é definida por Alvesson (citado em [Hislop| (2009, p.73)) “como uma organiza¢io em que
grande percentagem de trabalho realizado é de natureza intelectual, e onde os individuos
qualificados sao a maioria da classe trabalhadora” Com estas duas abordagens “traba-
lhadores de conhecimento” e “Organizacao de conhecimento intensivo” deve-se ter em
consideragao que existem diferentes niveis de conhecimento e/ou com diferentes interesses

em relacao a Gestao do Conhecimento.
Areas de conhecimento

Nas organizagoes existem diferentes areas de conhecimento, Carrion and Leal (2004))
enumeram algumas: a formacao; o ambiente de Inovagao; a rede de Contactos; a Gestao
de Projectos; Fxpertises.

Na area de Gestao de Projectos e de acordo com [Tidd and Hopkins (2006)) as orga-
nizacoes cuja actividade principal é a orientacao a projectos deparam-se com o problema
de capturar o conhecimento a partir de projectos anteriormente realizados, de forma a
desenvolver capacidades para projectos futuros. Segundo [Fairchild (2002)) as organizagoes
orientadas a projectos reconhecem a necessidade de capturar o conhecimento de projectos
individuais e disponibiliza-lo para toda organizacao.

Na metodologia de Gestao de Projectos, esta actividade cujo objectivo é de obter
informacao de projectos passados e coloca-los em uso nos futuros projectos é denominado
de “Ligoes Aprendidas” Esta actividade é realizada conjuntamente com os processos de
encerramento do projecto, processo este que visa identificar os sucessos e insucessos do
projecto e onde devem ser incluidas as recomendagoes para melhorar o desempenho nos
futuros projectos PMI| (2004).

Pharhi| (2009) apresenta o conceito de Ligbes Aprendidas e define-as como o conheci-
mento adquirido durante a execucdo do projecto. Para Pharhi as Ligoes Aprendidas

significam que:

(O processo de aprendizagem deve-se preocupar com os aspectos positivos e negativos

do projecto;

m Todos os projectos tém um produto final para entregar ao cliente. Contudo, tém
também os denominados produtos internos nos quais se incluem a documentacao,

processos de optimizacao e dados histéricos;

m A actividade das Ligoes Aprendidas é uma parte essencial da entrega da equipa de

projecto quando este é finalizado;
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m Mesmos os projectos que terminam antes do fim, nao sdo excepgoes na actividade
das Ligoes Aprendidas. Sao nestes projectos que esta actividade é ainda mais im-

portante, do que nas situagdes normais;

m A responsabilidade do processo de Ligoes Aprendidas é do gestor de projecto.
Porém, o compromisso da gestao de topo da organizacao é um factor critico de

sucesso e predominante para assegurar que esta actividade tera resultados efectivos.

Esta habilidade de utilizar o conhecimento anteriormente adquirido nao surge por si
sO, sem 0 compromisso necessario da gestao e sem uma consciéncia formal na implemen-
tacao da actividade das Licoes Aprendidas. Esta habilidade é especialmente util nas
organizacoes em que cada projecto é similar na natureza. E aqui que este processo de
aprendizagem, com os erros e sucessos do passado, podera ajudar a poupar recursos, a

ser-se mais eficaz e a mitigar riscos (Pharhi, 2009).

2.3.3 Factores Criticos de Sucesso

Em [Jennex and Olfman| (2004, p.1) refere-se que existem trés razoes para medir o sucesso
da Gestao do Conhecimento: “fornecer uma base de avaliagio a organizacdo; estimular
a gestdo em focar-se no que € importante; justificar os investimentos nas actividades
de Gestao do Conhecimento”. Se na organizacao existir um entendimento dos diversos
factores que influenciam a Gestao do Conhecimento, entao o esforco de gestao serd menor.

Na anaélise efectuada por Brent (Brent and Vittal, 2006), é referido que através de qua-
tro factores (Organizacdo, Tecnologia, Aprendizagem e Lideranca) a Gestao do Conhe-
cimento contribuird para que os colaboradores de uma organizacao estejam predispostos
a partilhar o conhecimento. Holsapplea and Joshi (2000, p.238) consideram “os factores
de Gestao (Lideranga, Controlo, Coordenagao e Métricas), os factores de Recursos (Hu-
manos, de Conhecimento e Financeiros) e factores Ambientais (Concorrentes, Mercado e
Tecnologia)”. Hasanali| (2002, p.1), por sua vez refere que “o sucesso das iniciativas da
Gestao do Conhecimento depende de muitos factores, alguns controldveis e outros nao...”.
Os factores podem ser categorizados em: lideranca; cultura; estrutura, regras e respon-
sabilidade; infra-estrutura de informagao tecnolégica e métricas (Hasanali, [2002]).

Goh| (2002) considera que os factores chave para que uma organizagao tenha um de-

senvolvimento adequado na transferéncia de conhecimento sao:

- Cultura Organizacional

Comeca-se a ter consciéncia de que os colaboradores e a Cultura Organizacional
sao factores que determinam o sucesso, ou o fracasso das iniciativas de Gestao do
Conhecimento (Rubenstein-Montano et al. 2001)). Na literatura um dos temas que

surge frequentemente associado a Gestao do Conhecimento, é a importancia da
Cultura Organizacional (Goh, 2002, p.25).
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Em Hislop, (2009, p.244) é definido Cultura Organizacional como “as crengas e
comportamentos partilhados pelos membros de uwma organizacao”. De acordo com
Drucker (citado em (McCarthy, 2009)), nao existe cultura organizacional numa orga-
nizac¢ao o que existe sao fraquezas e virtudes. Segundo Khoja, (2009, p.1) “a Cultura
Organizacional, apesar de omnipresente, € ao mesmo tempo intangivel”. A cultura
desempenha um papel importante no estabelecimento da identidade de uma organi-
zagao, dando-lhe valor, direccao e proposito, a fim de aumentar o desempenho, bem
como, permitir as organizagoes que se adaptem as condigoes externas (Hislop), 2009).
Em (Hislop, 2009) é descrito que a cultura estd muito préximo das politicas e prati-
cas de recursos humanos, podendo-se encorajar a participacao dos colaboradores
nas iniciativas de Gestdao de Conhecimento, através de meios de remuneracao e de
formacao. Mas nao é somente estas politicas que criam esse encorajamento. O es-
tilo de gestao, a comunicacao interna, as relagoes entre colaboradores e a gestao de
topo também influenciam a Gestdao de Conhecimento. De uma forma genérica as
caracteristicas culturais que facilitam a Gestao de Conhecimento sao: a partilha de
conhecimento instituida como norma, e que os colaboradores da organizacao sintam

que existe uma identidade colectiva e tenham confianca e respeito mutuos.

E descrito em (William|, [2007) que a Cultura Organizacional pode influenciar os
comportamentos dos individuos, das equipas, das unidades organizacionais e de
toda a organizacgao, e ¢ importante determinar qual o conhecimento que é apropriado

partilhar, com quem e quando.

Lideranca

Os lideres de uma organizacao tém um papel importante na criacdo das condigoes
necessarias para facilitar a transferéncia do conhecimento. Tém que transmitir aos
colaboradores que o conhecimento pode ajudar a melhorar a organizacao. Devera
existir transferéncia de conhecimento entre qualquer nivel da estrutura organiza-
cional, e ndo exclusivamente no nivel superior da hierarquia. E necessdrio existir
um grau de confianca entre todos os niveis da organizacao, uma forte cultura de
cooperacao (Gohl [2002, p.28). Para |Holsapplea and Joshi (2000, p.241), “uma
razao crucial porque as organizagoes sao ineficazes em criar conhecimento é devido
ao facto de nao existir um compromisso por parte dos lideres na partilha de conhe-
cimento, ji que os lideres deverdo ter competéncias como coordenacao, controlo,

catalizadores e avaliadores.”

Resolugao de Problemas/Mudanga de Comportamentos

Todos os colaboradores devem adoptar uma atitude continua de melhoramento e
aprendizagem. Devem focalizar-se num valor importante para a organizagao, como

por exemplo, o apoio ao cliente ou a qualidade do produto.
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- Existéncia de uma Estrutura de Apoio

A estrutura pode ser do tipo:

e Tecnolégico como meio de facilitar a comunicacao horizontal e de partilha
por parte dos colaboradores no acesso ao Conhecimento (Goh| 2002, p.28).
Para |[Kankanhalli and Tan| (2004, p.1), “as TI sio um factor essencial da
Gestao do Conhecimento”. Segundo Hasanali| (2002) os factores de sucesso
associado as TT passam por: simplicidade da tecnologia a ser utilizada; uma
unica plataforma tecnologica; associar as TI as necessidades dos utilizadores;

dar formacao tecnologica aos utilizadores.

e A Formacao como meio de ajuda na resolugao de problemas, como por exemplo,

a interacgao entre grupos de trabalho;

e Desenvolvimento de Competéncias através da retencao e absor¢cao do conhe-
cimento. A organizacao devera assegurar que tanto o emissor como o receptor

tém a mesma base de conhecimentos, para se entenderem entre si;

e Sistema de recompensa o qual nao deve ser somente financeiro mas também

baseado como recompensa da partilha, de cooperagao de trabalho de equipa.
As recompensas financeiras proporcionam a existéncia de competicdo e menos
partilha de conhecimento (Goh, 2002} p.28).
No estudo efectuado por Brent (Brent and Vittal, 2006) relativamente a Gestao
do Conhecimento na perspectiva dos colaboradores, os resultados indicam que
a maioria dos colaboradores nao se sentem compensados/recompensados, nem
lhes ¢ demonstrado aprego pelo contributo que dao a partilha de conhecimento.
Neste estudo, é referido que a falta de partilha de conhecimento por parte
dos colaboradores numa organizacao, demonstra que existem certos factores
na transferéncia de conhecimento que deverao ser tidos em conta. Um fac-
tor importante é a motivacao dos colaboradores. Assim, as organizacoes que
considerem o conhecimento como uma mais valia, deverao ponderar meios de
recompensa e de encorajamento aos colaboradores para ajudarem nessa mesma
partilha. Esta postura por parte da organizacao ajudara a capturar o conhe-
cimento técito (Brent and Vittal, 2006| p.8).

Em (Jennex and Olfman| 2004) é apresentada a tabela com o sumario dos factores
criticos de sucesso, resultante da andlise efectuada a diversas fontes literarias entre 1998
e 2003.

2.3.4 Gestao do Conhecimento como Criacao de Valor

Para [Nonaka and Konno| (1998, p.41), “o conhecimento é intangivel, nao burocrdtico,

dinamico e se nao for usado no tempo e no espago certo entao nao tem qualquer valor”.

36



Beneficios da Gestao do Conhecimento nas Organizacoes

Factores Criticos de Sucesso

Irfra-estrutura Tecnologica integrada (redes, repositdrio, computadores, soffware)

Estratégia de Conhecimento que identifica ulilizedores, fonte, processa,
esiratégia de armazenamento.

Uma estratégia comum de conhecimento que seja claramente articulada e de
facil entendimento.

Maotivacio & Compromisso dos wlilizadores incluindo incentives e formacao

Cultura Organizacional que suporte aprandizagem e partilha do conhecimento.

Suporte da Geslao de opo incluindo alocagao de recursos, lideres e proporcionar
formacio adequada.

Estabalecer métricas que demonsirem o impacio do uso do conhecimenio e da
Gestdo do Conhecimenta tal coma validar gue o conhecimeanta & abtido,

Devera existir um objectivo & um proposito para a Gestdo do Conhecimento.

A pesquisa, relencio e aoesso as fungies da Gestdo do Conhecimentio devera
sar de facil acesso.

A forma de trabalhar devera contemplar o uso e obiencio do conhecimento.

Seguranca e Proteccio do Conhecimento

Tabela 2.3: Sumadrio dos Factores Criticos de Sucesso (Jennex and Olfman| 2004).

Em (2009, p.59), “a Gestao do Conhecimento é um termo que se refere a

qualquer esforco deliberado de gerir o conhecimento na organizacao, a qual pode ser al-

cangada através de diversos métodos”. Em Bots and de Bruijn (2002, p.1) na resposta

a questao “O que € uma boa Gestdo do Conhecimento?”, deduz-se que uma boa gestao

significa um aumento de competitividade. Por sua vez [Fairchild| (2002) refere-se a quatro

areas diferentes de Gestao de Conhecimento: valorizacao do conhecimento; exploracao
da propriedade intelectual; gestdao dos colaboradores com conhecimentos e obtencao de
conhecimento baseado em projectos.

Na era da economia do conhecimento, as organizagoes deparam-se com uma competi-
tividade dinamica e rapidas alteragoes num mercado global. Tém a necessidade de aplicar,
criar, acumular, difundir, transferir o conhecimento para acelerar a criacdo de um pro-
duto, servigo ou processo de inovacao, permitindo assim criar valor através da realizacao
das necessidades dos clientes.

, p.57) refere que “é fundamental que se faca a ligagdo entre as iniciativas
de Gestio de Conhecimento e as estratégias de megocio, através do desenvolvimento e
entendimento de um conjunto de recursos e processos associados a uma estratégia de
negocio, e se desenvolva uma estratégia de Gestao de Conhecimento que sustente estes

processos e recursos de conhecimento.”
Vantagem Competitiva

Na economia tradicional, a capacidade fisica e humana sdo as chaves para as activi-
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dades produtivas das organizagoes. Na “nova economia”, o capital ¢ o conhecimento e ¢ a
base para uma vantagem competitiva (Suen et al. 2000)). Nas organizagoes tecnoldgicas
existe um aumento da importancia do conhecimento como fonte principal de uma van-
tagem competitiva (Chen) |2008). Tal como refere |Jarrar| (2002)) e para que isso suceda

deve-se:

w Alinhar os objectivos e a pratica da Gestdo do Conhecimento com os beneficios

estratégicos da organizacao;

w Criar uma ligacao entre Gestao do Conhecimento e criacao de valor para a organi-

Zagao;

m Passar a mensagem de que a Gestao do Conhecimento e o conhecimento organiza-

cional sao criticos para o sucesso da organizacao.

O valor do conhecimento existente numa organizacao pode ser utilizado como uma van-
tagem diferencavel, que pode manter a organiza¢ido mais competitiva (Brent and Vittal,
2000)).

De acordo com Hamel’s (citado em (Carrion and Leal, 2004))) a Gestao de Conheci-

mento pode criar valor na organizagao através de:

m Desenvolvimento de novos produtos e servicos;
> Aplicacdo do conhecimento a novos e velhos produtos;
w Criacao do valor através da globalizacao de conhecimento especifico;

m Conversao do conhecimento em conhecimento estratégico.

Todos estes aspectos da vantagem competitiva que é a Gestao de Conhecimento na Or-
ganizacao, leva a abordagem dos beneficios que esta gestao ajuda a criar na Organizacao,

para si prépria e para os seus colaboradores.
Beneficios da Gestao de Conhecimento

Para determinar os beneficios da Gestao de Conhecimento é necessario entender o
processo de aprendizagem da organizagdo, o qual suporta o processo de Gestao de Co-
nhecimento. Cada beneficio da Gestao de Conhecimento reflecte-se, segundo Kotnour

et al.| (1997), em trés componentes:

w Mudanca no conhecimento;
w Mudanca no desempenho da tomada de decisao;

w Mudanca do desempenho na realizagao das tarefas.
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O objectivo principal do processo de aprendizagem da organizacao é aumentar o de-
sempenho da organizacao, através da aplicacdo das decisdes dos gestores que melhor
conhecem o desempenho das tarefas. A aplicacdo do conhecimento passado serve para
ajudar a resolver problemas no presente, mas deve-se adaptar este conhecimento as situa-
¢coes presentes.

O processo de determinar os Beneficios da Gestao do Conhecimento envolve a recolha
de dados quantitativos (determinar a extensdo do impacto nas tomadas de decisdo, no
desempenho das tarefas e da nao existéncia de dados historicos, quer sejam relevantes,
correntes ou temporais), e de dados qualitativos (criar um entendimento comum nos
pontos associados a Gestao do Conhecimento e na aprendizagem da organizagao) (Kotnour
et al., 1997).

Em |Hislop (2009) é apresentada a abordagem dos beneficios da Gestao do Conhec-
imento para os colaboradores de uma organizacao , nomeadamente na partilha do co-
nhecimento. Esses beneficios passam pelo processo intrinseco de partilha, no desempenho
ao nivel dos grupos/organizacao, pelo processo de recompensa material (financeiro ou
nao-financeiro) e pelo status na organizagao, isto é, pelo reconhecimento da organizagao
como um ezpertise.

Para |Gohl (2002, p.28), “um meio de encorajar a transferéncia de conhecimento é
focalizar-se num valor para a organiza¢do como por exemplo, o melhoramento do grau
de satisfacao do cliente”. Desta forma, os colaboradores focam-se entdo na obtencao de
conhecimento das necessidades e preferéncias do cliente. Através deste conhecimento, as
solugoes de negocio sao directamente direccionadas para o aumento das vendas, melho-
ramento da entrega de servigos, e resolucao dos problemas do cliente. Pode resultar
desta forma na concepc¢ao de boas praticas e na transferéncia de conhecimento a outros
colaboradores, e mesmo ao cliente.

Jarrar| (2002, p.322) refere que “a Gestao do Conhecimento é um processo continuo
que vai ao encontro das necessidades emergentes e que identifica e explora o conhecimento
existente para o desenvolvimento de novas oportunidades” Considera que os principais

beneficios de Gestao do Conhecimento sao:

w Contribuicao para um aumento da competitividade;
w NMelhoramento da tomada de decisao, evitando assim tempo perdido;
w NMelhoramento da resposta ao cliente;

w Motivagao de todos os colaboradores que nao pertencem a rede de partilha de co-

nhecimento;
w Melhoria do suporte a todos os colaboradores que valorizam o conhecimento;

w Melhoria da eficiéncia dos colaboradores, das operagoes, dos servicos e dos produtos;

39



Beneficios da Gestao do Conhecimento nas Organizacoes

w Nelhoria na inovagao.

Métricas

Fairchild (2002} p.2) refere que “ para um gestor de topo da organizagcao somente os
beneficios mensurdveis justificam o prolongamento do tempo de vida e aumento dos custos
da Gestao do Conhecimento.”

Segundo |Kankanhalli and Tan (2004, p.3), “na Gestio do Conhecimento o processo
de medicao e desenvolvimento de métricas pode ser complexo devido a natureza da intan-
gibilidade do conhecimento, jd que o conhecimento é dificil de definir e tem muitas inter-
pretagoes”. Estes autores fazem referéncia a diferentes técnicas de medicao de Gestao do
Conhecimento (Balanced Scorecard(BSC), Quality Function Deployment (QFD), Ameri-
can Productivity Center (APQC) ) as quais sdo aplicadas a areas financeiras, de gestao
de clientes, de gestao de processos, de gestao de recursos humanos. Estas técnicas tentam
providenciar indicadores sistematicos e alguns dos quais subjectivos.

Segundo [Smits and de Moor| (2004, p.1), “para que a Gestao do Conhecimento tenha
sucesso € mecessario que exista uma ligacao entre os diferentes recursos de conhecimento
existente na organizacao, e os respectivos objectivos da Gestao do Conhecimento” No
estudo efectuado por [Smits and de Moor| (2004) a uma organizagdo de conhecimento
intensivo, é aplicado o modelo SECI para a obtencao de indicadores de medida da Gestao

do Conhecimento.

- Socializagao:

e Média de expertises nas equipas de trabalho;
e Tempo médio de trabalho nao programado;

e Percentagem de participacao em reunides e seminarios.
w Externalizacao:

e Numero de documentos produzidos num projecto;

e Percentagem de horas assignadas as reunides de projecto.
m Combinacao:

e Numero de categorias existentes na Base de Dados de Conhecimento;

e Numero de item existentes na Base de Dados de Conhecimento.

w Internalizagao:

e Numero de anos de experiéncia;
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e A Frequéncia da utilizacdo da Base de Dados de Conhecimento.

Contudo, ap6s um ano |Smits and de Moor| (2004)) verificaram que a organizagao aban-
donou estas métricas associadas ao modelo SECI. Tendo ela prépria categorizado as areas
de conhecimento em: Conhecimento especifico; Criacao de Conhecimento; Conhecimento
nas pessoas (expertise, colaboradores da area financeira); Conhecimento nos clientes (con-

tactos, troca de correspondéncia, oportunidades) e o Conhecimento do mercado financeiro.

Por sua vez Okfalisa et al. (2009) refere que tudo que seja intangivel também é me-
dido. Como exemplo os problemas resolvidos através das competéncias pessoais que esté
associado a habilidade dos stakeholders na detecgdo, andlise, formulacao, classificacao,
aquisicao e integracdo do conhecimento na resolucao de problemas. A componente me-
dida na resolucao destes problemas, é através da diferenca entre o conhecimento existente
na organizacao e o conhecimento obtido na resolucao destes mesmos problemas por parte
dos stakeholders.

2.3.5 Resumo da Gestao do Conhecimento

Nesta seccdo apresentaram-se os temas relacionados com a Gestdo do Conhecimento,
pretendeu-se apresentar uma revisao de literatura relevando a importancia que o tema
tem no meio académico e nas organizagoes. Ao analisar a literatura verificou-se que a
Gestao do Conhecimento é tema de estudo desde do inicio dos anos noventa, existindo
alguns autores que sao referéncias e que tém maior influéncia na area da Gestao do
Conhecimento nomeadamente: Nonaka, Davenport, Prusak, Takeuchi entre outros.

Ao longo da pesquisa literaria depardmo-nos com diversas areas de interesse associadas
a Gestao do Conhecimento, tais como: como o conhecimento é abordado no seio das
organizacoes e qual a melhor forma de o gerir; a importancia das TI na partilha e retencao
do conhecimento; a influéncia dos diferentes stakeholders; a cultura organizacional. Na
literatura é impossivel ignorar o modelo de criagdo de conhecimento de Nonaka, modelo
que é referenciado no dominio da Gestao do Conhecimento.

Os pontos abordados nesta seccao foram aqueles que se consideraram fundamentais
para a realizacao do trabalho os quais foram sustentados pela literatura.

Na revisao da literatura concluimos que, pelo menos num ponto, nao existe um grande
consenso entre as abordagens feitas pelos autores. Numa area de interesse como sao as
métricas, verificou-se que alguns autores abordam somente as medidas tangiveis utilizando
para tal determinadas técnicas, como por exemplo a do BSC. Contudo, o conhecimento
¢ intangivel dai uma maior dificuldade em obter métricas, apesar de Okfalisa referir que
tudo que seja intangivel também é medido.

Por outro lado, no que respeita aos factores de sucesso da Gestao do Conhecimento, os

autores abordam de uma forma ou de outra os mesmos factores. Referem-se entre outros
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a importancia da Cultura Organizacional, a Lideranca, a utilizacao das TI, a organizacgao.
Resumindo, verificou-se que existe um grande consenso no que respeita a importancia
do conhecimento nas organizagoes. Se este for gerido da melhor forma pode criar beneficios

para as organizacoes e conseguir uma vantagem competitiva.

2.4 Conclusao do Capitulo

Neste capitulo do Estado da Arte relacionaram-se os objectivos propostos no trabalho
com a literatura existente nas respectivas areas de analise (Gestao de Beneficios e Gestao
do Conhecimento). Seguindo os objectivos, e de forma a responder as questoes de inves-
tigacao, foi necessario focar os temas a analisar evitando desta forma uma dispersao por
temas que nao fossem de encontro ao pretendido.

Devido a existéncia de diferentes necessidades de gerir os beneficios, diferentes méto-
dos foram objecto de recolha e apreciacao neste trabalho. Todos eles variam nos seus
processos, fases e actividades. Porém os objectivos de cada método sao similares, o aper-
feicoamento da realizacao dos beneficios. O grande desafio na gestdo de beneficios é
assegurar que todos estejam identificados e definidos. E necessdrio um assumir de re-
sponsabilidades por parte dos stakeholders no processo de gestao de beneficios, cada um
destes devera ter bem ciente o seu papel. Deve existir um responsavel por cada benefi-
cio identificado, alguém responsavel por realizar as mudancas necessarias para assegurar
a realizacao dos beneficios. O método de Ward e Daniel cria as condi¢bes para que o
objectivo de realizacao dos beneficios seja alcancgado.

O conhecimento e a sua gestao comegam a ter uma relevancia crescente no seio das
organizacoes. A Gestao do Conhecimento Organizacional é um processo que visa, de
forma consciente, facilitar a partilha e divulgacao do conhecimento de modo a potenciar
os beneficios por ele criado. A Gestao do Conhecimento devera facilitar a interaccao entre
individuos numa forma directa ou através de processos normativos ou manuais. Deverd
promover a disseminacao do conhecimento através de uma estrutura de suporte, quer seja
através das TI, de formacao, ou de criacdo de novas competéncias. A cultura organiza-
cional deverd adaptar-se aos requisitos da Gestao do Conhecimento através da mudanca
de comportamentos por parte dos membros da organizacdo. Resulta desta forma que,
quanto melhor e mais abrangente for o suporte ao processo de gestao do conhecimento,
maior a maturidade da organizacao.

A Gestao do Conhecimento sera considerada tao importante e fundamental para a

organizacao quanto maior for a evidéncia dos beneficios por ela criada.
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Capitulo 3

Estudo de Caso

3.1 Introducao

O objectivo deste capitulo é descrever as diferentes fases do Estudo de Caso, analisar os
resultados obtidos e aplicar o método de Gestao de Beneficios.

O Estudo de Caso foi realizado numa Organizacao onde a actividade se baseia na
prestacao de servigos na area de Sistemas e Tecnologias de Informagao. A Organizacao
é composta por diferentes Unidades de Negocio que fornecem servigos que vao desde a
gestao aplicacional, operacao de sistemas, gestao de qualidade, consultoria em software
e implementagao de sistemas de negocio. A Organizac¢do presta os seus servigos tendo
como base trés modelos de negocio: I'T Staffing, em que um colaborador efectua as suas
actividades no cliente, para o cliente e cuja responsabilidade de chefia é do cliente; Qut-
sourcing, é prestado um servigo ao cliente, mas cuja responsabilidade de coordenacao do
colaborador ou dos colaboradores é da Organizagao; por fim a terceira forma de prestacao
de servigos é através da realizacdo de Projectos, em que este modelo tem como base
um conjunto de actividades associadas ao servigo ou produto contratado pelo cliente. A
Organizagao tem aproximadamente quinze anos de actividade e cerca de trezentos colabo-
radores. Os clientes pertencem a diferentes sectores de actividade que vao desde a Banca,
Seguros, Telecomunicagoes, Sector Publico entre outras Organizagoes onde existem ac-
tividades com base tecnoldgica.

A Organizacao foi escolhida pelo facto de na mesma se efectuarem diversas actividades
associadas a Gestao do Conhecimento, reunindo condigoes e praticas que sdo matéria
prima, revelando-se assim uma boa organizacao para a realizagao deste trabalho de inves-
tigagdo. O autor escolheu esta Organizacao também pela facilidade no acesso as fontes

primarias e secundarias. O presente estudo realizou-se no segundo trimestre de 2010.
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3.2 Metodologia

Como referido anteriormente o método cientifico a utilizar neste projecto de investigacao
recai sobre o Estudo de Caso. No ambito do processo de investigacao engloba-se a analise
documental, as entrevistas semi-estruturadas e os questionarios.

Na primeira fase do processo efectuou-se a andlise documental, com a qual se pretendia
verificar o estado da Gestao do Conhecimento e da area de Projectos na Organizagao.
Apo6s andlise efectuada e com uma melhor percepcao do estado e da importancia da
Gestao do Conhecimento e da Gestao de Projectos, passou-se para a fase de concepcao
das questoes que seriam a base das entrevistas semi-estruturadas. Com os dados recolhidos
da andlise documental e com o conhecimento do autor da Organizacao, elaboraram-se os
questionarios que seriam disponibilizados a um conjunto de colaboradores da Organizacao,
de forma a complementar a informagado obtida na andlise documental e nas entrevistas

semi-estruturadas.

3.2.1 Andlise Documental

A documentacao que deveria ser analisada na Organizacao seria aquela onde sao abor-
dadas as areas de Gestao do Conhecimento e da Gestao de Projectos. Para ter um
conhecimento aprofundado das matérias em questao, seria de todo interessante analisar
documentos estratégicos de gestao e documentos processuais, onde existisse evidéncia da
importancia da Gestao do Conhecimento e da Gestdo de Projectos para a Organizagao.
Apesar de a drea de Projectos ser uma area nova na Organizacao, deveria ser analisada a

relacao existente entre Gestao do Conhecimento e Gestao de Projectos.

3.2.2 Entrevistas Semi-Estruturadas

A entrevista semi-estruturada deveria ser fundamentada em questoes que tém como base
a analise documental e a experiéncia do investigador na Organizacao, com o intuito de
atingir os objectivos propostos para esta anélise.

O objectivo das entrevistas seria obter diferentes perspectivas mas também pontos
comuns nas areas da Gestdao de Conhecimento e da Gestao de Projectos. E desta forma
ajudar a responder as questoes de investigacao.

As questoes relacionadas com a Gestao de Conhecimento deveriam abordar pontos
como, o estado da Gestdao de Conhecimento Organizacional, a sua importancia como um
factor de vantagem competitiva e quais as actividades associados a Gestao de Conheci-
mento. A importancia que é dada a Gestdao do Conhecimento por parte da Organizacao
e por parte dos colaboradores e que acg¢oes devem ser providenciadas para um maior

aproveitamento do conhecimento.
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Em relacao a area de Projectos as questoes deveriam proporcionar respostas que es-
clarecessem que métodos e praticas sao utilizadas nos projectos. Deveria ficar evidenciado
nas respostas a importancia da Gestao de Conhecimento para a area de Projectos e quais

as mais valias que podem ser obtidas.

3.2.3 Questionarios

Os questionarios deveriam ser elaborados com o objectivo de abordar as mesmas tematicas
que foram abordadas nas entrevistas, mas tendo em conta que os destinatarios estariam
num nivel inferior da hierarquia. O questionario deveria ser dividido em duas partes.
A primeira parte relacionada com a Gestao do Conhecimento na Organizacao, onde as
questoes deveriam abordar pontos como o estado da Gestao do Conhecimento na Orga-
nizagao ou como a Organizagdo fomenta a importancia da Gestdao de Conhecimento. Na
segunda parte do questionario, relacionada com a area de Projectos, deveriam ser elabo-
radas questoes que evidenciassem a relacao entre a Gestao de Projectos e a Gestao do

Conhecimento.

3.3 Areas de Estudo

Na Organizacdo a Gestdao do Conhecimento é uma temética na qual existe um interesse
crescente. Nao estando presente a Gestao de Conhecimento como um conjunto de activi-
dades didrias dos colaboradores, ela existe. Na organizacao ja foram identificados os meios
que devem ser utilizados para efectivar a Gestao do Conhecimento como uma actividade
presente e incorporada na Cultura Organizacional.

A érea de Projectos na Organizagao tem cerca de dois anos e o processo de implemen-
tagdo nao foi igual em todas as Unidades de Negdcio. No entanto existe a necessidade
e a importancia de se obter uma Gestao de Projectos que se adeque ao tipo de negdcio
e as especificidades do projecto. Neste sentido e consoante o tipo de projecto, quer ele
seja de desenvolvimento de software, de testes de qualidade de software ou de gestao de
infraestruturas, as necessidades variam na Gestao de Projectos. Actualmente a area de
Projectos é vista com potencialidade de crescimento e apesar de cada Unidade de Negbcio
ter diferentes tipos de projectos, existem as mesmas necessidades no que respeita a Gestao

de Projectos e a Gestao do Conhecimento.
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3.4 Analise dos Dados Recolhidos

3.4.1 Analise de Documentacao

Na tabela ¢é apresentada a documentacao que serviu como base para analise neste
estudo.

Um dos documentos analisados (A Gestao do Conhecimento.pptz) é o primeiro docu-
mento na Organizacio respeitante & Gestdo do Conhecimento Organizacional. E feita
a contextualizacao da Gestao do Conhecimento, as perspectivas de evolucdo e as areas
de conhecimento relevantes para o negodcio. Estas areas vao desde as tecnologias, aos
processos de trabalho, aos trabalhos realizados nos clientes e as oportunidades comer-
ciais. No documento é feita a analise aos beneficios que podem ser criados através da
Gestao do Conhecimento, nomeadamente a criagdo de novos servigos como a melhoria
da capacidade de resposta da Organizacao, uma melhoria da qualidade do servigo e uma
melhoria da imagem da Organizacdo. Refere-se a importancia dos factores criticos de
sucesso, que vao desde o envolvimento da Gestao de Topo, a importancia de criar uma
cultura de colaboracao, de incutir nos colaboradores a necessidade de criar e partilhar
conhecimento, tornando este factor de extrema importancia para o sucesso da Gestao do
Conhecimento na Organizacao. Foram evidenciados também os riscos associados a Gestao
do Conhecimento, os niveis de acesso ao conhecimento pela importancia do mesmo que é
considerado relevante para a Organizacao e que pode correr o risco de ser partilhado com
a concorréncia. O risco da perda de conhecimento por falha dos sistemas e tecnologias de
informacao.

Na data da andlise da documentacao, decorria na Organiza¢do um projecto de cer-
tificagdo de qualidade, o qual entre diversos aspectos importantes como processuais, de
gestao, de metodologias de trabalho foi feita a referéncia da importancia da Gestao do
Conhecimento. No documento analisado (Resultado do Diagndstico vf.pptz), que é o
primeiro documento respeitante ao diagndstico de sistema de gestao, é feita a andlise as
actividades associadas a Gestao do Conhecimento, como ¢ a importancia da implemen-
tacdo da Gestao Documental, ao melhoramento do portal do colaborador e a importancia
do compromisso da Gestao de Topo.

No entanto o compromisso que existe por parte da Gestao de Topo encontra-se trans-
posto no documento (NS Apresentacao resultados 2009 e perspectivas 2010(GESTAO).pdf).
Neste documento sdo apresentadas as linhas de actuagdo prioritarias/estratégicas para a
Organizacao. De entre diversas linhas de actuacao é referida a politica de criacao de
valor orientada para os clientes e o aumento da eficiéncia da empresa através de varias
accoes nomeadamente, da criacio de manuais e procedimentos. E feita a referéncia &
importancia da implementacao da Gestao de servigos ao Cliente, e de melhorar a gestao
do capital intelectual transformando-o em activo da empresa, nomeadamente através das

ferramentas de Gestao do Conhecimento. Incentivar a formacao e certificagdo individual
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e por fim desenvolver acc¢oes de retencao dos recursos mais valiosos da empresa.

Na anélise da documentagao processual, analisou-se o guia metodolégico (Fasttrack
v008.doczx) para o desenvolvimento de software, este guia foi criado na organizagao tendo
em conta a importancia da aplicacao de uma metodologia na area de desenvolvimento de
software. O guia foi criado tendo como base varias metodologias de referéncia existentes
no mercado e na experiéncia existente na Organizacdao. No entanto neste guia nao ¢ feita
qualquer referéncia a importancia das Licdes Aprendidas como uma fase do processo de
Gestao do Conhecimento.

Ainda associada a documentacao processual, existe na organizacao documentagao
(Knowledge base QM NS V00 05.pptxr e Essencial Telecomunicagoes V0008.ppt) associ-
ada ao processo de integracao dos novos colaboradores numa Unidade de Negocio. Estes
documentos permitem ao colaborador obter conhecimento sobre um conjunto de proces-
sos relacionados com determinadas areas especificas do conhecimento. Entre esses docu-
mentos contemplam-se manuais de utilizacao e de formacao, criados para que os novos
colaboradores tenham conhecimento sobre temas de extrema importancia no desempenho
diario das suas actividades.

Como conclusao da analise documental, verificou-se a importancia que comecga a ser
dada a Gestdo do Conhecimento, quer através de documentos estratégicos como acima
de tudo da envolvéncia da Gestao de Topo. Além da Gestao do Conhecimento, a area de
Projectos é uma actividade que esta presente em diferentes unidades de negdcio mas com
pouco tempo de vida na organizacao, nao existindo desta forma vicissitudes mas tam-
bém nao existindo processos relevantes associados a Gestao do Conhecimento. Existem
Unidades de Negocio que por iniciativa propria, iniciaram de uma forma espontanea activi-
dades ligadas a Gestao do Conhecimento nomeadamente, através da criacdo de manuais
0s quais permitem uma melhor integracao dos novos colaboradores.

No estado da arte da Gestao do Conhecimento é referida a importancia que as organi-
zagoes estao a dar a capitalizacao do conhecimento através de novos processos, da gestao
de competéncias, das novas tecnologias e de um maior conhecimento sobre os clientes.
Na analise efectuada a documentacao pode-se concluir que, a Organizacdo em estudo
insere-se nestas organizacoes pela importancia que é dada a Gestao do Conhecimento

nomeadamente em documentos estratégicos e pelo empenhamento da Gestao de Topo.

3.4.2 Analise de Entrevistas

As entrevistas foram realizadas tendo como base as questoes que se encontram na figura
[A.1], nelas nao surge o nome da Organizacao, a qual foi substituida por NS de forma a man-
ter confidencial a Organizacao. As questoes foram criadas em fungdo da analise documen-
tal e do conhecimento do investigador na Organizacdo. As entrevistas foram efectuadas

aos dois niveis superiores da hierarquia da Organizacao, a Gestao de Topo(Administragao)
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¢ a Gestao Intermédia(Directores de Unidade de Negdcio). A Gestao de Topo é com-
posta por dois administradores, e a Gestao Intermédia composta por quatro Directores
de Unidade de Negdcio. O critério de escolha das Unidades de Negdcio esteve relacionado
com a realizacao de projectos por parte dessas unidades.

Na NS nao existem processos nem uma metodologia associada a Gestao do Conheci-
mento, esta existe de forma muito pouco sistematizada. O que existe de reaproveitamento
do conhecimento é o conhecimento relacionado com o cliente. E a este conhecimento que
¢ dada uma maior importancia para os dois niveis de topo da Organizagdo. Apesar de
existirem nas unidades de negocio algumas actividades que podem ser consideradas ac-
tividades de Gestao de Conhecimento, como é o caso das ligbes aprendidas, nao esta
instituida a realizacdo das mesmas no final de cada projecto. Independentemente dos
niveis de gestao, existe a consciéncia que a Gestao de Conhecimento pode proporcionar
um aumento da produtividade, da qualidade de servigco, de um aumento da eficiéncia e
da eficdcia na realizacao das actividades, de uma maior inovacao e criacao de melhores
solucoes para o cliente. No entanto existe a percepgao que a criagao e partilha de conhe-
cimento deve ser transversal a Organizacao, ja que é importante que cada Unidade de
Negécio beneficie com o conhecimento organizacional. Numa area tao especifica como é
a realizacao de projectos, o conhecimento considerado critico para a Gestao de Topo é o
conhecimento ligado a rentabilidade do projecto, aos custos com o projecto e ao relaciona-
mento que existe com o cliente. Por seu lado para a Gestao Intermédia o conhecimento
considerado critico é o relacionado com o cliente, como se deve trabalhar com o cliente, e
como os colaboradores lidam em determinadas situagoes no decorrer do projecto.

Existe a percep¢ao que deverao existir incentivos para que os colaboradores criem e
partilhem o seu conhecimento. Devera ser um factor a ter em consideracao na avaliacao de
desempenho. Actualmente nao existem estes incentivos de uma forma directa, no entanto
existe a sensibilidade que a Gestao de Conhecimento esta presente em algumas actividades
que estao sujeitas a avaliacao de desempenho. Todos concordam que devera constar na
avaliacao de desempenho, para tal é necessario definirem métricas. No que respeita aos
incentivos, os monetarios nao devem ser primordiais, mas sim o incentivo do reconhe-
cimento por parte da Organizagao, criando mecanismos que motivem os colaboradores
para a partilha. O que pode ser feito é através de uma maior evidéncia na organizagao,
com uma maior exposicao através de participacao em eventos, em workshops ou em acgoes
de formagao. Uma outra opiniao consensual é a necessidade de existir um compromisso
entre a Organizagao e os colaboradores para que a criacao e partilha de conhecimento
se insira no ambito da Gestao de Carreira. A Organizacao através da Gestao de Topo
e da Gestao Intermédia tem presente que a Gestao do Conhecimento pode ser um meio
de obter vantagem competitiva, pelo facto de se conseguir uma maior aproximacao entre
os colaboradores e a organizagao e uma maior envolvéncia. Melhorando assim o grau de

satisfacdo dos colaboradores e ajudando desta forma a Organizacao a reter os melhores
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colaboradores, criando assim uma vantagem face aos concorrentes.

Para que a Gestao de Conhecimento esteja presente nas actividades diarias dos colabo-
radores é necessario que sejam criadas condi¢oes. Criacao de plataformas tecnoldgicas,
instituir metodologias, criar processos e mudancas na cultura organizacional através da
aplicacio, valorizacao e promocao do conhecimento. E consensual em todos os elementos
entrevistados que o conhecimento devera ser armazenado, quer através de documentagao
quer através de meios tecnologicos (portal do colaborador, forum, blogs, wikis e gestao
documental) e deverd ser partilhado através da plataforma tecnolégica como meio de
acesso facil e simples. Estes sao alguns dos factores criticos de sucesso identificados no
levantamento do estado da arte da Gestao do Conhecimento.

A importancia dos processos de Gestao de Conhecimento reflectem-se na passagem
do conhecimento tacito para o conhecimento organizacional, um exemplo é a importancia
dos especialistas. Com a sua presenga em sessoes de trabalho (workshops) e em sessoes de
formacgao proporcionam um maior relacionamento pessoal com os restantes, possibilitando
assim um meio de partilha de conhecimento. Com a criagdo de documentagdo, como
por exemplo, de manuais onde o conhecimento é sistematizado, pode facilitar a partilha
do conhecimento. Um outro método é a incorporacao dos especialistas nas equipas de
projecto, desta forma a partilha de conhecimento é feita de forma natural e espontanea.

Uma outra tematica abordada nas entrevistas estava relacionada com a area de Pro-
jectos. Todos os entrevistados referem-se a importancia da Gestao de Conhecimento na
realizacao dos Projectos bem como a influéncia positiva que pode ter. O conhecimento
que existe na organizagao sobre o cliente, nomeadamente sobre as pessoas do cliente, como
estas trabalham, como se comportam perante determinadas situagées no decorrer do pro-
jecto, da estrutura tecnologica do cliente, se esta suporta as necessidades do projecto,
do conhecimento do negdcio do cliente podem influenciar positivamente a realizagdo do
projecto.

A importancia da Gestao do Conhecimento passa por entre outros factores, pela cria-
¢ao das Licoes Aprendidas no final de projecto, as quais actualmente sao realizadas de
forma muito superficial e sem um processo associado. Nas Li¢oes Aprendidas deve constar
o que de bom e o que de mau se fez na realizacao do projecto. Para a Gestao de Topo,
deve constar a relagdo com o cliente, a gestao financeira e a gestao de expectativas. Por
outro lado a Gestao Intermédia da uma maior importancia as questoes mais praticas,
nomeadamente a arquitectura tecnologica do cliente, os erros cometidos pelo cliente, as
praticas que foram utilizadas, as solu¢oes encontradas para resolver determinados erros
ou a duracdo das tarefas do projecto. E consensual que as Licdes Aprendidas podem
fornecer conhecimento que pode ser estratégico através de uma maior eficicia e eficiéncia
na realizacao do projecto, de uma maior inovacao, de maior fiabilidade, ajudando a criar
alertas para o planeamento e estimativas de duracao das actividades.

Além das Licoes Aprendidas, um outro tipo de conhecimento que pode ser um factor
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critico, é o conhecimento sobre os elementos da equipa de projecto, como estes lidam em
determinadas situagoes, ter o verdadeiro conhecimento das competéncias do colaborador

O conhecimento do &mbito do projecto é também um factor critico. Se este nao estiver
bem definido o projecto pode sofrer um desvio no seu objectivo, levando a atrasos, a uma
pior qualidade, a uma menor rentabilidade e a possibilidade de criar uma mé imagem pe-
rante o cliente. Este conhecimento tem que estar presente durante a execugao do projecto,
para que os elementos da equipa saibam perfeitamente quais as suas actividades, de forma
a que nao exista um desvio no ambito do projecto. O conhecimento do planeamento, do
estado, do esfor¢o a empenhar na realizacao das actividades, o conhecimento dos elementos
da equipa de projecto e como estes podem ser motivados ajudam na realizagao do projecto.
Durante o projecto é fundamental ter o conhecimento do estado do projecto, da evolugao,
da gestao de riscos e da prépria gestao do cliente e das suas expectativas. Foi consensual
nos entrevistados que é importante partilhar conhecimento como meio de motivacao e de
criacao do espirito de equipa.

Existe o consenso de que a melhor forma de aceder ao conhecimento, durante e apods
o projecto, é através de uma plataforma tecnologica, onde seja facil e rapido o acesso
ao conhecimento. Mas nao sé através da tecnologia, devem ser realizadas sessoes de
trabalho como meio de criacao e partilha de conhecimento. No entanto o nivel de acesso
ao conhecimento nao devera ser igual para todos, deverao existir restri¢oes, que dependem
do tipo e da importancia do conhecimento.

Como foi descrito no estado da arte da Gestao do Conhecimento existem organizacoes
denominadas de conhecimento intensivo, nas quais se insere a Organizacao em estudo, e
onde os individuos qualificados sao a maioria da classe trabalhadora. Resulta entdao que
existem diferentes interesses em relagao a Gestao de Conhecimento o que vai de encontro
a uma das conclusoes obtidas nas entrevistas. Para a Gestdao de Topo o conhecimento
relacionado com o cliente, com o aumento da rentabilidade, com a cria¢gdo e melhoramento
na prestacao de servigos e com a integracao dos colaboradores na Organizagao, é aquele
em que se deve dar uma maior importancia. Por seu lado a Gestao Intermédia relaciona
a necessidade da Gestdao do Conhecimento com a necessidade de melhorar a gestao de
servigos ou gestao de projecto, no entanto nao descura os mesmos pontos de interesse
demonstrados pela Gestao de Topo.

Em algumas das questdes relacionadas com a area de Projectos obtiveram-se respostas
que estao alinhadas com o que foi descrito no estado da arte, nomeadamente no que se
refere & importancia das Ligdes Aprendidas como um processo de aprendizagem, com o0s
erros do passado, que podera ajudar a poupar recursos, ser-se mais eficaz e mitigar riscos.
Tal como foram identificados factores criticos de sucesso que vao de encontro ao analisado

no estado da arte.
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3.4.3 Analise aos Questionarios

A primeira parte do questionario, representada na figura [A.§] estava relacionada com a
Gestao de Conhecimento na Organizagdo. A segunda parte, representada na figura [A.9]
relacionada com a area de Projectos e ao relacionamento com a Gestao de Conhecimento.
O questionario tinha como base questdes de escolha multipla, tendo-se utilizado uma
escala de Likhert de cinco opgoes: 1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-Nem Discordo
Nem Concordo; 4-Concordo e 5-Concordo Totalmente.

Os questionarios foram disponibilizados numa plataforma de questionarios online. O
convite foi feito por email a quarenta e dois colaboradores, que pertencem as Unidades
de Negdcio nas quais sao realizados projectos. Os colaboradores foram indicados pelos
respectivos directores de unidade, como colaboradores com experiéncia na participacao
em projectos. Dos quarenta e dois colaboradores nove sao Gestores de Projecto. Como
resultado obtiveram-se trinta respostas validas das quais sete dos Gestores de Projecto o
que representa cerca 71,4%.

De seguida sao analisadas as respostas as questoes, para um melhor entendimento da

analise efectuada, as questoes foram divididas em grupos por areas de interesse.

Desfavorivel Favoraval

1 2 3 4 5

A wisiio, a missdo e a5 estratégias definidas pela

1 NS sio entendidas e aplicadas nas minhas 16,67% 56,67% wed: 5,50
actividades diarias. 0.Pad: 0,90
2 A NS define o que & conhecimento criico do A0.00% pp— pacel; 3,03
cliente & comunica-o. D.rac 0,96
A NS5 define o que & conhecimento critico das sed: 3,20
. o . 30,00% 50,00%
3 minhas actividades & comunica-o. ’ : G.ad; 1,00

Figura 3.1: Questoes 1, 2 e 3 do Questionario.

Uma grande percentagem (56,67%) dos colaboradores respondeu favoravelmente a
primeira questdo, tal como estd representado na figura 3.1 Com uma média de 3,50 numa
escala de 5 esta presente nas suas actividades didrias, a estratégia e a missao definidas
pela organizacdo. O que revela que de alguma forma a organizacao faz algum esforco na
importancia desta mensagem e nesta politica de interesse. No entanto, tal como se pode
verificar na segunda questao, nao existe uma opiniao formada por parte dos colaboradores
ja que (40%) é favoréavel ou desfavordvel, o que demonstra que a organizagado nao trans-
mite a importancia do conhecimento critico do cliente aos colaboradores. Por outro lado
na terceira questao, onde é feita a referéncia a importancia do conhecimento critico asso-
ciado as actividades de cada colaborador, ja existe uma maior percentagem de respostas
favoraveis (50%), apesar de uma média de 3,20. O que demonstra que a Organizagao da
uma maior énfase ao conhecimento critico das actividades dos colaboradores, do que ao
conhecimento critico dos clientes.

Nestas trés questoes mais vocacionadas para a area da comunicac¢ao, da definicdo do

conhecimento critico por parte da organizacao e do entendimento por parte dos colabo-
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radores, conclui-se que existe alguma comunicagao interna no entanto a organizacao nao
define e comunica o conhecimento critico de forma clara e concisa, nomeadamente o

conhecimento critico do cliente.

Daesfavardvel Favorawe|

A Gestdo do Conhecimento na NS esia associada 1 2 3 4 5
a cultura Organizacional, esta presente a sua

4  imporancia nas actividades diarias de cada 43,33% 40,00% M 2,90
colaborador, documentando as actividades e iy e
partilhando-as. ‘

O conhecimenio devera ser transversal a toda a
5 organizag&o e ndo somente 8 uma unidade de 0,008 B6,67%

repdcio.

s Directores de Unidade de Megdcio transmitem |
a impaortancia da Gestio do Conhecimento,
incutindo o espirito dée criagao e pariilha de
conhecimento. |

33,33% 60,00%

Os Gestores de Projecto ransmitem & incutemn a 23.33% 40,009 wed: 3,23
importéncia da Gesldo de Conhedmento. = ’ i i

Figura 3.2: Questoes 4, 5, 6 e 7 do Questionario.

Nas questoes 4, 5, 6 e 7 representadas na figura pretendia-se entender como a
organizacao aborda a Gestao do Conhecimento e como ¢é transmitida a importancia do
conhecimento.

Na primeira questao (4) ao se verificar que praticamente existe uma resposta neutra
(2,90), conclui-se que nao existe um conhecimento sobre se a Gestdao do Conhecimento
estd associada a Cultura Organizacional. Os respondentes nao tém uma resposta concreta
sobre a importancia da criacao e partilha do conhecimento através da Gestao do Conhe-
cimento. A questao 5 evidencia de uma forma muito clara (86,67%) que o conhecimento
devera ser transversal a toda a organizacao, e nao somente a uma unidade de Negocio,
demonstra-se assim a importancia da criacao e partilha do conhecimento para toda a
organizagao. Na questao 6 apesar de existir uma maioria de respostas favoraveis (60%),
relacionada com a comunicacao por parte dos directores da importancia da Gestao do
Conhecimento, a média da resposta é quase neutra, evidenciando que nao existe uma
opinido concreta e clara. Por fim na questao 7 pretendia-se avaliar se os directores trans-
mitem e incentivam os colaboradores da importancia da Gestao do Conhecimento para a
Organizacao. Apesar de existir uma percentagem de 40% de respostas favoraveis, a mé-
dia de 3,23 demonstra que é praticamente neutra, o que siginifica que nao esta presente
a importancia da Gestao de Conhecimento.

Conclui-se que nao estd presente na cultura organizacional a importancia da cri-
acao e partilha do conhecimento, e isso reflecte-se na pouca importancia que os niveis
hierarquicos superiores e intermédios transmitem aos colaboradores da importancia da
Gestao do Conhecimento. No entanto existe a consciéncia da necessidade da Gestao de
Conhecimento ser transversal a toda a organizagao.

Na figura [3.3| estdo representadas as questoes que tinham como objectivo avaliar o

estado da Gestao do Conhecimento na Organizacao.
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Desfavorawvel Favarawvel

1 2 3 4 5

A NS disponibiliza mecanismos proprios a criagao e y
. partilha de conhecimento. 46,007 33,33% wd: 2,73
o.rad: 1,17
Quando existe necessidade de conhecimento no
9 decorrer das actividades diarias ele & faciimente 26,67% 33,33% Mg 3,00
acessivel, el
Ma minha unidade de negocio sai como obter e : waed: 3,73
10 rtihar conhecimento. 10,00% || 70,00% opac-0,94
11 Ma NS sel como obter e partilhar conhecimento. 13 33% 56,67% Mid: 3,43
D.Pad: 0,86

Figura 3.3: Questoes 8, 9, 10 e 11 do Questionario.

A questao 8 pretendia avaliar se na organizacao existiam mecanismos que permitissem
a criacao e partilha de conhecimento. Com média de 2.73 e com cerca de 46% de respostas
desfavoraveis, conclui-se que na opiniao dos respondentes nao existe uma opiniao formada
mas também demonstra que a organizacao nao disponibiliza esses mesmos mecanismos.
A questao 9 tinha como objectivo avaliar de que forma o conhecimento na organizacao
esta acessivel. Com uma média de 3,03 os respondentes demonstram que nao tém uma
opinido formada, o que leva a concluir que na organizacao o acesso ao conhecimento nao
esta acessivel para os colaboradores de forma imediata. Contudo na questao 10 onde se
pretendia avaliar como o conhecimento ¢ gerido na unidade de negdbcio, verificou-se que
com cerca de 70% de reposta favordveis e com uma média de 3,73 existe uma melhor
gestao do conhecimento na unidade de negdcio, e que os colaboradores tém percepcao de
como o fazer. Por fim na questdo 11 onde se pretendia avaliar de que forma a organizacao
tem implementada a Gestao do Conhecimento, pode-se concluir que uma percentagem
menos favordvel (56,67%) que na questdao anterior (70%) que a obtencao e partilha de
conhecimento esta menos presente na Organizacao que na Unidade de Negdcio.

Conclui-se entao que a Gestao do Conhecimento estd mais presente nas unidades
de negdcio que propriamente na Organizacao, apesar de nao se encontrarem instituidos

mecanismos para a partilha do conhecimento.

Dasfavorivel Faworaval

Tenha conhecimento de quem s3o os experlises 1 2 3 4 5
1z {colaboradares com elevado conhecimento numa _ . wdc: 3,67
determinada drea) existentes na minha unidade de 20,00% 13,33% D.Pad: 1,06
NEgocio.
Tenho conhecimento de quem sdo os expertises = ) paéd: 2,80
13 istentes na organizacio. 5,0r% 26,67% spae 0,96

Figura 3.4: Questoes 12 e 13 do Questionario.

Estas duas questoes 12 e 13 tiveram como objectivo avaliar de que forma existe conhe-
cimento por parte dos colaboradores da existéncia dos especialistas na Organizacao, e na
respectiva Unidade de Negdcio.

Na figura verifica-se que na questao 12, com uma média de 73,33% de respostas

favoraveis e com uma média de 3,67 numa escala de 5, que por parte dos respondentes
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existe o conhecimento de quem sao os especialistas na unidade de negocio. Por outro lado
na questao 13 na qual foi obtida uma média de 2,80 verifica-se que nao existe uma opiniao
formada relacionada com o conhecimento dos especialistas na organizacao. Conclui-se que
existe um maior conhecimento por parte dos colaboradores da existéncia dos especialistas
na Unidade de Negbcio do que em relagao a Organizacao.

Conclui-se entdao que existe uma melhor comunicagao e divulgagdo nas unidades de

negocio da existéncia dos especialistas do que na Organizagao.

Desfavaravel Favaraval

1 2 i 4 5

Existe reconhecimento por parte da NS no

14 conhecimento criado e partihado no decorrer das 26,67% 46,67% ;:5:': :‘:::
actividades diarias. —

15 A criacin e partilha de conhecimento estio mid: 3,07
presentes na minha avaliago de desempenho. 30,00% 43,33% 0 u LOF

Figura 3.5: Questoes 14 e 15 do Questionario.

As questoes 14 e 15, representadas na figura tinham como objectivo avaliar se
existe reconhecimento da Organizacao perante os colaboradores pela criacao e partilha de
conhecimento. O que se verificou na primeira questao (14), e com uma média de resposta
de 3,03, é que nao existe uma opiniao formada do reconhecimento, ou da falta dele, por
parte da organizacao. O mesmo se verifica na questao 15, onde se pretendia avaliar se
a criacao e partilha de conhecimento estava presente na avaliacao de desempenho, mas
com uma média de 3,07 pode-se concluir que por parte dos respondentes nao existe uma
opinidao formada relativamente a este ponto.

Como conclusao nao estd instituida na cultura organizacional o reconhecimento, quer
seja através de recompensa ou na avaliagao de desempenho, a criagao e partilha de conhe-

cimento.

A segunda parte do questiondario relacionava-se com a Gestao do Conhecimento na

area de Projectos.

Desfavoravel Favardval

Mo inicio do projecto sei quais s&o as minhas 1 2 — 5

16 actividades relacionadas com a Gestio do 20,00% 46,67% wadd: 3,30
Conhecimento. n.Fac: 0,84
Sei da importancia do conhecimento adquirido 5
17 durante a realizaclo de um projecto no acrésclma 6,67% 93,33% [T‘: :;..50
1.Pad:

das minhas competéncias.

Recorrer ac conhecimento dos expertises e/ou ao
18 conhacimento na NS, consigo melhorar o meu 3,33% 86,67%
tampo de execucdo das minhas actividades.

nidet: 3,17
o.rad: 0,75

Figura 3.6: Questoes 16, 17 e 18 do Questionario.

As trés questoes, representadas na figura[3.6] pretendiam avaliar de que forma a Gestao
do Conhecimento esta incorporada nas actividades dos colaboradores durante a realizacao
de um projecto. A questao 16 pretendia avaliar se a Gestao do Conhecimento esta incor-

porada nas actividades de projecto, e se os elementos da equipa de projecto tém presente
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a importancia da Gestao do Conhecimento. Com uma percentagem 46,67 de respostas
favoraveis e com uma de média 3,30, pode-se concluir que as opinides dos colaboradores
nao sao muito elucidativas, apesar de existir uma tendéncia para que os elementos da
equipa de projecto tenham presente as actividades relacionadas com a Gestao do Conhe-
cimento. No entanto por seu lado na questao 17 onde se pretendia avaliar a importancia
que a Gestao do Conhecimento tem na realizacdo de um projecto, com uma média de
4,33 e de 93,33% de respostas favoraveis, é conclusivo a importancia que o conhecimento
adquirido durante a realizacao de um projecto, tem no acréscimo das competéncias dos
elementos da equipa de projecto. A questdao 18 tinha como intuito avaliar de que forma
ao recorrer ao conhecimento existente na organizacao, quer através do conhecimento dos
especialistas, quer do conhecimento organizacional se existiria um aumento da eficiéncia
na realizacao das actividades do projecto. Como se pode verificar pela média da resposta
4,17 e com 86,67% de respostas favoraveis, é praticamente consensual que ao recorrer
ao conhecimento organizacional durante a realizacao do projecto melhoraria o tempo de
execucao da actividades do projecto.

Pode-se concluir que para os respondentes estd presente a importancia da Gestao
do Conhecimento durante a realizacao das actividades de projecto, como um meio de
auxiliar e melhorar o desempenho na realizacao das actividades. No entanto nao existe
conhecimento no inicio do projecto de quais sao as actividades relacionadas com a Gestao

do Conhecimento.

Desfavorawel Favoravel

1 i 3 4 2

Sei da importancia do conhecimento obtida sobre witd: .20
18 o cliente para a NS, apds a realizacao de um 3,33 BB, 67% y m' u'?s

projecto. —

Sai da importancia gue o conhecimento obtido adc: 4,33
20 durante e apos a realizagio do projecto podera 0,00 96,67% '

_ . N Pad: 0,96
melhorar a prestagio de servicos ao cliente S

Figura 3.7: Questoes 19 e 20 do Questionario.

As duas questoes representadas na figura[3.7 tinham como intuito avaliar a importancia
do conhecimento associado ao cliente. Na primeira questao (19) pretendia-se avaliar se os
colaboradores tinham presente a importancia do conhecimento sobre o cliente, como se
pode verificar pelos 86,67% de respostas favordaveis e pela média 4,20, que de facto os res-
pondentes tém nocgao de quanto é importante para a Organizagdo o conhecimento obtido
sobre o cliente. Na questao 20 pode-se concluir que para os respondentes o conhecimento
obtido podera melhorar a prestacao de servigos ao cliente, tal como demonstra a média
da resposta 4,33.

Como conclusao, existe a percepcao que o conhecimento relacionado com o cliente
é importante para a organizacdo e que o mesmo pode melhorar a prestacao de servigos
fornecidos ao cliente.

As questoes 21 e 22 representadas na figura pretendiam avaliar o acesso ao conhe-

cimento e a disponibilidade dos especialistas no apoio aos colaboradores nas actividades
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Desfavoravel Favorawel

Mo decorrer do projecto quando necessito de 1 F 3 4 3
obter conhecimento para as minhas actividades, 30.00% iz 2,90

21 qi onda o encontrar (suparte fisico cu digital) na 3B,67% . n.rad:0,99
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Durante a realizagdo das minhas actividades do

22 projecto, quando necessito do apoio dos
expertises elas corespondem as minhas
necassidades.
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10,00 66,67% 2020 0,84

Figura 3.8: Questoes 21 e 22 do Questionéario.

do projecto. Na questao 21 e pela média da resposta 2,90 e pela percentagem de respostas
desfavoraveis 30%, pode-se concluir que os respondentes nao tém uma opinido formada
mas que tende para uma resposta desfavoravel, o que significa que o conhecimento nao é
de facil acesso. No entanto na questao 22 através da média da resposta de 3,70 e com uma
média favoravel de 66,67%, pode-se concluir que no decorrer do projecto os colaboradores
quando necessitam de apoio dos especialistas, eles correspondem as necessidades, o que
demonstra que os especialistas tém o grau de competéncia necessario para responder as
expectativas.

Conclui-se que na organizacao existe um maior acesso ao conhecimento facultado pelos

especialistas do que propriamente ao conhecimento disponibilizado pela organizacao.

Dasfavordvel Favoraval

Os Gestores de Projecto ém conhecimento da 1 2 3 4 35
importdncia das ligbes aprendidas e fazem p— wed: 3,30
23 referéncia 4 necessidade de as criar no fim do 15 AT 0,00% 1.Pad- 0,35
projecto,
Quando um projecio termina partilhamos e 200
24  analisamos as ligies aprendidas e as 30,00% 33,33% L
expanéncias adquiridas. D.pa: 1.21
0 porqué de um fracasso de um projecto @
discutido entre todos os elementos da equipa de i mid: 3,13
23 projfecto incluindo o Diractor de Unidade de ZOaTH 43,33% pad: 1,11

MNegdcio.
Figura 3.9: Questoes 23, 24 e 25 do Questionario.

As questdes 23, 24 e 25, representadas na figura [3.9] tinham como objectivo princi-
pal avaliar que processos existem no fim de cada projecto. Na questao 23 pretendia-se
avaliar a importancia que é dada pela organizagao, através dos Gestores de Projecto as
Licoes Aprendidas e se é incutida, ou nao, a importancia desta aos colaboradores. A
média da resposta de 3,30 e com 40% de respostas favoraveis demonstra que nao é trans-
mitida muita importancia as Li¢des Aprendidas por parte dos Gestores de Projecto. Na
questao seguinte (24), pretendia-se avaliar se existe alguma actividade no final do projecto
associada a andlise das Li¢oes Aprendidas e das experiéncias adquiridas. Como se pode
verificar pela média da resposta dada 2,90 é praticamente igual a percentagem de repostas
favoraveis e desfavoraveis, conclui-se que nao existe uma opiniao formada o que significa
que se existe esta actividade nao é um pratica corrente. Por fim a questao 25 tinha como
objectivo avaliar se o fracasso do projecto também é analisado e que importancia é dada

a esse conhecimento. A média da resposta de 3,13 demonstra que nao existe uma opiniao
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formada o que leva a concluir que é uma actividade que nao se encontra instituida.
Como resultado destas trés questoes conclui-se que as praticas relacionadas com o
fecho do projecto nao estao instituidas na Organizagdo, nomeadamente através da criagao

das Ligoes Aprendidas.

Deasafar ardvel Faworavel

O conhecimento criado durante e apos a 4 2 3 4 3
realizagao de um projecto & de facil . wada: 3,29

26 sistematizagio e de parlilha, através da i Sk 40,00% o.Fac: 0,81
documentagio das lighes aprendidas, |
Sei gue o conhecimento criado por mim, a partir e 3,07

27 das minhas actividades de projecto, fica 30,00% 36,67% :_:.d.- 105

disponivel para acesso imediato.

Figura 3.10: Questoes 26 e 27 do Questionario.

Na figura [3.10] estao representadas as questoes que tinham como intuito avaliar de que
forma o conhecimento era criado e partilhado no decorrer e no fim do projecto. A questao
26 pretendia avaliar como estd implementado o processo das Ligoes Aprendidas. Com
uma média de 3,20 pode-se concluir que é uma actividade que nao estda muito presente
no decorrer do projecto. Na questao 27 pretendia-se avaliar de que forma o conhecimento
¢é partilhado pelos restantes colaboradores da organizacao. E como se pode verificar pela
média 3,07 e pela percentagem de respostas favoraveis e desfavoraveis, nao é algo que
esteja instituido na organizacao ja que ¢ uma questao que nao tem uma resposta clara.

Conclui-se que com estas duas questoes algumas das actividades relacionadas com a

Gestao do Conhecimento em projectos nao se inserem nas actividades de projecto.

Desfavoravel Favoraval

1 2 3 4 5

28 Ma r_‘l_S utiliza-se uma ou maislmetodolngias I - nid: 2,97
certificadas de Gestio de Projectos. - d 0720 0,89
Tenho conhecmentos de uma metodologia .

29 certificada de Gestao de Projectos, aplicando-a 23,33% 53,33% L 3“;“
no decarrer do projecto. e 1,42
Sou incutido de aplicar as melhores praticas de 317

30 Gesido de Projecios, sendo avaliado por essa 26,67% 40,005 "":: ll’ -
utilizacgo. s

Figura 3.11: Questoes 28, 29 e 30 do Questionario.

As trés tltimas questoes, representadas na figura[3.11] eram vocacionadas para a area
de Gestao de Projectos, da utilizacdo de metodologias e da aplicagao das melhores praticas
de Gestao de Projectos. Na questao 28 pretendia-se avaliar se a organizagao utiliza alguma
metodologia certificada de Gestao de Projectos, e pela média de 2,97 pode-se concluir que
os colaboradores ndao tém uma opinido formada o que leva a concluir que se existe, os
colaboradores nao tém conhecimento, ou existindo ela nao é utilizada. Através da questao
29 pretendia-se avaliar se o respondente tem formacao certificada em Gestao de Projectos
e se aplica esses conhecimento no decorrer das actividades do projecto. Pela média de 3,37
e pela percentagem de respostas favoraveis, pode-se concluir que existe na organizacao por

parte dos colaboradores alguma formacao na area de Metodologia de Gestao de Projectos
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e que a aplicam. A questao 30 pretendia avaliar se a Organizagao incutia e avaliava os
elementos da equipa de projecto e se estes aplicavam as melhores praticas de Gestao de
Projectos. Através do resultado de 3,17 e com 40% de respostas favoraveis pode-se verificar
que praticamente nao existe uma opiniao formada relativamente a este ponto. Como
conclusao, na Organizacao nao existe uma préatica comum de aplicacdo de metodologias
de Gestao de Projectos nem estd contemplada na avaliacao de desempenho a utilizagao

da mesma.

Algumas das conclusoes obtidas apds as entrevistas sao as mesmas do resultado dos
questionarios, e que vao ao encontro do que foi abordado no estado da arte da Gestao
do Conhecimento. Verificou-se que alguns dos factores criticos de sucesso identificados
sao os descritos no estado da arte, como é a importancia da existéncia de estruturas
de apoio, quer seja de infraestruturas tecnologicas como meio de facilitar a criacao e
partilha de conhecimento, a formacao como meio de ajuda na resolucao de problemas
ou mecanismos de recompensa. A importancia dos lideres como criadores das condi¢oes
para facilitar a transferéncia de conhecimento, evidenciando a importancia da criacao e
partilha de conhecimento. A necessidade de existirem métricas, regras e responsabilidades

e um factor fundamental a cultura organizacional.

3.5 Aplicacao do Método de Gestao de Beneficios

Na fase de recolha e andlise dos dados foram identificados diversos factores relacionados
directamente com a Gestao do Conhecimento, nomeadamente a importancia da cultura
organizacional, da lideranca, da existéncia de uma estrutura de apoio quer ela seja tec-
nologica, de formagao ou desenvolvimento de competéncias. Aos dados recolhidos e a
andlise efectuada aplica-se o método de Gestao de Beneficios de Ward e Daniel, ja que é
sobre o qual existe maior conhecimento e experiéncia por parte do investigador.

O método de Gestao de Beneficios é um processo orientado para apoiar a tomada
de decisao em investimentos de SI/TI, que procura a maximizagao dos beneficios. Este
processo permite também que a Organizagao monitorize e acompanhe o investimento face
ao nivel de concretizagdo dos beneficios. Este método é constituido por um conjunto de
cinco fases, neste trabalho apresenta-se somente a primeira fase deste processo (Identifi-
cacao e Estruturagao de Beneficios), devido ao facto das restantes fases serem realizaveis
num periodo de tempo que vai para além do tempo 1til de realizacao deste projecto de

investigacao.
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3.5.1 Rede de Dependéncias de Beneficios

As diferentes componentes da Rede de Dependéncias de Beneficios(RDB), que se en-
contram representados na figura sao resultado da anélise dos dados recolhidos da

documentacao, das entrevistas semi-estruturadas e dos questionarios.

3.5.2 Drivers de Negocio

Os Drivers de Negbcio e Organizacionais representam para os gestores da organizacao
aquilo que é importante para o negocio, devem ser estratégicos no futuro da organizacao,
mesmo afectando os interesses de certos departamentos ou funcoes.

Os Drivers identificados no contexto da Organizacao sao:

w Exceléncia na qualidade de Servico - A qualidade de servigo a ser prestada aos
clientes ¢ um factor importante para o negbcio, como um factor de afirmacgao da

Organizacao em relacao a concorréncia;

m Crescimento da Organizagao - A organizacao pretende que exista um aumento
da cota de mercado da drea de projectos, pelo alargamento do portofolio de oferta. E
necessario entao que os projectos sejam realizados com qualidade, no tempo previsto,

dentro do or¢gamento e o ambito planeado seja entregue.

3.5.3 Objectivos de Investimento

Em funcao dos Drivers do negdcio, foram estabelecidos os Objectivos de Investimento
(Investements Objectives) que vao de encontro ao que se pretende com o resultado do in-
vestimento. Os objectivos de investimento devem ser Especificos, em que a sua descri¢ao
seja entendida por todos os stakeholders do projecto. Devem ser capazes de ser Medidos
ou que se reconhecga que o objectivo foi alcancado. Que seja Alcancgavel, isto é, que seja
um objectivo realistico no contexto da organizacao. O objectivo deve ser Relevante,
ou seja, deve ser importante para a organizacao. Por fim deve ser Temporal deve ser
alcangado num periodo de tempo especifico.

Os Objectivos de Investimento identificados sao:

m (O1) Aumentar a Taxa de Sucesso dos Projectos - Este objectivo é primordial
para a Organizacao, o aumento da taxa de sucesso do projecto tem como consequén-
cia directa um aumento dos resultados financeiros, uma melhoria da imagem junto
dos actuais e potenciais clientes e o aumento do grau de confianc¢a de todos os ele-
mentos da equipa de projecto na realizagdo de futuros projectos. Considera-se que
um projecto foi um sucesso quando nao existe atraso na entrega do produto final,
nao excede o orcamento e por se ter cumprido com todos os requisitos do ambito

do projecto;
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m (O2) Melhorar a Eficacia e Eficiéncia dos Colaboradores - Através da reuti-
lizacdo do conhecimento, criado no decorrer do projecto e em projectos anteriores,
é expectavel que os elementos da equipa de projecto melhorem o seu desempenho
na realizacao das suas actividades. Se o ambito do projecto e o tempo de execugao

forem cumpridos deve-se a eficacia e eficiéncia dos colaboradores.

m (O3) Apresentar Novas e Melhores Solugoes ao Cliente - Um dos objectivos
da Organizagao é consolidar e ganhar cota de mercado. Com a apresentacao de
novas e melhores solucoes ao cliente, a Organizagao coloca-se em vantagem face aos
concorrentes aumentando desta forma as probabilidades de manter o cliente. Como o
reconhecimento no mercado passa também pela fidelizagao que uma organizacao tem

para com o cliente, este mesmo reconhecimento pode proporcionar novos clientes.

A figura [3.12) representa o relacionamento entre os Drivers e os Objectivos de Investi-

mento.

Objectivos de Investimento Drivers de Negdcio

* Aumentar a Taxa de Sucesso dos

Projectos S : ;
: Exceléncia da Qualidade de Servico

® Melhorar a Eficacia e Eficiéncia dos
Colaboradores

& Apresentar Novas e Melhores SDIU;EIEM

ao Cliente

Crescimento da Organizacao

Figura 3.12: Relagdo Drivers e Objectivos de Investimento.

3.5.4 Beneficios no Negobcio

Os Beneficios de Negdcio (Business Beneficts) sdo uma vantagem de um stakeholder ou
grupo de stakeholders. Em funcao dos dados recolhidos e da sua andlise os Beneficios de

Negécio identificados sao:

m (B1) Melhoria no Planeamento de Projectos - Um beneficio inerente a uti-
lizacao das boas praticas de Gestao de Projectos é melhorar o planeamento dos pro-
jectos. Ao centralizar os dados de um projecto num sistema de Gestao de Projectos,
permite ajudar os responsaveis a efectuar um melhor planeamento, por exemplo
através da consulta do histérico. Ao analisar os relatorios de Gestao de Projectos
consultando medidas, como por exemplo o tempo de execucao de uma actividade,

é possivel efectuar um melhor planeamento.
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(B2) Melhoria no Controlo de Projectos - O controlo do projecto ¢ um factor
importante de sucesso de um projecto, pode evitar o nao cumprimento dos requisitos
do projecto, evitar a nao conclusao das actividades no tempo planeado e garantir
o cumprimento do or¢camento. O controlo da execugao das actividades do projecto
sera bem mais facil através da utilizacao do sistema de Gestao de Projectos e da

aplicacao das melhores praticas da metodologia de Gestao de Projectos.

(B3) Melhoria na Criagao e Reutilizagdo do Conhecimento - Um beneficio
expectavel que suceda, através da utilizacdo de um sistema de gestao documental,
é melhorar a criacao e reutilizagdo do conhecimento. A utilizacdo do sistema como
a analise dos relatorios de gestao de conhecimento, pode ter como consequéncia
melhoramentos na forma como o conhecimento é criado e reutilizado, podendo os

processos de Gestao de Conhecimento serem melhorados.

(B4) Reduzir os Riscos do Projecto - Muito importante na realizacdo de um
projecto é a reducao do impacto dos seus riscos , este factor podera estar na origem
do sucesso ou insucesso do projecto. Os responsaveis ao disporem conhecimento que
possibilite a redugao ou mitigagao dos riscos do projecto torna-se uma mais valia
para a Organizacao. Esse conhecimento pode ir desde o histérico de actividades
similares, conhecimento do cliente ou elementos que pertengam ao cliente e dominio

das tecnologias e das competéncias a usar.

(B5)Melhoria nas Propostas Comerciais para novos projectos- Considera-se
uma boa proposta comercial a que consiga ser escolhida pelo cliente como proposta
vencedora, ou que pelo menos alcance a Gltima fase de seleccio. E necessério entio
que os responsaveis pela elaboragao da proposta tenham o maior conhecimento so-
bre o cliente, sobre os projectos realizados no cliente e o histérico das actividades
comerciais realizadas com o cliente. Deve-se ainda utilizar uma fonte de conheci-
mento como é o caso do Sistema de Gestao Documental na consulta e analise do

historico de propostas.

(B6) Melhoria na Relagao com o Cliente - A melhoria na relagdo com o cliente
¢ fundamental para a Organizacao, como um factor relevante na fase de escolha de
potenciais fornecedores por parte do cliente. O cliente pode, através de uma boa
relacao, facultar determinados dados que ajudem na prestacao de melhores servicos
ou apresentacao de melhores propostas. E necessario criar, reter e partilhar conhe-
cimento sobre o cliente de forma a que os responsaveis tirem o maior aproveitamento
possivel. E no entanto fundamental que os responsdveis realizem as suas actividades

do processo de Gestao de Clientes.

(B7) Melhoria na Prestacao do Servigos ao cliente - Ao ter um conhecimento

vasto sobre o cliente e as suas necessidades, é expectavel que exista uma melhor
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prestacao de servicos. Com um bom grau de satisfacdo por parte do cliente, em
relacdo a Organizagdo, torna-se um factor, que pode contar, na fase de escolha da

realizacao de um novo projecto ou servicgo.

(B8) Melhoria do Desempenho dos Colaboradores - E fundamental que as
actividades de um projecto sejam desempenhadas da melhor forma. Para tal é
necessario que os colaboradores tenham acesso facil e imediato ao conhecimento,
que acedam a um portal que lhes possibilite o contacto com fontes de conhecimento
de forma imediata, que se sintam como parte integrante da organizacdo. E no
entanto essencial que neste processo os colaboradores sejam avaliados, de forma a

que seja um factor que melhore o seu desempenho.

3.5.5 Mudancas no Nego6cio

As Mudangas no Negdcio (Business Changes) sdo novas formas de trabalhar e sdo requi-

sitos necessario para assegurar que os beneficios sao alcangados.

Em funcao dos dados recolhidos e da sua analise as Mudancas de Negocio identificadas

sao:

[ 2

11

I 2
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(C1) Utilizacio da Metodologia de Gestdo de Projectos - E fundamental
que todos os elementos da equipa de projecto executem as suas actividades com
base nas melhores praticas de Gestao de Projectos. Proporcionando assim um bom

planeamento e um bom controlo do projecto.

(C2) Utilizar Sistema de Gestdo de Projectos - O sistema de Gestao de
Projectos é uma ferramenta que pode e deve ajudar os responsaveis no planeamento
e controlo do projecto. Centralizando informacao que pode ser importante durante

a realizacao dos projectos, como para futuros projectos.

(C3) Utilizar Relatérios de Gestao dos Projectos (com base nos KPIs)
- Ao utilizar os relatérios de gestao de projectos os responsaveis tém um acompa-
nhamento em tempo 1til do estado do projecto, podendo evitar que por exemplo
o projecto entre em derrapagem financeira, ou que o projecto esta a ir para além
do ambito. Com um conhecimento permanente do estado do projecto é possivel

providenciar determinadas ac¢oes correctivas.

(C4) Utilizar Portal do Colaborador - O portal do colaborador devera permitir
ter acesso a determinado tipo de informacgado que proporcione a criacdo de conhe-
cimento, ajudando assim na realizacao das actividades do projecto. Mas devera ser

também um meio de ajuda na integracdo do colaborador na Organizacao.
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(C5) Utilizar Sistema de Gestdao Documental - O sistema de Gestao Docu-
mental serd um factor de sucesso na criagdo e reutilizacdo do conhecimento. A
utilizagao deste sistema deve estar directamente ligado a criagao de conhecimento

organizacional, e por conseguinte as Li¢oes Aprendidas da realizacao de projectos.

(C6) Utilizar Relatérios da Reutilizagdo do Conhecimento (com base nos
KPIs) - Ao utilizar estes relatérios pretende-se melhorar a eficiéncia dos elemen-
tos que utilizam o conhecimento existente na organizagao. Através deste relatorio

podem-se providenciar ac¢oes de melhoria na qualidade dos documentos.

(C7) Realizar as Actividades do Processo de Gestao de Clientes - Ao
realizar as actividades do processo garante-se que o conhecimento respeitante ao
cliente, e as actividades a ele associado, é criado e partilhado por todos os elementos

que sao parte integrante do processo.

(C8) Utilizar Relatdrios de Gestao de Clientes e da Eficiéncia e Eficacia
das Propostas Comerciais (com base nos KPIs) - Os relatorios de gestao de
clientes, tal como os relatorios da eficiéncia e da eficacia das propostas comerciais,
devem servir para melhorar todo o processo de gestao de clientes. Por um lado,
ajudando na melhoraria da prestagao dos servicos ao cliente. Por outro, auxiliar na
melhoria das propostas comerciais, através da criacao de propostas que consigam

alcancar as metas propostas, que é serem propostas comerciais vencedoras.

(C9) Efectuar Avaliagdo de Desempenho no Final do Projecto - No final
do projecto deve ser feita a avaliacdo de desempenho, como um método de incentivo
aos elementos da equipa de projecto no melhoramento da eficiéncia e eficacia na

realizacao das suas actividades.

3.5.6 Projectos

Os Projectos (Enabling Changes) sao requisitos para alcancar as mudangas de negécio e

sao essenciais para operacionalizar os sistemas na organizacao.

Em funcao dos dados recolhidos e da sua andlise os Projectos identificados sao:

Il 2

Il 2

(E1) Adaptar Metodologia de Gestao de Projectos - A metodologia de Gestao
de projectos devera ser adaptada de forma a que seja abrangente a todas as areas
de negocio e a todo o tipo de projecto, seja ele na area desenvolvimento de software
ou na area de testes de software, por exemplo. No entanto a metodologia deverd ir

de encontro ao processo de Gestao de Conhecimento.

(E2) Formacao em Metodologia de Gestao de Projectos - Para uma correcta

utilizacao e um melhor aproveitamento das diferentes fases da metodologia de Gestao
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de Projectos, é fundamental que todos os elementos da equipa de projecto tenham
previamente formacgdo na metodologia. Sé assim se consegue que as boas praticas

presentes na Metodologia sejam realizadas.

(E3) Formacgao no Sistema de Gestao de Projectos - Para uma correcta
utilizagdo e para um melhor aproveitamento do Sistema de Gestao de Projectos, é
necessario que todos os que interagem com o sistema tenham formacgao de forma a

uma correcta utilizacao.

(E4) Implementar Sistema de Gestao de Projectos - Para um melhor planca-
mento e controlo da realizacao de projectos é necessario implementar um sistema
de Gestao de Projectos que optimize todas as actividades inerentes a realizacao de

um projecto.

(E5) Adaptar Portal do Colaborador - O portal do colaborador deve ser uti-
lizado como um meio que permita facilitar a criacao e partilha de conhecimento. Ao
adaptar-se o portal do colaborador concentrando mecanismos necessarios para as
actividades de Gestao de Conhecimento, como é a Gestao de Projectos ou a Gestao
Documental esté-se a incentivar os colaboradores a participar de uma forma natural

na criacao e partilha de conhecimento.

(E6) Implementar Sistema de Gestao Documental - O sistema de gestao
documental deve ser um meio de criacao e partilha de conhecimento, através da
criacao e reutilizagao de documentos que podem ajudar na realizacao das actividades

do projecto.

(E7) Formacgao no Sistema de Gestao Documental - Para uma correcta uti-
lizagdo e melhor aproveitamento do sistema de Gestao Documental, é necessario
que todos os utilizadores do sistema tenham formacao na plataforma, no intuito de

obter um melhor aproveitamento da utilizagdo da mesma.

(E8) Definir Medidas (KPIs) e Criar Relatérios de Gestao de Projectos -
E necessério definir KPIs que passem por exemplo, o custo /tempo de efectuar uma
determinada alteragdo no ambito do projecto ou o esfor¢o necessario para substituir
um elemento na equipa de projecto. Ao se disponibilizar relatérios em tempo ttil,
durante e apés a realizagao dos projectos, ¢ uma vantagem no planeamento e controlo

do projecto.

(E9) Definir Medidas (KPIs) e Criar Relatérios de Gestao de Conhe-
cimento - Os relatorios de Gestdo de Conhecimento devem ajudar na criacao e
partilha de conhecimento. Deverao ser definidas medidas que avaliem a forma como

o processo de gestao de conhecimento esta implementado.
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(E10) Adaptar Sistema de Gestao de Clientes - O sistema de Gestao de
Clientes deve ser adaptado de forma a que se registe e se analise todas as actividades
associadas com o cliente. Tal como se devem registar dados da Gestao de Projectos

que sejam relevantes em futuras propostas de novos projectos.

(E11) Criar ou Adaptar Processos de Gestao de Clientes - Para obter um
melhor aproveitamento do conhecimento do cliente e das actividades realizadas no
mesmo, é fundamental criar ou adaptar processos de gestao de clientes que melhorem

a eficiéncia e eficacia da gestao com o cliente.

(E12) Definir Medidas (KPIs) e Criar Relatérios de Gestao de Clientes -
Com o intuito de obter e melhorar a gestao de clientes é necessario definir medidas,
e estas podem passar pelo grau de satisfacao do cliente, pela qualidade dos produ-
tos(projectos) entregues ao cliente. Os relatérios de gestao de clientes deverao ter

em conta estes KPIs entre outro tipo de informagao considerada relevante.

(E13) Definir Medidas (KPIs) e Criar Relatérios das Propostas Comerci-
ais - Os KPIs que podem ser definidos, podem passar pelo niimero de propostas que
foram vencedoras. Os relatérios relacionados com as propostas comerciais deverao
conter esta e outra informacao, que possibilitem a analise e a tomada de decisoes

no melhoramento da qualidade das propostas

(E14) Defini¢ao e Estruturagdo do Conhecimento Projectos/Clientes -
De forma a optimizar a criacao e partilha do conhecimento que existe no sistema
de Gestao de Projectos e no Sistema de Gestao de Clientes é necessario definir e
estruturar qual o conhecimento que é considerado relevante para ambos os sistemas.
O conhecimento obtido no decorrer do projecto sobre o cliente como por exemplo, a
estrutura tecnolégica do cliente pode auxiliar os responséaveis da gestao de clientes,
nomeadamente através da apresentacao ao cliente de novas e melhores solucoes

tecnologicas.

(E15) Adaptar Avaliagao de Desempenho - A avaliacao de desempenho devera
ser adaptada de forma a conter pontos de avaliagao que digam respeito ao processo
de Gestao de Conhecimento. Na avaliacao devera constar por exemplo a qualidade
da documentacao do projecto criada no decorrer e apds o projecto, ou como 0s

elementos da equipa de projecto partilham o seu conhecimento entre si.

3.5.7 Projectos de SI/TI

Em funcdo dos dados recolhidos e da sua andlise os Projectos de SI/TI identificados sao:
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(I1) Sistema de Gestao de Projectos (GP) - Plataforma tecnolégica de Gestao
de Projectos que permite a criagao do planeamento, do controlo de custos e da

gestao de riscos.

(I2) Portal do Colaborador - Plataforma de ligagdo entre os colaboradores e
a organizagao, onde devem ser disponibilizados meios que permitam a criagao e

partilha de conhecimento.

(I3) Sistema de Gestdao Documental - Sistema que permite criar e partilhar

documentos entre todos os colaboradores.

(I4) Sistema de BI/ KPIs - Sistema de Gestao que permite um acompanhamento
em tempo util de diferentes tipos de KPIs.

(I5) Sistema de Gestao de Clientes (CRM) - Sistema que permite a criacao e

partilha de informacao relacionada com o cliente.

(I6) Médulo de Integracio GP/CRM - Mdédulo que faz a integragao da in-
formacgao relevante entre os dois sistemas, ficando essa informacao disponivel em

ambos.

(I7) Sistema de Avaliagdo de Desempenho - O sistema de avaliagao de desem-
penho permite que todo o processo de avaliagao seja centralizado na realizagao bem

como na anélise.

66



L9

Figura 3.13: Rede Dependéncia de Beneficios.

OUIIOAYUO ) OP 0B}SOL) BP SOIIJOUd(]



Beneficios da Gestao do Conhecimento nas Organizacoes

3.6 Analise de um Objectivo de Investimento

A analise a RDB pode ser simplificada através da analise individual de um Objectivo de
Investimento, e por conseguinte dos beneficios de negdcio, das mudancas de negdcio e dos
projectos.

Optou-se pela escolha do objectivo relacionado com o Aumento da Taxa de Sucesso
dos Projectos (O1) pelo facto de ser o objectivo que esta relacionado especificamente com
a area de estudo, a area de projectos. Pelo facto também de poder evidenciar-se nesta
RDB como a Gestao de Beneficios é parte integrante da Gestao de Conhecimento.

Para que este objectivo(O1) seja atingido é necessério que os diferentes elementos da
RDB sejam implementados e atingidos. Para tal é necessario identificar os responséaveis
por cada beneficio, por cada mudanca no negbcio, por cada projecto. O responsavel do
beneficio deve ser um individuo, ou um grupo de individuos, que obtenha uma vantagem
e que trabalhe juntamente com a equipa de projecto, para assegurar que os beneficios sdo
realizados. No entanto, o responsavel do beneficio nao é necessariamente aquele que faz
com o que o beneficio acontega, ou que seja responsavel pela realizacao do beneficio, ja que
as mudancas necessarias podem ser da responsabilidade dos elementos que estao fora da
esfera de influéncia ou do controlo. E necessdrio também identificar as medidas que garan-
tem que os beneficios, as mudancas no negdcio e projectos foram alcancados.Consegue-se
assim melhorar a clareza, ou a precisdo, com o que se quer dizer com um beneficio em

particular.

3.6.1 Rede de Dependéncia de Beneficios - Responsaveis

A andlise dos diferentes responséveis da RDB séo apresentados na figura [3.15 Os res-
ponsaveis identificados sdo: Gestor de Qualidade responsavel pelo processo de Gestao
de Qualidade. O Director de Unidade de Negdcio é o responsavel por uma unidade na
organizacao onde sao realizados projectos em areas especificas de negocio. O Gestor de
ST que tem a responsabilidade de gerir os sistemas de informacao desde o seu planeamento,
implementacdao e manutencdo. O Responsavel de Formacao tera a incumbéncia de
formar os colaboradores numa area de conhecimento especifica.

Dono do Beneficio de Negdcio:

m (B3) Melhoria na Criagao e Reutilizagdo do Conhecimento - Neste beneficio
o Director da Unidade de Negd6cio vai ser um dos elementos que vai obter van-
tagens com as mudancas na forma de trabalhar. Através dos processos de Gestao de
Conhecimento, os projectos podem ter um melhor planeamento, melhor executados

e com menos riscos associados.

Um individuo, ou grupo de individuos, com responsabilidade de assegurar que a mu-

danca no negdbcio seja obtida com sucesso:
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(C5) Utilizar o Sistema de Gestao Documental - Nesta mudanca o Director
de Unidade de Negdcio serd responsavel por incutir a todos os elementos das
equipas de projecto, incluindo os Gestores de Projecto, a utilizacao do sistema de

Gestao Documental, como meio de criacao e partilha de conhecimento;

(C6) Utilizar Relatérios da Reutilizagdo de Conhecimento (com base nos
KPIs) - O Gestor de Qualidade nesta mudanca de negécio, deverd ser responsével
por garantir que a utilizacao destes relatorios ird permitir melhorar os processos

associados a reutilizacdo do conhecimento.

Os responsaveis do projecto devem assegurar que todos os recursos se encontram

disponiveis:

Il 2

I 2

I’ 2

11

(E6) Implementar Sistema de Gestdao Documental - O Gestor de SI serd
o responsavel pelo projecto de implementagao do sistema de Gestao Documental,
devera garantir que todo o sistema sera implementado segundo os requisitos pre-

viamente estabelecidos, bem como a sua operacionalidade;

(E7) Formacao no Sistema de Gestao Documental - O Responsavel de
Formacao devera formar os diferentes utilizadores do sistema, de forma a que seja

utilizado correctamente na criacao de documentacao;

(E8) Definir Medidas(KPIs) e Criar Relatérios de Gestao de Projectos - O
Director de Unidade de Negdcio tera a responsabilidade, de na fase de projectos,
definir medidas(KPIs) de gestao para um melhor desempenho da realiza¢ao nos
projectos. Sera um dos responsaveis pela definicao e acompanhamento na criagao
dos relatérios de Gestao de Projectos, nos quais devera constar informacao relevante,

como ¢é o caso dos KPIs;

(E9) Definir Medidas(KPIs) e Criar Relatérios de Gestdao de Conheci-
mento - O Director de Qualidade serda um dos responsaveis pela definicao dos

KPIs, e pela criagao dos relatorios de gestao de conhecimento.

3.6.2 Rede de Dependéncia de Beneficios - Medidas

A identificagdo de como o beneficio serd medido ajuda também na descri¢cdo do préprio

beneficio. Para determinar o quanto cada beneficio foi alcancado é importante definir uma

ou mais medidas para os beneficios e mudancas no negdcio. Na figura |3.15) encontram-se

representadas as medidas identificadas, associadas a cada fase da RDB.

Medidas para o Beneficio no Negdcio:

I 2

(B3) Melhoria na Criacdo e Reutilizacdo do Conhecimento - Com uma

medida como o Nimero de Referéncias do Documento, pode-se considerar
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que este indicador pode ser representativo da qualidade do documento, e do con-
hecimento que pode ser obtido através do mesmo. Através do aumento actual do
numero de documentos criados e partilhados, que sao referenciados e que sao pratica-
mente inexistentes, ao se obter uma taxa de aumento acima dos 100% é considerado

um indicador positivo de melhoria.

Medidas para as Mudancas no Negdcio:

11

[ 3

(C5) Utilizar o Sistema de Gestao Documental - Através de um Novo
Método de Trabalho pretende-se que o sistema seja utilizado em 80% dos docu-
mentos criados para o projecto, que 75% das referéncias documentais tenham como
base os documentos existentes no Sistema e em 60% da pesquisa necessaria durante
a realizacao das actividades de projecto. Estas medidas podem ser obtidas através
das referéncias dos proprios documentos, como do nimero de acessos e utilizagao
do sistema de Gestao Documental. Actualmente estes valores sao nulos devido a

inexistencia do sistema;

(C6) Utilizar Relatérios da Reutilizagdo de Conhecimento (com base nos
KPIs) - A utilizagdo dos relatdrios necessita que os mesmos sejam actualizados
diariamente. Os KPIs que sao parte integrante destes relatérios devem ser actua-
lizados permanentemente. Passar de uma criacao de KPIs no final de cada projecto,
o que é feito actualmente, para indicadores criados diariamente, ou no fim de cada

fase do projecto é um aumento do indicador acima dos 100%.

Medidas nos Projectos:

[ 2

I 2

I 2

(E6) Implementar Sistema de Gestao Documental - Considera-se que Sis-
tema de Gestao Documental Implementado quando os requisitos fundamen-
tais para uma correcta utilizacdo e aproveitamento do sistema forem plenamente

atingidos, ou seja que 100% dos requisitos estao concluidos;

(E7) Formacao no Sistema de Gestao Documental - Considera-se que este
projecto esta concluido se 80% dos elementos da equipa de projecto foram formados
no Sistema de Gestao Documental. Actualmente nenhum elemento da equipa re-
cebe formacao especifica neste sistema, exisitindo assim um aumento de 100% neste

indicador;

(E8) Definir Medidas (KPIs) e Criar Relatérios de Gestao de Projectos
- Este projecto estara concluido quando 100% dos KPIs se encontrarem definidos e

80% dos relatorios estiverem criados e disponibilizados aos utilizadores.
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Figura 3.14: Rede Dependéncia de Beneficios do Objectivo(O1).
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Figura 3.15: Rede Dependéncia de Beneficios do Objectivo(O1) - Medidas e Responséveis.
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3.7 Estruturacao dos Beneficios

Para que a Organizagao realize um investimento é necessario argumentos que sustentem a
importancia e a necessidade desse mesmo investimento. Um caso de negbcio deve-se basear
na habilidade de medir cada beneficio, permitindo evidenciar como cada melhoramento
pode ser estimado.

Na figura [3.16] estdo representados os diferentes beneficios, consoante o grau de evi-
déncia seja Financeiro, Quantificivel, Mensuravel ou Observavel. Considera-se que um
beneficio tem grau de evidéncia Financeiro quando ao se aplicar uma férmula financeira,
ao calculo da relagdo custo/preco, a um beneficio quantificdvel se obtém um valor finan-
ceiro. Um beneficio é Quantificavel quando existe evidéncia suficiente para mostrar o
quanto existe de melhoramento/beneficio resultante das mudancas. Considera-se que um
beneficio é Mensuravel quando é possivel aplicar uma medida, mas nao é possivel esti-
mar qual o melhoramento que existiu apés as mudancas concluidas. Por fim, um beneficio
é classificado de Observavel quando um individuo, ou grupos de individuos, concordam
e decidem, em funcao da sua experiéncia ou avaliacao, qual a parte do beneficio que foi

realizada.

B2 - Melhoria no
inanceira Controlo de Projectos

B4 - Reduzir os Riscas do
Projecta

B5 - Melhoria nas Propostas
Comerciais para novos
projectos

B3 - Melhoria na Criacdo B1 - Melhoria no
ensuravel e Reutilizacdo do Planeamento de
Conhecimento Projectos

B& - Melhoria na Relacao
Cliente

ervavel bty

B7 - Melharia na Prestacio

do Servigos ao cliente

r
r
r

Figura 3.16: Caso de Negocio.

A andlise detalhada resume-se aos beneficios respeitantes ao objectivo (Ol-Aumentar

a Taxa de Sucesso dos Projectos).

m (B1) Melhoria no Planeamento de Projectos - Este beneficio é considerado
Mensuravel, porque quando se aplica uma medida, como por exemplo o nimero de
actividades executadas no periodo estimado, nao se pode estimar, apds a conclusao

das mudancas, qual o melhoramento alcancado no planeamento dos projectos.

m (B2) Melhoria no Controlo de Projectos - Considera-se que este beneficio é
Financeiro, ja que existe uma ligacao directa a rela¢ao custo/prego das alteragoes

do ambito do projecto.
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m (B3) Melhoria na Criagdo e Reutilizagdo do Conhecimento - O Beneficio é
Mensuravel ja que ao se aplicar a medida, como por exemplo o niimero de referéncias
do documento, nao é possivel estimar quanto melhorou a criagao e reutilizacao do

conhecimento

3.8 Analise de Risco

Quando uma organizacao decide investir é necessario analisar os riscos que estao ad-
jacentes a esse investimento. Os tipos de riscos associados aos investimentos em SI/TI
podem ser tecnoldgicos, financeiros e associados as mudangas no negdcio e organizacionais.
Estes tltimos sao os mais criticos para o sucesso de muitos projectos, especialmente
quando a sua implementacao afecta largamente a organizacao, um exemplo deste tipo
de riscos é o numero de departamentos e stakeholders envolvidos, ou o empenhamento no
projecto por parte da Gestao de Topo. Os exemplos dos riscos tecnolégicos podem ser, o
numero de sistemas que podem ser substituidos, as competéncias da equipa de projecto
ou as mudangas na estrutura tecnoldgica da organizagao. Como riscos financeiros podem
ser considerados a duracao do projecto, a dimensao do investimento ou a dependéncia de
outros projectos.

A analise detalhada dos riscos resume-se ao objectivo (O1-Aumentar a Taxa de Sucesso
dos Projectos). Para este objectivo os riscos identificados sao financeiros e em mudangas
no negocio e organizacionais. Nao se consideraram riscos tecnologicos devido ao facto de
na organizagao existirem competéncias, conhecimento e uma infra-estrutura tecnologica

que suporte os investimentos.

m Risco Financeiro - A duragao do projecto e as dependéncias da realizacao de

outros projectos podem originar custos nao planeados.

w Mudangas no Negoécio e Organizacionais - As mudancas nas formas de tra-
balhar, com a obrigatoriedade de utilizacao do sistema de gestao documental, e o
aplicar das melhores praticas de gestao de projectos pode ser dificil de incutir, e

como consequéncia um risco ao investimento.

3.9 Analise de Stakeholders

O intuito desta sec¢ao é identificar, analisar, classificar e estruturar os diferentes stake-
holders que estao envolvidos na entrega dos diversos beneficios e a eles associados. Para tal
é necessario analisar quais as transformacgoes necessarias para que os respectivos beneficios
sejam alcancados. E importante compreender como estes beneficios estdo distribuidos

pelos processos organizacionais, pelas actividades e pelos diferentes grupos de stakeholders.
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3.9.1 Identificacao dos Stakeholders

Os stakeholders aqui analisados referem-se somente aos que estao envolvidos com o objec-
tivo (O1-Aumentar a Taxa de Sucesso dos Projectos) e sao os stakeholders que beneficiam,
ou que sao afectados pelas diferentes transformacoes de negocio, dos processos ou mesmo

pelos diferentes factores de mudanga, sao os stakeholders que pertencem a organizacao.

m Administradores - Elementos da Gestao de Topo da Organizacao.

m Director Unidade Negdcio - Elemento responsavel pela direcgao de area de negé-

cio com ligacao directa a Administracao.

m Gestor de Qualidade - Elemento responsavel pela area de qualidade, por garantir

a realizacao das actividades do processo de Qualidade na Organizacao.

m Gestor de Sistemas de Informacgao - Responsavel pela area de Sistemas de

Informagao da organizacao.

m (Gestor de Projecto - Elemento responsavel por toda a gestao das actividades do

projecto.

m Colaborador - Individuo que esta incorporado na Organizacao e pode participar

na realizacao de projectos.

3.9.2 Classificagao dos Stakeholders

O facto de se estar perante uma nova area de negbcio, a area de projectos, tem-se a
vantagem de nao existir uma cultura organizacional que possa influenciar negativamente
qualquer alteragao as transformacoes.

Na matriz representada pela figura [3.17] é feita a analise dos diferentes stakeholders
na implementacao do projecto. Na matriz é feito o posicionamento dos stakeholders em
funcao dos beneficios atingidos e das alteragoes requeridas.

Ao analisar a matriz verifica-se que os stakeholders que obtém maior beneficio, sao
aqueles com necessidade de menores mudancas, e sao aqueles que podem influenciar os

outros:

m Administradores - Melhor acompanhamento dos projectos e do estado financeiro

dos mesmos, sem grandes mudancas;

m Director Unidade Negdcio - Melhor Controlo na realizagao dos projectos e me-

lhor acompanhamento dos projectos, sem grandes alteragoes.

mw Gestor de Qualidade - Melhor controlo e acompanhamento dos processos de

qualidade e dos processos associados a Gestao do Conhecimento.
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Figura 3.17: Classificacao dos Stakeholders.

Em relacao a area que diz respeito ao posicionamento dos stakeholders que atingem
beneficios, mas nao ao nivel dos beneficios reais, e que necessitam de grandes alteracoes

Sao:

m Gestor de SI - Com novos sistemas tecnolégicos sao necesséarias alteragoes signi-
ficativas na forma de trabalhar de forma a garantir o funcionamento correcto e

permanentemente.

m Gestor de Projecto - Com os novos sistemas e as novas praticas de gestao de
projectos e de gestao de documental, obriga a que estes necessitem de grandes

alteracoes na sua forma de trabalhar.

m Colaborador - Devido a novas formas de trabalhar associadas as praticas de gestao
de projectos e de gestao documental, obriga a grandes alteracoes na forma de tra-

balhar por parte dos colaboradores.

3.10 Conclusao do Capitulo

Da conclusao do Estudo de Caso, verificou-se que na fase de recolha de dados existiu
a limitacdo na analise documental, devido ao facto de na Organizacao os documentos
existentes nao serem em numero suficiente e com os dados esperados. Deve-se ao facto
de na Organizagdo a tematica e as praticas relacionadas com a Gestao do Conhecimento
nao estarem instituidas de forma oficial. Apesar de ja existirem algumas referéncias a
importancia da Gestao do Conhecimento para a Organizacdo. No entanto quer nas entre-
vistas quer nos questionarios constatou-se que a Gestdao do Conhecimento é importante
para a Organizacao, quer em termos de obter vantagem competitiva, como um meio de
mudanca na cultura organizacional.

Ao aplicar o método da Gestao de Beneficios aos dados recolhidos e analisados, foi

possivel identificar os beneficios que resultam das praticas da Gestao do Conhecimento.
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No entanto para que estes beneficios sejam alcangados é necessario um conjunto de acgoes,
que vao desde as mudancas no negbcio a realizagao de projectos. As mudancgas no negocio
passam por novas formas de trabalhar, os projectos vao permitir que estas mudangas sejam
efectivas na forma de trabalhar. E necessario que exista um compromisso da Gestdo de
Topo para impulsionar a realizacdo dos projectos e por consequéncia novas formas de
trabalhar, mas também um empenhamento de todos que participam nos processos de
Gestao do Conhecimento.

Foram identificados os riscos que devem estar presente aquando da decisao de realizar
o investimento, quer eles sejam riscos financeiros ou de mudancas no negbcio e orga-
nizacionais. Na andlise aos stakeholders foram identificados os stakeholders que maiores
beneficios alcangam e que conseguem alguns beneficios, bem como o nivel necessério de al-
teragoes para que sejam alcancados os beneficios. Verificou-se que aqueles que conseguem

maiores beneficios sao os que tém menores alteracoes.
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Capitulo 4

Conclusoes e Investigacao Futura

4.1 Conclusoes

O objectivo deste projecto consistia em identificar os beneficios da Gestdo do Conheci-
mento numa organizacao. Para atingir objectivo proposto foi utilizada a metodologia do
estudo de caso, que ajudou a responder as questoes de investigacao.

Questionava-se na primeira questao (Q1) que tipo de impacto pode a Gestao do Conhe-
cimento Organizacional ter na concretizagdo dos objectivos de negbcio. Esta questao foi
respondida praticamente na totalidade, ja que a recolha e analise dos dados incidiu so-
bre tudo numa &area especifica de negbcio, a area de projectos. No entanto a Gestao do
Conhecimento Organizacional é transversal a toda a organizagao e por conseguinte a area
de projectos esta inserida no processo de Gestdo de Conhecimento Organizacional. Da
andlise dos dados recolhidos, pode-se concluir que a Gestao do Conhecimento Organiza-
cional tem impacto na concretizagao dos objectivos de negocio. Com o reaproveitamento
do conhecimento existe um melhoramento na gestao, quer em termos de planeamento
como de controlo, e existe um aumento da eficacia e eficiéncia dos colaboradores. Resulta
entao, um melhoramento na qualidade da prestacao de servicos na qualidade do produto
entregue, no controlo de custos e no ambito dos projectos, proporcionando uma vantagem
competitiva face aos concorrentes.

Na segunda questao (Q2) pretendia-se identificar quais os factores criticos de sucesso
no uso da Gestao do Conhecimento Organizacional como forma de alcancar vantagem com-
petitiva. Esta questao foi respondia praticamente na totalidade. Verificou-se através da
analise dos dados que os factores criticos de sucesso passam por mudangas organizacionais.
O compromisso da gestao de topo é crucial para o sucesso da Gestao do Conhecimento.
O assumir de responsabilidades dos diferentes stakeholders e do seu empenhamento em
novas formas de trabalhar. A adaptacao de processos actuais e a implementacao de novos
sistemas e tecnologias de informacao, facilitam a criacdo e partilha do conhecimento.

Sao estes factores criticos que sdo a base de sustentacao para alcancar uma vantagem
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competitiva.

A terceira questao (Q3) pretendia identificar quais os beneficios com a Gestao do
Conhecimento Organizacional e de que forma deve ser planeada a sua realizacao. Esta
questao foi respondida na totalidade ja que através da aplicacao do método de Gestao de
Beneficios aos dados recolhidos sobre a Gestao do Conhecimento, foram identificados os
beneficios e as mudangas no negocio necessarias para os atingir. As mudangas no negdocio
passam por novas formas de trabalhar e pela realizacao de projectos na area de Sistemas
e Tecnologia de Informacao. Na Rede de Dependéncia de Beneficios sao apresentadas as
diferentes fases do processo que permitem alcancar os beneficios.

Por fim a ultima questao de investigacao (Q4) pretendia analisar de que forma as
diferentes necessidades dos stakeholders, no que respeita a Gestao do Conhecimento Or-
ganizacional, podem originar mudangas de Cultura Organizacional. Esta questao foi
respondida parcialmente, isto porque apesar de se ter recolhido e analisado as diferentes
necessidades dos stakeholders no que respeita a area de projectos, estas necessidades por
si s6 nao fomentam mudancas na cultura organizacional. Apesar de existir a necessidade
de mudancas na forma de trabalhar, na forma como é abordada a importancia da Gestao
do Conhecimento Organizacional, ¢ fundamental que exista um compromisso por parte
de todos os elementos da organizagao, para que estas mudancas resultem em mudancas
na cultura organizacional. Foram identificadas necessidades de novas politicas de gestao
de recursos humanos, nomeadamente através da avaliacao de desempenho, dos incentivos
aos colaboradores para a criacao e partilha de conhecimento, e empenhamento da Gestao
de Topo na liderancga desta mudanca.

Como conclusao, e apos a realizagdo do estudo de caso, verifica-se que na organizagao
existem algumas praticas relacionadas com a Gestao do Conhecimento e que existe a cons-
ciéncia da sua importancia para alcancar alguns beneficios no negécio, tendo sido identi-
ficados os factores criticos de sucesso para os atingir. Tendo em conta a andlise tedrica,
na qual é descrita a importancia das Licoes Aprendidas, das mudancas organizacionais
em termos de lideran¢a ou na implementacao de sistemas tecnolégicos, recomenda-se que
a organizacao crie os mecanismos necessarios para que estas praticas se incorporem no

processo de Gestao de Conhecimento.

4.2 Limitacoes do Estudo

No decorrer da realizacao do estudo de caso deparou-se com algumas limitagoes, nomeada-
mente na recolha de dados. A primeira limitagao ocorreu na recolha de dados documentais
relacionados com a Gestao de Conhecimento e Gestao de Projectos. Isto devido ao facto de
na organizagao nao existirem processos e praticas instituidas de forma oficial relacionadas
com a Gestao do Conhecimento. E apesar de existir uma area de negdcio de projectos

existe pouca documentagao onde seja feita a referéncia as boas praticas de Gestao de
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Projectos e Gestao de Conhecimento. Outra limitacao ocorreu na fase do inquérito, mais
precisamente pela demora na resposta por parte dos colaboradores, o que fez com que
fosse necessario prolongar o periodo do inquérito e fosse persistente. Por fim deparou-se
com o facto de os intervenientes no estudo terem diferentes entendimentos do que é a
Gestao do Conhecimento, o que levou a obter respostas que ficaram aquém do objectivo
da questao.

Para contornar estas limitacoes recomenda-se que na fase da realizagao do inquérito se
estime um periodo de tempo de resposta entre um a dois meses, no entanto esta estimativa
esta muito relacionada com a cultura organizacional e com o espirito participativo por
parte dos colaboradores. Uma outra recomendacgao ¢ analisar previamente o tipo de
entendimento que existe, por parte dos intervenientes no estudo, sobre a Gestao do Co-
nhecimento, neste caso, e de seguida elaborar questoes nao tao concretas, dando a conhecer

previamente o tema e enquadra-lo no contexto da organizacao.

4.3 Investigacao Futura

Neste Estudo de Caso somente a primeira fase do método de Gestao de Beneficios foi
analisado. Em investigacoes futuras deveria-se analisar e implementar as restantes fases,
verificando assim até que ponto os resultados previstos, no actual Estudo de Caso, foram
alcancados.

Este Estudo de Caso foi realizado numa organizacao que presta servicos em Sistemas e
Tecnologias de Informagao onde a Gestao do Conhecimento existe, mas nao formalmente.
Em futuros trabalhos recomenda-se que se efectue o mesmo tipo de Estudo de Caso, em
organizacoes onde a Gestao do Conhecimento também se encontre na fase inicial de imple-
mentacao, de forma a avaliar se os resultados obtidos se equiparam, e se nao, o que difere.
Os objectivos de negdcio serao diferentes? O que interfere na Gestao do Conhecimento
Organizacional? A cultura organizacional é um factor que influencia positivamente, ou
nao, a Gestao do Conhecimento? E para esta ultima questao seria interessante que o Es-
tudo de Caso fosse realizado num outro pais, onde os factores culturais podem influenciar

a Gestao do Conhecimento Organizacional.
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Apéndice A

Apéndice

A.1 Documentacao

Na tabela [A.T] constam os documentos analisados no Estudo de Caso.

N Hama Documents Tipa Deserigio

Documento de Gestao de Topo, onde & feita andlize de
indicadores de gestdo da actividade da Organizacdo e
ande 580 apresentadas as linhas estratégicas para um
future a curto & médio prazo.

Estratégico/

MS_Apresentacao_resultados_2009_
Gestio

e_perspectivas 2010 (GESTAO).pdf

) Documento ande é feita a apresentacdo do dmbito da
2 A Gestdo do Conhecimento.pptx Estratégico implermentacio de processos e sisternas de apoio 4 Gest3a

do Conhecimento na Organizacdo.

Processual i lagi il
3 Fasttrack_v0OS8.docx Gl:ua metodol Ggico para o de.se.mro vimento de software,
criado numa unidade de negdcio.

Documento de apoio ao processo de Certificagdo de
Qualidade da Organizacio, onde é feita referéncia &
Gestdo do Conhecimento como um processo de suporte,

Estratégicof

4 Resultado do Diagnastico vi.pptx Gestso

Documento de analise ao estado da Gesto do
Conhecimento numa unidade de negdcio da Organizagdo e

5 Knowledge base OM NS VOO 05.pptx Processual onde 530 apresentadas medidas para implementar
processos associados 4 Gestdo do Conhecimento nessa
mesma unidade.

Marual de forrmagio base para os colabaradares que se
Processual inserem numa unidade de negdcio e que necessitam de
conhecimentos sobre uma drea de negécio.

Essencial Telecomunicagbes
VOODE ppt

Tabela A.1: Anélise de Documentacao.

A.2 Entrevistas Semi-Estruturada

Na figura @ sdo apresentadas as questoes referentes a entrevista semi-estruturada. As

entrevistas foram efectuadas a dois Administradores(Gestao de Topo) e quatro Directores
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de Unidade(Gestao Intermédia).

Questio Descricio
1 Com que finalidade a N3 utiliza a Gestdo do Conhecimento?
2 De que forma a Gestao de Conhecimento & visia pela NS, como um processo isolado? Ou um processo

transversal a toda Organizagio?

A NS e uma empresa prestadora de servigos em que o conhecimento intensivo & a base do negocio. A
3 MS considera importante a Gest&o do Conhecimento coma meio de obter uma vantagem competitive em
relacAo aos concorrentes? Se sim, da gue forma poderd obler essa vantagem competitiva®

4 Qe tipos de incentivos deverao existir para que os colaboradores partilhem o seu conhecimento?
5 Com que finalidade a N3 utiliza a Gestao do Conhecimento?
6 A drea de Projectos & relativamente recente na NS, foi instituida alguma metodologia de Geslao de

Projectos? Propris ou Certificada?
7 De que forma a Gestao de Projectos esta relacionada com a Gestao de Conhecimenio?

As Liches Aprendidas sfo um processo importante apds a realizacio de um projecto. Qual o
conhecimento que deve ser franspoesto para as Ligoes Aprendidas?

g De gue forma o conhecimenio obtido atraves das Ligbes Aprendidas podera ser estrategico na
organizagan? Criando mais-valias? De que tipa?

10 Um dos factores criticos de sucesso de um projecto & a utilizacio das ligies aprendidas de projectos
anteriores, Alem deste factor considera que existern outros associados & Gestao do Conhecimento?

Durante a execugio de um projectn qual o Conhecimearto gue considera relevante ter presente de forma

n a ser um projecto de sucessa?

12 Alravés da utilizaciio do Conhecimento considera que existe melhoria da eficiéncia dos colaboradores?
Se sim, o que deverd a NS fazer para efectivar esta melhoria da eficiéneia?
O conheclmenta critico de um projecto estd acessivel por parte da Administracio de forma imediata? Se

13 sim, qual o melhor meio (guer seja documental, por meic de aplicacdo, quer seja pessoal) de obter esse
conhecimento?

14 O conhecimento sobre o cliente, sobre a evolugio do projecto, devera ser disponibilizado de imediato a

todos elementos da equipa de projecto? Se sim, de que forma?

Mos projectos efectuados para o cliente & obtido conhecimento sobre o proprio. Este conhecimento &
15 impartante durante a realizagdo do projecto e em fuluros projectos? Se sim, de que forma o
conhecimento deverd ser utiizado? Crando novas oportunidades? Melhorando os servicos?

Os experiises numa organizacao sao agueles que possuem um conhecimento acima da media numa
16 determinada area de conhecimento, De que forma se pode fransfenr o conhecimento critico dos mesmos
am conhecimento organizacional ?

Qual a melhor forma de aceder ao conhecimento durante e apds a realizagdo dos projectos? O nivel de

Lid acesso ao conhacimento deverd ser igual para toedos?

18 Se ndo, entao que conhecimenio deve ser acedide por todes os colaboradores e qual deve ter acesso
restrita?

19 Que tipo de conhecimento considera relevante para os elementos da equipa de projecto, antes, durante &

apds a realizagio do projecto’?

O conhecimento criado na realizacio dos projectos, pela sua importdncia que tem para a NS, devera ser
20 amazenado e partilhadoe. De que forma devera ser armazenado e partilhado? Que meios (lecnologicos
ou fisicos) devero ser ulilizados?

Para que exista uma maior criagio, partilha de conhecimento devera estar presenie na Culiura
21 Organizacional a Gestio do Conhecimento. De que forma o devera ser feito? Com incentivos, com
reconhecimento atraves da avaliagao de desempenho, ou com ambos?

Figura A.1: Entrevista Semi-Estruturada.

Nas figuras seguintes encontram-se os resumos das respostas da Administracao e dos

Directores de Unidade.
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~ Com que finalidade a NS utiliza a Gestdo do Conhecimento?

Para um melhor conhecimento do cliente, dos desafios do cliente, porém & um conhecimento tacito e ndo Organizacional, ja que “pertence” a quem
lida de forma directa com o cliente, quer seja a drea comercial como os directores de unidade. A Gestdo do Conhecimento deve ser utilizada como um
meio de integragdo dos novos colaboradores na NS, mas acima de tudo um meio de criagdo, de partilha e de reaproveitamento do conhecimento
obtido em projectos e servigos jd realizados. No entanto a Gestdo do Conhecimento ndo estd instituida com os seus processos e metodologia.

Através de uma melhor eficicia e eficiéncia dos pedidos dos clientes, no gue respeita a novas oportunidades, nos dltimos anos foi melhorando este
processo atraves da utilizagdo do conhecimento do diente, diminuindo os riscos na prestagio dos servigos. Desta forma existem melhores propostas
para o cliente, adequando as solugoesarealidade do cliente e as novas oportunidades.

Caso a Gestdo do Conhecimento existisse como uma metodologia instituida na NS, deveria ser utilizada para um aumento da produtividade, uma
melhor qualidade, uma maior inovacgdo e criagdo de melhores solugies no mercado, solugies mais competitivas do que a concorréncia, utilizando os
processos da Gestdao do Conhecimento e as Tecnologias de suporte. A Gestdo do Conhecimento deve ajudar na criagio de mecanismos de satisfacio dos
colaboradores através da Gestao de Carreira. No entanto o conhecimento deve ser estruturado para gue existisse um reaproveitamento do mesmo.

De que forma a Gestdo de Conhecimento é vista pela Organizacdo da NS, um processo isolado? Ou um processo transversal a toda
Organizacdo?

Actualmente & um processo isolado, pertencente a cada area. No entanto deve ser um processo transversal a toda a organizagdo, o conhecdimento
deve ser partilhado com todos os elementos da organizagio e ndo deve “pertencer” a cada unidade de negdcio ou de suporte ao negdcio.

E um processo isolado na organizacio, cada drea de negécio ou de suporte utiliza o conhecimento de forma isolada, ndo existindo uma pratica na
partilha do mesmo.

A Gestdo de Conhecimento, poderd ser utilizada de forma a obter indicadores, que nao os financeiros para um melhor entendimento e suporte na
evolugdo do negdcio. Como por exemplo, através de inquéritos pode-se entender que formagdo serd necessaria proporcionar aos colaboradores e se
adequaarealidade da Organizacdo.

A NS é uma empresa prestadora de servigos em que o conhecimento intensivo é a base do negdcio. A NS considera importante a
Gestdo do Conhecimento como meio de obter uma vantagem competitiva em rela¢do aos concorrentes? Se sim, de que forma
podera obter essa vantagem competitiva?

Sim. Por um lado ao conhecer a realidade da NS e a dos concorrentes, os quais ndo aplicam a Gestdo do Conhecimento, a NS estd desta forma a criar
uma vantagem perante os concorrentes. Por outro lado, ao ter um maior e melhor conhecimento dos colaboradores, das suas competéncias e da
satisfacio dos mesmos diminui a rotatividade dos colaboradores no cliente, aumentando a satisfagio deste, por consequéncia & positivo para a N5.
Outro aspecto importante € o conhecimento do cliente, o que por si 56 ajuda na antecipagdo e adaptacdo das necessidades do cliente no presente e no
futuro.

Sim. Pode ser considerado como uma vantagem competitiva, através do aumento de produtividade, de uma melhor qualidade, de uma maior
inovagdo, de melhores solugdes para o cliente e para a Organizacdo. O aumento da eficiéncia e eficdcia na apresentacdo de propostas de novas
oportunidades e de novas solugtes aos clientes, através do reaproveitamento do conhecimento utilizado em situagdes anteriores. Uma outra
vantagem que se deve ter em conta, € o facto de através da Gestdo do Conhecimento poder existir uma maior aproximacdo dos
colaboradoresaorganizacao, fazendo-os sentir como elementos importantes no seio da Organizagdo, desta forma existe um compromisso de partilhar o
conhecimento dos colaboradores para com a Oreanizacdo.

Que tipos de incentivos deverdo existir para que os colaboradores partilhem o seu conhecimento?

Ndo se devem considerar incentivos monetdrios, mas sim incentivar os colaboradores para a partilha do conhecimento, através do reconhecimento, da

motivacio. Deverdo ser os proprios colaboradores a motivarem-se entre si, na participagio dos processos de Gestdo do Conhecimento. A Organizacio
devera retribuir através de um programa de formagdo e de acompanhamento de carreira do colaborador, pela partilha do seu conhecimento.

Atraves do reconhecimento mais do que incentivos monetdrios. Com o reconhecimento, por exemplo de um maior destacamento dentro da
organizagao dos colaboradores, através de uma maior exposigio, ao serem convidados a participarem em actividades que lhes proporcionem formagao,
ao participarem em eventos de interesse comum (exemplo workshops). Mas também através de um aumento de responsabilidades do colaborador,
ao sentir-se responsavel tem uma predisposicio a partilha do seu conhecimento.

Figura A.2: Respostas das Entrevistas Semi-Estruturadas (Questoes 1 a 4).
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A partilha de conhecimento estd incorporada no sistema de avaliagio de desempenho? Se sim, de que forma é feita a avaliagio dessa

partilha? Existem métricas?

Ndo. Contudo deveria, ndo através de qualquer tipo de métricas, mas deveria existir uma forma de reconhecimento por parte da NS, tornando-a como
uma guestio de orgulho para os colaboradores, mais do gue reconhecimento monetario, reconhecimento pessoal, de espirito de equipa.

Ndo de forma instituida, mas através dos contributos que o colaborador tem para com a Organizacdo na partilha do conhecimento, esta avaliacio &
subjectiva e ndo esta instituida com métricas, mas somente através da percepcio dos directores. No entanto deveriam existir métricas .

| Adreade Projectos é relativamente recente na NS, foi instituida alguma metodologia de Gestdo de Projectos? Propria ou

Certificada?

Ndo, cada unidade de negdcio aplica a sua metodologia consoante o tipo de projecto, ndo existe nenhuma metodologia que seja transversal a toda a
organizagao.

N&o. Mas deveriam existir metodologias préprias consoante a drea de projectos, as quais deveriam ser adaptadas de metodologias certificadas
aproveitando o melhor de cada uma.

De que forma a Gestdo de Projectos estd relacionada com a Gestdo de Conhecimento?

A Gestdo de Projectos pode melhorar se recorrer a Gestdo do Conhecimento, através do histdrico do cliente, das compras feitas ao cliente, das
“pessoas” do lado do diente. Como por exemplo, ao existir um conhecimento prévio do diente e como este se comporta perante a realizagdo dos
projectos, pode ser um factor de sucesso do projecto, ja que se sabe como planear e comportar perante o cliente.

A Gestdo de Projectos ja tem englobado a Gestdo do Conhecimento, através do conjunto de préticas comuns da Gestdo do Conhecimento. Através da
utilizagdo das melhores prdticas, criacdo de novas formas de trabalhar, criagdo de pilotos, através da eficicia e eficiéncia na apresentagdo de propostas

ans clientes.
Através da utilizagdo do conhecimento do cliente, da estrutura do cliente pode influenciar o planeamento do projecto, existe assim uma relagdo da

Gestdo de Projectos e da Gestdo do Conhecimento.

As Lighes Aprendidas sdo um processo importante apds a realizacdo de um projecto. Qual o conhecimento que deve ser transposto
para as Ligbes Aprendidas?

Nas ligies aprendidas deve constar, tudo o que pode servir de exemplo para ser aplicado nesse cliente e em outros clientes quer na prestagio de
servigos, quer no desenvolvimento de outros projectos. Deve constar nas ligdes aprendidas, o historico do cliente, a forma de estar do cliente. Um
outro ponto importante € como os colaboradores lidam em situagdes de stress, como o chefe de projecto planifica as tarefas, desta forma é
importante transpor para as ligdes aprendidas o tempo gasto no levantamento de requisitos, os erros cometidos no cliente, a gestdo de conflitos, a
gestdo de riscos, 0s riscos que mais ocorreram na realizagdo do projecto.

Para as ligdes aprendidas deve ser transposto o melhor e o pior da realizacio do projecto, nomeadamente a Gestdo e o Conhecimento do Cliente, a
Gestdo de Expectativas, a Gestdo Financeira (os custos e o esforgo dispendido na realizacdo de cada tarefa). Planeamento do projecto, a duragdo das
tarefas, através do histdrico, consegue-se melhorar o planeamento, ja que para tarefas idénticas em situacbes semelhantes pode-se identificar o
tempo dispendido, evitando assim derrapagens. A Gestdo do dmbito, metodologias de desenvolvimento j@ que estas dependem do projecto, tipo de
arquitectura, as melhores praticas que foram utilizadas, os “bugs” resolvidos, as plataformas tecnoldgicas utilizadas, os erros que ocorreram em
producdo. Mas em todos estes pontos se deve identificar o que correu bem e o que ndo correu bem e o que deve ser feito para minimizar riscos no
futuro no decorrer dos projectos.

Figura A.3: Respostas das Entrevistas Semi-Estruturadas (Questoes 5 a 8).
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. De que forma o conhecimento obtido através das Liges Aprendidas podera ser estratégico na organizagio? Criando mais-valias? De

que tipo?

Atraves de criagdo de alertas para a realizacdo do préximo projecto. Como por exemplo na planificagdo/estimativa que podem ndo ser reais. Desta
forma com estes dados o projecto pode ser realizado no periodo de tempo estimado criando assim uma mais-valia perante o cliente. Mas também ao
criar uma base de conhecimento relacionado com o cliente, com os projectos realizados no cliente pode evitar erros em futuros projectos. As ligées
aprendidas podem ajudar a diminuir o risco através de uma realizacdo do projecto de forma mais eficaz, e assim criar para a organizacdo a capacidade de
realizar projectos de maior envergadura.

Sim, com uma maior gualidade, uma melhor eficiéncia e eficicia na realizacdo do projecto, uma maior inovagdo, uma maior fiabilidade, tornando-a mais
competitiva. Atraves das ligies aprendidas pode-se evitar erros e riscos no futuro, tornando-a mais competitiva face aos concorrentes. Desta forma &
possivel perceber como ganhar vantagem e quais as competéncias que se tem em relagio aos concorrentes.

Um dos factores criticos de sucesso de um projecto é a utilizagdo das licdes aprendidas de projectos anteriores. Além deste factor
considera que existem outros associadosaGestao do Conhecimento?

Sim, existem outros, como € o conhecimento do cliente, o conhecdmento dos elementos da equipa de projecto e o conhecimento do chefe de
projecto, como os colaboradores lidam com o cliente. E importante também que os colaboradores tenham presente gual o dmbito do projecto e quais
as suas actividades, devendo-se restringir somente as suas actividades inseridas no ambito do projecto.

5im, o acesso a documentagdo de apoio, ter disponivel os colaboradores com maior experiéncia (especialistas ). Contudo a Gestdo do Conhecimento dos
colaboradores & um factor ainda mais critico que as ligdes aprendidas, ou seja, o conhecimento dos colaboradores passa pelo conhecimento real das
suas competéncias, pela experiéncia, como reagem em determinadas situagdes de projecto. Mas também factores como o conhecimento do cliente,
conhecimento tecnoldgico do cliente, o conhecimento das ferramentas que se utilizam na realizagdo dos projectos.

| Durante a execucdo de um projecto qual o Conhecimento que considera relevante ter presente de forma a ser um projecto de

sucesso?

Durante a execucdo do projecto deve estar presente o dmbito do projecto, ou seja, as actividades do projecto devem estar bem definidas para que os
colaboradores ndo executem mais além do que estd planeado. Mas também ao conhecer o ambito do projecto € possivel proporcionar outras solugdes
ao cliente que estdo para além do dmbito do projecto. Outro conhecimento importante & o conhecimento do diente, este conhecimento deve ser
primordial por parte do Gestor do Projecto, criando assim uma maior envolvéncia do cliente na realizagio do projecto.

0 acesso ao conhecimento dos especialistas, da formacdo especifica, o acesso a documentagdo de qualidade, conhecer o diente, o planeamento do
4

projecto, existir um controlo do estado do projecto, da realizagdo do projecto, o esforg irio a desp na realizacdo de cada tarefa face ao
orcamento [controlo de custos). Um outro conhecimento importante € o conhecimento sobre os colaboradores, saber como se deve motivar os

colaboradores, como criar um espirito de equipa.

Através da utilizacdo do Conhecimento considera que existe melhoria da eficiéncia dos colaboradores? Se sim, o que deveri a NS
fazer para efectivar esta melhoria de eficiéncia?

Sim, ao existir uma base de conhecimento na organizagao, desta forma os colaboradores t&m sempre uma forma de aceder ao conhecimento
considerado relevante para o projecto. Para que isso suceda & necessario criar mecanismos de partilha de conhecimento, de sistematizacdo assim desta
forma & possivel obter melhores resultados do conhecimento criado na Organizacao.

Sim. Em primeiro através de uma sensibilizacdo da NS da vantagem do uso do conhecimento, através da valorizagdo e da promogdo da aplicagdo do
conhecimento. Em segundo, deverdo ser aplicadas metodologias, praticas, processos da Gestdo de Conhecimento, utilizar e criar métricas de satisfacao
de eficiéncia do conhecimento que & fundamental para a organizacdo. Em terceiro, plataformas tecnoldgicas {Intranet, Forum, Gestdo Documental)
para que o acesso e partilha de conhecimento seja de facil utilizagio. No fundo a Gestdo do conhecimento ndo pode ser somente um repositdrio mas
também se deve ter em conta como ela & Gerida.

Figura A.4: Respostas das Entrevistas Semi-Estruturadas (Questoes 9 a 12).
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0 conhecimento critico de um projecto esta acessivel por parte da Administragdo de forma imediata? Se sim, qual o melhor meio
(quer seja documental, por meio de aplicacdo, quer seja pessoal) de obter esse conhecimento?

N&o. O conhecimento critico € acima de tudo da rentabilidade, em gualquer fase do projecto & necessdrio ter presente se ele estd a ser rentdvel, ou
ndo, assim & possivel tomarem-se as devidas acgdes. Este conhecimento ndo pode ser obtido de forma pessoal, & necessdrio padronizar, documentar
de forma a existir um histdrico, e acima de tudo existirem alertas e projecgdes de acontecimentos.

Sim. Se considera-se o conhecimento critico como a margem de lucro do projecto, a relagdo com o cliente, com os colaboradores, mas esta transmissao
¢ feita de forma pessoal e ndo sistematizada. No entanto na realidade, o conhecimento ndo esta acessivel de forma imediata. Contudo deve existir um
processo, quer seja atraves de um relatdrio de indicadores financeiros quer através de um método de inputs de dados gue possibilitassem de forma
imediata analisar o estado do projecto, em termos financeiros e o estado do projecto, de uma forma sistematizada e tecnoldgica.

O conhecimento sobre o cliente, sobre a evolugio do projecto, deverd ser disponibilizado de imediato a todos elementos da equipa

de projecto? Se sim, de que forma?

5im, contudo deve-se ter em conta o tipo de conhecdmento que deve ser disponibilizado aos colaboradores, acima de tudo o conhecimento deve ser

transmitido de forma a incentivar os colaboradores a ajudar na criagdo de um espirito de equipa, a fortalecer este mesmo espirito. Desta forma o
conhecimento deve ser transmitido em sessdes de trabalho com todos os elementos da equipa de projecto, ajudando a melhorar o relacionamento

pessoal.

Depende do tipo de conhecimento, desta forma sim e ndo. Se o conhecimento ajudar na criagio de um espirito de equipa, a melhorar o desempenho
dos colaboradores entdo deve ser transmitido de forma pessoal, ajudando assim a aumentar um grau de cooperagio dos colaboradores. Ndo, se o
conhecimento vier a ajudar a criar um mau ambiente no seio da equipa de projecto, criando uma desmotivacio dos colaboradores, um impacto

negativo.

MNos projectos efectuados para o cliente é obtido conhecimento sobre o proprio. Este conhecimento é importante durante a
realizacdo do projecto e em futuros projectos? Se sim, de que forma o conhecimento devera ser utilizado? Criando novas
oportunidades? Melhorando os servigos?

Sim, este conhacdimento & muito importante. E este conhecimento deve ser utilizado no fortalecimento da relagio com os clientes, & entre estes e os
colaboradores, desta forma com um melhoramento da relacio e do conhecimento do proprio diente pode ajudar a criar novas oportunidades e

melhoramentos na prestagio de servigos.

Sim. Através de uma optimizagdo das propostas para o cliente, ja que ao conhecer o cliente pode-se criar mais pontos de controlo, evitar riscos,
melhorar a eficiéncia do desenvolvimento do projecto. Como por exemplo, ao conhecer o cliente, pode-se conhecer as infra-estruturas tecnoldgicas do

mesmn. aindandn a evitar riscos no nroiectn. Neve-se ter em conta a relacio oue se tem com o diente. com a imarem aue se tem face ans

0Os expertises numa organizagdo sdo agueles que possuem um conhecimento acima da média numa determinada drea de
conhecimento. De que forma se pode transferir o conhecimento critico dos mesmos em conhecimento organizacional?

Atraves de foruns, mas deverdo ser disponibilizados outros meios que permitam a transferéncia desse conhecimento, estes colaboradores deverdo ser
envolvidos na partilha do seu conhecimento, ndo através de KPls. Através de sessoes de trabalho (workshops), de meios tecnoldgicos de féruns,

intranets mas também atraves de publicagbes de artigos.

Através de acgdes de formagdo presenciais, de workshops, documentando o conhecimento (Manuais) como uma forma de passagem de conhecimento,
atraves de acgies em gue se evidencie a presenca, € uma forma de compreender e aprender com o melhor de cada expertise.

A melhor forma & através de plataformas tecnoldgicas (Intranet, Foruns, Blogs) de artigos quer sejam internos ou externos. Também ao incorporar
estes elementos nas equipas de projecto, & um meio facil a transmissdo do conhecimento de uma forma natural e espontinea.

Figura A.5: Respostas das Entrevistas Semi-Estruturadas (Questoes 13 a 16).
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Qual a melhor forma de aceder ao conhecimento durante e apos a realizagdo dos projectos? O nivel de acesso ao conhecimento
devera ser igual para todos?

A melhor forma de aceder € através de meios tecnologicos e pessoais, como por exemplo, atraves de sessdes de trabalho, mas depende do tipo de
conhecimento. O nivel de acesso ao conhecimento ndo devera ser igual para todos, devem existir diferentes niveis de acesso consoante o tipo de
conhecimento, existe conhecimento que deve ser restrito a um nimero pequeno de colaboradores.

A melhor forma de aceder & através de uma plataforma tecnoldgica de fdcil acesso e de fdcil pesquisa, rapidez de maior iteracao relacional, existindo
taxonomia, uma pesquisa mais eficiente, com tags, com documentagio organizada, que deve ser partilhada em rede, deve existir um processo

assnciardn a esta nartilha de rede.
Mo entanto o acesso ao conhecimento ndo deve ser igual para todos, deve existir um acesso restrito.

Se ndo, entdo que conhecimento deve ser acedido por todos os colaboradores e qual deve ter acesso restrito?

0O conhecimento sobre determinados factores criticos, como seja o conhecimento sobre o cliente, relacionado com questdes financeiras, deve ter
acesso somente os niveis de topo da hierarquia, incluindo o chefe de projecto. O conhecimento sobre o @mbito do projecto e determinado
conhecimento sobre o cliente, como trabalha por exemplo, deve ser acedido por todos os colaboradores.

O conhecimento gue deve ser restrito deve ser o conhecimento relacionado com a gestdo do projecto, custos, riscos, rentabilidade deve ser restrito.
No entanto conhecimento sobre o dmbito do projecto, sobre o estado do projecto deve ser de conhecimento de todos, o conhecimento sobre o
planeamento e algum sobre o cliente (forma como trabalha) deve ser de acesso a todos os colaboradores, como determinadas tomadas de decisdes no
decorrer do projecto devem ser transmitidas a todos os colaboradores.

Que tipo de conheci to considera rel te para os elementos da equipa de projecto, antes, durante e ap6s a realizacio do

projecto?

O conhecimento sobre o dmbito do projecto, sobre o cliente, como trabalha, como reage a determinadas situacdes, sobre os prazos de entrega deve

estar presente antes, durante e depois do projecto. O conhecimento sobre o dmbito do projecto, pode antecipar outras necessidades relacionadas
com o projecto. Os elementos da equipa de projecto devem ter conhecimento das fungdes de cada um deles, de forma a saber com guem se pode
contar caso necessitem no decorrer do projecto.

Antes: Sobre o Negdcio, Cliente (Forma de Trabalhar do Cliente, Exigéncia do Cliente), a Base Tecnoldgica; O Objectivo, Tarefas e Esforgo,
Calendarizacio;

Durante: Evolugdo do Projecto, Documentagdo, Formagdo, Ponto de Situagdo/Evolugio do Projecto (Estado do Projecto); Gestdo do Cliente; Riscos que
podem ocorrer;

Depois: Ligoes Aprendidas (para projectos futuros), e partilhar todo o conhecimento considerado relevante para os elementos da equipa, como seja o
conhecimento que crie motivagio.

O conhecimento criado na realizacdo dos projectos, pela sua importancia que tem para a Organizagio, devera ser armazenado e
partilhado. De que forma deverd ser armazenado e partilhado? Que meios (tecnologicos ou fisicos) deverdo ser utilizados?

Através de documentacdo, de tecnologia que seja de facil utilizacdo e de fécil acesso, cuja conhecimento seja acima de tudo de dmbito operacional e
que tenha em conta as questies geograficas. Mas € necessdria a existéncia de uma metodologia associada ao armazenamento e partilha de
conhecimento.

Através de formagdo, de workshop de forma iterativa, de eventos, de um portal cooperativo (Forum de Discussdo, Blogs, Wiki, Gestdo Documental,
[intranet]). Mas também se deve ter em conta os meios fisicos, nomeadamente documentos que item de ser assinados, e os entregdveis ao
cliente. Mas se estes meios sao importantes & necessdrio ter em conta gue o conhecimento deve ser estruturado.

Para que exista uma maior criagdo, partilha de conhecimento devera estar presente na Cultura Organizacional a Gestdo do
Conhecimento. De que forma o dever ser feito? Com incentivos, com reconhecimento através da avaliacio de d penho, ou com

Com ambos, mas o incentivo monetdrio ndo pode ser primordial, os colaboradores ndo se devem acomodar aos incentivos. Acima de tudo deve existir
reconhecimento, no acompanhamento da evolugdo do colaborador na Organizagdo, da formagdo e evolugdo do colaborador.

Com ambos, através da avaliacdo de desempenho como meio de reconhecimento, apesar de ser dificil definir métricas, os incentivos devem estar
associados ao reconhecimento, estes incentivos ndo deveriam ser monetdrios. O que se deveria ter em conta & uma guestdo cultural, cultura
organizacional, criando um espirito de partilha de conhecimento, de criar entusiasmo, de reconhecimento de motivacdo por parte dos colaboradores.

Figura A.6: Respostas das Entrevistas Semi-Estruturadas (Questoes 17 a 21).
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A.3 Questionario

O questionario era constituido por trinta questoes e estava dividido em duas partes. A
primeira relacionada com a Gestao do Conhecimento Organizacional (Figura , ea
segunda relacionada com a Gestao de Projectos (Figura .

O questionario foi enviado através de correio electréonico com um link de acesso para
uma aplicagao online (http://www.esurveyspro.com/) para quarenta e dois colaboradores.
Foi enviado para nove Gestores de Projecto e trinta e trés colaboradores com experiéncia
em participagao em projectos. Foram obtidas trinta e uma resposta, uma das quais foi

considerada vélida. Na figura [A.7] encontra-se o resumo do nimero de respostas.

Clear
Survey (click to preview) Created Status Edit Options Reports Collect Delete

Responses
Beneficios da Gestdo do Conhecimento

(Gp) /572010 R b A ERE; 2 & X

B armaf e o T P e ala- Tl -
Beneficios da Gestdo do Conhecimento
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6/5/2010 (LS. b A B 2 & & &
Figura A.7: Numero de Respondentes ao Questionario.

Na figura encontra-se a andlise estatistica das respostas dos questiondrios.
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Questdo

10

11

12

13

14

15

Descrigac

A visdo, a missdo e as esiratégias definidas pela NS sio entendidas e aplicadas nas minhas actividades
didrias.

A NS define o que @ conhacimento critico do clients & comunica-o.

A NS define o que & conhecimento critico das minhas actividades e comunica-o.

A Gestdo do Conhecimenta na NS estd assoclada 4 cultura Organizacional, esta presants a sua Importinaia
nas actividades didrias de cada colaborador, documentando as actividades e partilhando-as.

O conhecimento devera ser ransversal a toda a organizacao e ndo somente a uma unidade de negdcio.

Os Directores de Unidade de Negdacio transmitem a importdncia da Gesto do Conhecimento, incutinde o
espinto de criagao e partilha de conhecimento.

05 Gestoras de Projeclo ransmilem & incutem a impartancia da Gestio de Conhecimania.

A NS disponibiliza mecanismos proprios a cragdo e parlilha de conhecimanto.

Cuando existe necessidade de conhecimento no decorrer das actividades didrias ele é faciimente acessivel.

Ma minha unidade de negdcio sei como obter e partilhar conhecimento.

Ma NS sel come obter e partithar conhacimenta,

Tenho conhecimento de quem sdo os expertises (colaboradores com elevado conhecimentos numa
determinada area) existentes na minha unidade de negocio.

Tenho conhaciments de quem sdo os experiises existentes na organizagio.

Exisla reconhecimanto por parte da NS no conhecimento criado & partithado no decorrer das actividadas
didrias.

A criagao e partilha de conhecimento estio presentes na minha avaliacao de desempenho.

Figura A.8: Primeira Parte do Questionario - A Gestao do Conhecimento na Organizacao.
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Questdo

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

kli}

Descrigac

Mo inicio do projecto sei guais s&o as minhas actividades relacionadas com a Gestdo do Conhacimenta.

Sei da importancia do conhecimento adquirido durante a realizagio de um projecio no acréscimo das minhas
competéncias.

Recorrer ao conhecimeanio dos expertises efou ao conhecimanta na NS, consiga melharar o meu tempo de
axecucan das minhas actividades.

Sei da importancia do conhecimento obtido sobre o cliente para a NS, apos a realizagio de um projecto.

Sei da importéncia que o conhecimanto obtido durante @ apds a realizagio do projecto podera melharar a
presiacio de servigos ao cliente.

Mo decaorrer do projecto guando necessite de obter conhecimento para as minhas actividades, sei onde o
encontrar (suporte fisico ou digital) na NS.

Durante a realizagao das minhas actividades do projecto, quando necessito do apoio dos expertises eles
comespondem as minhas necessidades.

Os Gestores de Projecto tém conhecimento da importancia das ligbes aprendidas e fazem referéncia a
necessidade de as criar no fim do projecto.

Cuando um projecto termina partilhamos e analisamos as ligbes aprendidas e as experiéncias adquiridas.

O porqué de um fracasso de um projecio & discutido entre todos os elementos da equipa de projecto
incluindo o Director de Unidada da Megdelo.

O conhecimento criado durante e apds a realizacio de um projecto é de facil sistematizacdio e de partilha,
atraves da documentagio das licdes aprendidas.

Sei que o conhecimento criade por mim, a partir das minhas actividades de projecto, fica disponivel para
acesso imediato.

Ma NS ufiliza-se uma ou mais metodologias certificadas de Gestio de Projectos.

Tenhe conhecimentos de uma metodologia certificada de Gestao de Projectos, aplicando-a no decorrer do
projecia.

Sou incutido de aplicar as melhores praticas de Gestao de Projectos, sendo avaliado por essa utilizagio.

Figura A.9: Segunda Parte do Questionario - A Gestao do Conhecimento versus a Gestao de Projectos.
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Figura A.10: Analise estatistica do Questionario.
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