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Resumo

As empresas de Consultoria de Gestdo sdo consideradas empresas com uma utilizagao intensiva
de conhecimento. Constata-se também que, a maioria das empresas se encontra dependente de
tecnologia, como por exemplo Sistemas de Informagdo, para proceder com 0s seus processos
de negécio, investindo nos mesmos e obtendo com isso diversos beneficios. E neste seguimento
que surge a atual investigacdao, com o objetivo geral de analisar o impacto dos Sistemas de
Informacgao na industria da Consultoria de Gestao, revelando e permitindo a compreensao das
principais finalidades e beneficios dos mesmos. Para este efeito, foi realizada uma revisao
sistemadtica da literatura complementada com uma analise bibliométrica, em que se procedeu a
recolha de documentos da base de dados Elsevier Scopus, tendo utilizado os documentos
considerados mais relevantes e adequados, sendo estes 51 de um total de 418, analisando os
mesmos no software Vosviewer, onde foi possivel visualizar os mapas de coocorréncia de
palavras-chave e termos. Os resultados contribuiram para uma clara compreensao e sintese da
relacdo entre os Sistemas de Informacao e as empresas de Consultoria de Gestao, tendo sido
evidenciados beneficios no que toca a facilitagdo da gestdo de conhecimento nestas empresas,
permitindo-lhes obter e manter vantagens competitivas, sendo estas inovagdes vistas como
estratégicas. Este estudo informou ainda sobre as principais causas de insucesso na

implementagao, utilizagdo e funcionamento de Sistemas de Informagao.

Palavras-chave: Sistemas de Informagao; Tecnologias de Informagao; Consultoria de Gestao;
Gestao de Conhecimento; Vantagem Competitiva; Revisdo Sistemadtica da Literatura; Anélise

Bibliométrica
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Abstract

Management Consultancy companies are considered to be knowledge-intensive companies. It
1s also clear that most companies are dependent on technology, such as Information Systems,
to carry out their business processes, investing in them and obtaining several benefits as a result.
It is in this context that the current research arises, with the general aim of analysing the impact
of Information Systems on the Management Consultancy industry, revealing and enabling an
understanding of its main purposes and benefits. To this end, a systematic literature review was
carried out, complemented with a bibliometric analysis, in which documents were collected
from the Elsevier Scopus database, using the documents considered most relevant and
appropriate, these being 51 out of a total of 418, analysing them in the Vosviewer software,
where it was possible to visualise the co-occurrence maps of keywords and terms. The results
have contributed to a clear understanding and synthesis of the relationship between Information
Systems and Management Consultancy companies and have shown benefits in terms of
facilitating knowledge management in these companies, enabling them to obtain and maintain
competitive advantages, with these innovations being seen as strategic. This study also reported
on the main causes of failure in the implementation, use and functioning of Information

Systems.

Keywords: Information Systems; Information Technologies; Management Consultancy;
Knowledge Management; Competitive Advantage; Systematic Literature Review; Bibliometric

Analysis
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CAPITULO 1

Introduciao

A atualidade ¢ caracterizada pela utiliza¢do generalizada de tecnologia, estando a maioria das
empresas dependente desta, como por exemplo Sistemas de Informagao (SI), para a realizagao
dos seus processos de negocio, e cuja utilizagdo em todos os setores aumentou a sua procura,
verificando-se ainda que no que toca aos SI, estes proporcionam diversos beneficios a uma
empresa (Annarelli et al., 2020; Figueroa-Flores et al., 2020; Mohamed et al., 2022).

Relativamente as empresas de Consultoria de Gestdo (CG), ¢ de salientar que estas
dependem dos seus conhecimentos para a prestacdo de servigos, tornando-se desta forma
compreensivel a importancia que a gestdo de conhecimento (GC) tem para o sucesso das
mesmas, sendo as tecnologias muitas vezes consideradas fatores criticos de sucesso para esta
gestdo (Criscuolo et al., 2007; Kim & Trimi, 2007; Mignon & Janicot, 2009). Adicionalmente,
estas empresas prestam diversos servigos no contexto da inovagdo, salientando-se que nao ¢
coerente que os consultores aconselhem os seus clientes a implementar SI, quando eles proprios
realizam manualmente os seus processos de negdcio, sendo que a qualidade destes processos ¢
fundamental para impulsionar a competitividade da empresa (R.-S. Chen et al., 2008; Kruppke
et al., 2006; Swanson, 2010).

Considerando o exposto, torna-se assim crucial e critico analisar o impacto dos SI nas
empresas de CG, elaborando para o efeito esta dissertacdo devido a caracteristica de
investigacdo que esta aqui subjacente. Destaca-se que, a data do inicio desta investigacdo, ndo
tinham sido encontrados estudos organizados, consolidados, e desta forma, claros e
compreensiveis sobre o tema em analise, tendo-se deparado com informacdes bastante
dispersas relativas ao mesmo, sendo, por conseguinte, desafiador retirar alguma conclusao
sobre o respetivo tema.

Em decorréncia desta lacuna reconhecida no conhecimento e na literatura, o problema de
investigagdo do presente estudo consiste em analisar o impacto dos SI na industria da CG,
visando colmatar esta lacuna ao organizar, estruturar e sintetizar os resultados encontrados,
assim como desenvolver uma conclusdo, clarificando e elucidando o respetivo tema,
identificando ainda dominios essenciais para esta compreensdo. Denotam-se assim as
implicagdes, contribuicdes e relevancia que a correta realizacdo desta investigagdo pretende

apresentar com os respetivos resultados, explorando e abordando a utilizagdo de SI nas



empresas de CG, as suas finalidades e que beneficios resultam desta utilizagdo, contribuindo
estes resultados para colmatar a lacuna anteriormente mencionada.

Esta dissertacdo encontra-se redigida de acordo com a sétima edicdo das normas da
American Psychological Association (APA) e esta dividida em vérios capitulos. O capitulo atual
corresponde ao primeiro, onde para além de ser brevemente apresentada a estrutura da
investigacao, ¢ também feita uma introdugado e contextualizagao do tema em estudo, bem como
identificada e descrita a lacuna no conhecimento que originou o respetivo problema de
investigacgao.

O segundo capitulo identifica e define a metodologia adotada, sendo esta uma andlise
bibliométrica incorporada numa revisdo sistematica da literatura, assim como identifica o
respetivo método que orientou a investigagdo. Para além disto, sdo apresentadas as questdes e
objetivos de investigagdo, seguidos de uma breve explicagdo do processo de sele¢do de
documentos. Sdo ainda determinados os critérios de inclusdo, de forma a identificar os
documentos com mais qualidade e relevancia para o estudo, e por ultimo, ¢ elucidado de forma
compreensivel e explicita o processo para a obtencao dos documentos finais para a investigagao,
através do Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses (PRISMA),
mais precisamente, do fluxograma PRISMA.

Quanto ao terceiro capitulo, este foca-se na analise bibliométrica, apresentando os dados
globais oriundos da base de dados selecionada para o estudo, realizando desta forma uma
analise de desempenho e consecutivamente um mapeamento cientifico, sendo que este tltimo
possibilitou ndo s6 0 mapeamento como o agrupamento dos dados, cuja analise conduziu as
respostas das questdes de investigacao (QI).

Relativamente ao quarto capitulo, ¢ neste apresentado e discutido os resultados da leitura
dos documentos selecionados, estando organizado por QI, permitindo analisar
aprofundadamente os principais termos e suas relagdes descobertas no capitulo anterior,
possibilitando de forma geral compreender o estado da arte da literatura existente do respetivo
tema em estudo.

A investigacdo termina com o quinto capitulo, onde ¢ apresentada a conclusdo e os
principais pontos-chave da mesma, sintetizando as respostas as QI. Sdo ainda sugeridas
investigacoes futuras derivadas desta, assim como identificados a relevancia e os contributos,
teoricos e praticos, que resultaram deste estudo. Por ultimo, sdo apresentadas algumas

limitacdes que se verificaram no decorrer da investigagao.



CAPITULO 2
Metodologia

2.1. Identificacdo da Investigacio
A presente investigacao consiste numa revisao sistematica da literatura, complementada com
uma analise bibliométrica e de dados secundérios, seguidamente detalhados.

Uma revisdo da literatura corresponde a um método de investigacao realizado com vista a
compreensdo do estado da arte, ou seja, do estado de conhecimento de um determinado tema,
permitindo ainda identificar lacunas na investigagdo (Carrera-Rivera et al., 2022; Snyder,
2019). Por sua vez, uma revisdo sistemadtica da literatura ¢ um tipo de revisdo que estabelece
um conjunto de etapas de forma a organizar a mesma, permitindo sintetizar os resultados de
uma investigacdo, sendo esta revisao, sistematica, rigorosa e¢ exata na recolha de documentos
de um respetivo tema, recolhendo todos os documentos relevantes enquadrados nos critérios de
inclusdo previamente definidos, minimizando assim a ocorréncia de enviesamento de
resultados, possibilitando a compreensao do estado da arte da literatura existente, bem como a
identificagdo de investigagdes futuras (Carrera-Rivera et al., 2022; Mengist et al., 2020; Paul et
al., 2021; Sauer & Seuring, 2023; Snyder, 2019).

A fim de visualizar a revisdo sistematica da literatura, pode realizar-se uma analise
bibliométrica, que por sua vez consiste num método de investigagdo que permite descobrir e
analisar padrdes, assim como descobrir tendéncias emergentes de um determinado tema, atraveés
de técnicas como a analise de desempenho e o mapeamento cientifico (Donthu et al., 2021;
Linnenluecke et al., 2020). A analise de desempenho tem em conta a contribuicdo dos
componentes da investigacdo através de métricas, como 0 ntmero total de citagcdes e de
publicagdes por ano ou por componente, enquanto o mapeamento cientifico se foca no
mapeamento do conhecimento cientifico, revelando os principais topicos do tema em anélise e
respetivas relacdes, através por exemplo da analise da coocorréncia de palavras-chave, mais a
frente descrita (Donthu et al., 2021; Lim et al., 2022).

Face ao exposto, ¢ de salientar que a analise de desempenho apresenta varias contribuigdes
préaticas, como a utilidade das métricas para avaliar a produtividade e o impacto da investigagao,
sendo que, quanto ao mapeamento cientifico, este revela ter diversas contribui¢des teoricas,
dado que ao representar visualmente as relagdes numa investigagdo, permite descobrir grupos
de conhecimento, possibilitando a identificacdo de lacunas no conhecimento, assim como

determinar dire¢des futuras de investigagcdo (Mukherjee et al., 2022). Segundo 0s autores



supracitados, estas sdo algumas das contribuicdes da analise bibliométrica, podendo esta ser
complementar a outras técnicas de analise para assim avancar a teoria e a pratica.

Em resultado da juncdo das etapas de uma revisdo sistematica da literatura descritas por
Carrera-Rivera et al. (2022) e Sauer e Seuring (2023), bem como as etapas de uma analise
bibliométrica detalhadas por Donthu et al. (2021), esta investigacdo seguird 0s passos

apresentadas de seguida na Figura 2.1.

Resultados e
Conclusdo

Ambito da
Investigaco

Qualidade e
Relevincia da
Literatura

Execucdo da Analise
Bibliométrica

«Definigdo de questdes de »Selegdo de base(s) de *Realizagdo da andlise de «Sintetizagdo da literatura
investigagdo dados desempenho «Interpretagio e
+*Defini¢do dos objetivos +Defini¢dio de termos de +Exportagio de apresentagio dos
de investigacéo pesquisa documentos resultados
+Definicdo de critérios de + Tratamento de dados +Indicagio de
inclusio «Realizagio do investigagdes futuras
mapeamento cientifico «Identificagio da
relevancia e
contribuigdes da
investigagéo
«Identificagdo das
limitagdes da
investigagéo
~_ ~__ ~__

Figura 2.1: Método de Investigagcdo

Fonte: Elaborado pela Autora

2.2. Questoes de Investigacio

Como referido anteriormente, este estudo pretende investigar a relagdo entre os SI e a CG, mais
precisamente o impacto destes sistemas nesta industria. Desta forma, procura-se compreender
a utilizacdo de SI em empresas de consultoria, tendo principalmente em conta a GC,
identificando e analisando as respetivas finalidades e os principais beneficios resultantes dessa

utilizagdo. Para o efeito, foram formuladas as seguintes QI:

QI1: Qual a contribui¢dao da Consultoria de Gestao no processo de inovagao de um cliente?
QI2: Qual a importancia do Conhecimento e respetiva Gestao na Consultoria de Gestao?

QI3: Como impactam os Sistemas de Informacao nas empresas de Consultoria?

2.3. Objetivos de Investigacao
Para facilitar na resposta as QI, foram definidos objetivos de investigagcdo (OI), identificados
na Tabela 2.1, delineando desta forma a investigacdo, estando tanto as questdes como 0s

objetivos integrados no problema de investigacao.



Tabela 2.1: Questoes e Objetivos de Investigacdo

Questio de Investigacio Objetivo de Investigacio

OI1: Identificar o contributo das empresas de Consultoria de
QI1: Qual a contribuicdo da Consultoria de Gestdo no processo Gesto no processo de inovagdo de um cliente, assim como

de inovacio de um cliente? identificar os contributos e interagdes das mesmas com
Instituigdes Académicas.

QI2: Qual a importincia do Conhecimento e respetiva Gestdo OI2: Compreender a importancia do Conhecimento e a sua
na Consultoria de Gestao? Gestdo nas empresas de Consultoria de Gestio.

OI3: Reconhecer e compreender, as principais finalidades e
beneficios dos Sistemas e Tecnologias de Informagao nas

QI3: Como impactam os Sistemas de Informagao nas empresas empresas de Consultoria para a Gestdo de Conhecimento e
de Consultoria? outras funcionalidades, bem como as causas de insucesso na
implementagdo, utilizagdo e funcionamento dos Sistemas de

Informacéo.

Fonte: Elaborado pela Autora

2.4. Selecao de Documentos

Sintetizando o processo de sele¢cdo de documentos, este iniciou-se com a selecao das bases de
dados Elsevier Scopus e Web of Science, dado que s3o as duas principais € mais completas
bases de dados bibliograficas e bibliométricas, utilizadas em analises bibliométricas e
recomendadas para revisoes sistematicas da literatura (Moral-Muioz et al., 2020; Paul et al.,
2021; Pranckuté, 2021). Posteriormente, foram definidos termos de pesquisa considerados mais
adequados tendo em conta o tema desta investigacdo, pesquisando 0s mesmos nas bases de
dados anteriormente referidas, tendo optado pela base de dados Elsevier Scopus para a selegido
e recolha de documentos, uma vez que nesta constava uma amostra mais alargada dos mesmos.
Subsequentemente, foram definidos critérios de inclusdo, identificando assim os documentos
mais relevantes para este estudo, tendo por ultimo procedido ao tratamento de dados, com o
intuito de obter os documentos finais com um maior potencial de contribuigcdo para o respetivo

estudo.

2.5. Critérios de Inclusao
Com o intuito de garantir a qualidade e relevancia do estudo, foram definidos diversos critérios
para selecionar um conjunto de documentos, reduzindo desta forma a dimensdo da amostra
inicial, tendo em conta que os documentos resultantes obedecem aos seguintes critérios:

1) Elsevier Scopus como base de dados para a sele¢ao de documentos;

2) Documentos publicados entre 2000 e 2023, inclusive;



3) Documentos pertencentes as areas de estudo: Ciéncia da Computagao; Negocios, Gestao
e Contabilidade; Ciéncias Sociais; e Economia, Econometria e Finangas;

4) Documentos em lingua inglesa.

2.6. Fluxograma PRISMA

Consistindo este estudo numa revisdo sistematica da literatura, € necessario descrever de forma
transparente o processo da mesma, possibilitando aos leitores constatar a qualidade e fiabilidade
dos resultados (Snyder, 2019). Mediante o exposto, o PRISMA consiste num conjunto de
diretrizes com o intuito de guiar e orientar na execucdo destas revisdes, permitindo transmitir
de forma correta e transparente 0 motivo da sua realizacdo, o que foi realizado e o que foi
descoberto (Page et al., 2021b). Desta forma, com o propdsito de descrever o processo de
pesquisa e selecdo de documentos, desde o numero de registos identificados na pesquisa inicial
até ao numero de estudos incluidos efetivamente na revisdo sistematica da literatura, foi
elaborado um fluxograma PRISMA, apresentado de seguida na Figura 2.2, sendo estes

processos detalhados no capitulo seguinte (Page et al., 2021a).
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Figura 2.2: Fluxograma PRISMA
Fonte: Adaptado do Fluxograma® PRISMA 2020
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CAPITULO 3

Analise Bibliométrica

3.1. Analise de Desempenho

3.1.1. Dados Globais do Elsevier Scopus

Como previamente mencionado, a base de dados Elsevier Scopus? foi a escolhida para a sele¢iio
e recolha de documentos, tendo sido a identificagdao destes efetuada através da selegao do titulo,
resumo e palavras-chave no campo de pesquisa da respetiva base de dados, onde se pesquisaram

0s termos information systems € management consultancy.

TITLE-ABS-KEY ( information AND systems ) AND TITLE-ABS-KEY ( management
AND consultancy ) AND PUBYEAR > 1999 AND PUBYEAR < 2024 AND ( LIMIT-
-TO ( SUBJAREA, "COMP") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO (
SUBJAREA , "SOCI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "ECON")) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE, "English"))

Antes de aplicar os filtros com os critérios previamente definidos, a pesquisa dos termos
identificou 418 documentos, sendo que, ap6s a aplicagdo dos respetivos critérios, foram

reconhecidos 232 documentos.

3.1.1.1. Documentos por Ano

O numero total de documentos publicados por ano entre 2000 e 2023, inclusive, ¢ apresentado
na Figura 3.1. E possivel observar que, o maior namero de publicagdes se registou em 2009,
com 22 documentos publicados, enquanto o menor nimero de publicagdes foi registado em
2001,2002,2021 e 2023, com um total de apenas 3 publicagdes por ano. Os resultados mostram
ainda algumas oscilacdes, sendo que de 2000 até 2009 e de 2013 a 2016 registou-se uma clara
tendéncia de crescimento do nimero de documentos publicados, observando-se por sua vez
uma reducao deste numero de 2009 a 2013 e de 2016 a 2023, verificando-se algumas variagdes
ao longo deste ultimo periodo. Salienta-se que o ano de 2023 nao tinha ainda terminado a data

desta analise.

2 Acesso em WWW.SCOpuSs.com
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Figura 3.1: Documentos por Ano
Fonte: Elsevier Scopus

3.1.1.2. Documentos por Area de Estudo

Dos 232 documentos reconhecidos, 29.5% estdo inseridos na area da Ciéncia da Computagao,
18.3% pertencem a area de Negocios, Gestdo e Contabilidade e 14.3% fazem parte da area de
Ciéncias Sociais, correspondendo estas dareas de estudo as mais representadas, como
evidenciado na Figura 3.2. Em contrapartida, uma das areas de estudo menos representada diz

respeito a de Economia, Econometria e Finangas com 3.3%.

Subject area Documents +l+ Documents by SUbjECt area

Computer Science 134
Other (3.3%)
|

Business, Management and Accounting 83 Arts and Humani... (0.9%) ’
Energy (1.3%)
e .~ Computer Scienc... (29.5%)
Social Sciences 65 Environmental S... (2.6%) L
Econemics, Econ... (3.3%)
Engineering 62
Mathematics (4.8%) //

Decision Sciences 36 Decision Scienc... (7.9%)
Mathematics 2 ]
Engineering (13.7%) —
Economics, Econometrics and Finance 15
Environmental Science 12 Business, Manag... (18.3%)
Social Sciences... (14.3%)
Energy 6
Arts and Humanities 4 <

Figura 3.2: Documentos por Area de Estudo

Fonte: Elsevier Scopus
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3.1.1.3. Documentos por Area Geografica
Como demonstrado na Figura 3.3, os documentos reconhecidos na pesquisa provém
predominantemente do Reino Unido, com 48 documentos, seguindo-se os Estados Unidos, a

Alemanha e a India, com 21, 20 e 13 documentos, respetivamente.

CountryfTerritory Documents < Documents by cou ntry or terr\'tory
Compare the document counts for up to 15 countries/territories.
[8] United Kingdom 48
United Kingdom |
[®] United States 21 €
United States |
[ Germany 20 Germany [
India |
(5 oo o Netherlands IS
[ Netherlands ) spain I
Australia | I
=] Spain 9 Taiwan I
Ireland |
[®] Australia 8
Finland |
[E Taiwan 7 0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55
Documents
[E] Ireland 6
[8] Finland 57

Figura 3.3: Documentos por Area Geogréafica

Fonte: Elsevier Scopus

3.1.1.4. Documentos por Tipo

A grande maioria dos documentos corresponde a Documentos de Conferéncia e a Artigos, com
um total de 41.8% e 40.5%, respetivamente, de acordo com a Figura 3.4. Sucedem-se os
Capitulos de Livros com 6.0%, as Revisdoes com 4.7% e as Revisdes de Conferéncia com 2.6%.
Por sua vez, os Livros, as Notas e as Breves Pesquisas sao os menos representados nesta analise,
representando cada um destes 1.3% dos documentos, seguindo-se apenas um Editorial que se

traduz em 0.4%.
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Document type 4+ Documents . Documents by type

Conference Paper 97

Editorial (0.4%)

Article 94 Short Survey (1.3%)
Note (1.3%)
Book Chapter 14 Book (1.3%)

Conference Revi... (2.6%)
Review 11

Review (4.7%) Conference Pape... (41.8%)

Conference Review 6 Book Chapter (6.0%)
Book 3
Note 3

Short Survey 3
Article (40.5%)

Editorial 1

Figura 3.4: Documentos por Tipo

Fonte: Elsevier Scopus

3.2. Mapeamento Cientifico

3.2.1. Selecao de Palavras-chave

Avancando para o mapeamento cientifico, os 232 documentos foram exportados da base de
dados Elsevier Scopus, tendo sido posteriormente utilizado um dos principais softwares para
este mapeamento, o VOSviewer®, dada a sua qualidade de representacio grafica com
capacidade de elaborar mapas bibliométricos, permitindo a sua visualizagdo, podendo ser
utilizado para desenvolver mapas de palavras-chave tendo em conta a coocorréncia das
mesmas, sendo que este mapa fornece uma representacdo visual da estrutura de um dominio
cientifico e informagdes sobre a estrutura de uma rede bibliométrica, agrupando a mesma
(Arruda et al., 2022; Moral-Mufioz et al., 2020; Van Eck & Waltman, 2009; Van Eck &
Waltman, 2010; Waltman et al., 2010).

Ainda antes de prosseguir com o tratamento de dados, procedeu-se a andlise da
coocorréncia de palavras-chave nos 232 documentos resultantes da pesquisa e aplicacdo dos
critérios na base de dados Elsevier Scopus. Esta andlise permitiu identificar e visualizar, em
rede, as principais palavras-chave, assim como as suas interligagdes, agrupando as mesmas em
diferentes grupos. Para tal, e conforme mostra a Figura 3.5, escolhendo 6 como o niimero
minimo de ocorréncias que cada palavra-chave teria de ter, de entre 1948 palavras-chave apenas

43 foram selecionadas.

% Acesso para transferéncia em www.vosviewer.com
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Minimum number of occurrences of a keyword: 6 v

Of the 1948 keywords, 43 meet the threshold.

Figura 3.5: Sele¢do de Palavras-chave

Fonte: VOSviewer

3.2.2. Mapa de Coocorréncia de Palavras-chave

Gerado o mapa de coocorréncia de palavras-chave, ilustrado na Figura 3.6, neste é possivel
observar informacdes relativas as palavras-chave e as suas relacBes, salientando que as
palavras-chave podem ser extraidas do titulo, resumo ou ainda das palavras-chave fornecidas
pelo(s) autor(es) de um documento, e que estas coocorrem se ambas aparecerem no mesmo
documento (Park & Nagy, 2018; Van Eck & Waltman, 2014). No respetivo mapa constata-se
que, quanto maior for o tamanho de um circulo, referente a uma palavra-chave, maior é a
frequéncia com que esta ocorre, para além de que, quanto menor for a distancia entre as
palavras-chave, maior é a sua relacdo, sendo esta relacdo estabelecida de acordo com a sua
coocorréncia, tendo neste caso uma relagdo mais forte (Park & Nagy, 2018; Van Eck &
Waltman, 2010; Van Eck & Waltman, 2014). Relativamente as cores representadas no mapa,
estas indicam o0s grupos a que as palavras-chave pertencem, sendo estas agrupadas tendo em
conta a sua relacdo, segundo os autores supracitados. Neste enquadramento, a rede
bibliométrica é constituida pelas palavras-chave e pelas suas interligacdes (Van Eck &
Waltman, 2014).
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Figura 3.6: Mapa de Coocorréncia de Palavras-chave

Fonte: VOSviewer

Interpretando o mapa de acordo com o anteriormente exposto, é possivel observar que, as

palavras-chave Gestdo de Informacgdo, Sistemas de Informagdo e Gestdo de Conhecimento sao

as mais frequentes nos respetivos documentos em analise. Verifica-se ainda que, de uma forma

geral, dada a proximidade das palavras-chave apresentadas no mapa, esta reflete uma elevada

coocorréncia, o que se traduz numa forte relacdo entre as mesmas, uma vez que ocorrem de

forma mais frequente nos mesmos documentos. Para além disto, reconhece-se ainda a

existéncia de 5 grupos, agrupados tendo em conta a coocorréncia das palavras-chave, estando

estes identificados na Tabela 3.1 apresentada de seguida, sendo de notar que os nomes dos

grupos foram definidos pela autora da presente investigacdo, tendo por base as palavras-chave

pertencentes a cada um.
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Tabela 3.1: Grupos de Palavras-chave

Grupo 1 Gru[:o 2 Grupo 3 Grupo 4 Grupo 5
Gestiio e « ~ . .
Infraestruturas Informaciio e Gestio Estratégia
- Seguranca de . Lo il
Tecnolégicas Dados Conhecimento Organizacional Competitiva
Programas de
Aplicagio;
Iute]._lgep(:la Sistemas de Bases
Artificial;
de Dados; Empresas de
Software de - .
C tador: Comércio Consultoria; Processamento de
"l?(r)]]::l[:);d: doer’ Eletronico; Gestdo | Industria; Ciéncia Dados
. Industrial; da Informacio; Administrativos; Concorréncia;
Decisdo; Sistemas ; ; - .
d o Tecnologia de Sistemas de Design Servicos de
e Apoio & o . s -
Decisiio: Informacéo; Informagdo; Arquitetonico; Consultoria;
> Internet; Sistemas Baseados | Design; Gestdo de Gestio de
Enterprise - . . -
Investimentos; no Conhecimento; Recursos Informacio;
Resource N . - .. 7
. N Gestdo de Projetos; Gestio de Empresariais; Inovagio;
Planning, Gestio L . ; ¥°
de Recursos Avaliacdo de Conhecimento; Servicos de Desenvolvimento
Riscos; Gestio de | Gestdo; Ciéncia da Informacio; Sustentavel
Humanos; . ~ . x
B Riscos; Seguranga Gestio; Sistemas de Gestio
Utilizagdo de N -
,, de Dados; Investigacdo; de Informagao;
Informacio; . :
: Sociedades e Tecnologia
Gestores; Design Instituics
de Produto; Stiuigoes
Engenharia de
Software

Fonte: Elaborado pela Autora

3.2.3. Tratamento de Dados

Efetuada esta andlise, prosseguiu-se com o tratamento de dados com o intuito de obter os
documentos com uma maior capacidade de contribui¢do para o estudo em questdo, estando
alinhados com o mesmo, mais concretamente, com as questdes e objetivos de investigacao,
tendo-se procedido para isto a um rigoroso processo de triagem faseada dos 232 documentos.
Primeiramente, foi eliminado um duplicado, assim como 119 documentos considerados
irrelevantes apos a leitura do titulo e resumo, permanecendo assim 112 documentos.
Seguidamente, foram eliminados 61 documentos para os quais ndo foi possivel obter acesso
integral, dos quais 19 requeriam pagamento para acesso, resultando num total de 51 documentos
a incluir na revisao sistematica da literatura, listados no Anexo A (Documentos Finais para a

Investigacdo) por ordem decrescente do niimero total de citagdes.

3.2.4. Principais Palavras-chave para a Investigacio

Realizando o mesmo mapeamento cientifico anteriormente analisado, desta vez com os
documentos obtidos apods o tratamento de dados previamente detalhado, é possivel observar,
através da Figura 3.7, que as palavras-chave estdo agora mais alinhadas com a investigacao em

Curso.
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Figura 3.7: Mapa de Coocorréncia das Principais Palavras-chave para a Investigag¢io

Fonte: VOSviewer

3.2.5. Principais Termos para a Investigacao

Procedeu-se também a andlise do mapa de coocorréncia do ponto de vista dos termos,
apresentado na Figura 3.8, revelando os termos mais importantes e as suas relacoes, tendo em
conta os documentos apresentados no Anexo A (Documentos Finais para a Investigacdo), sendo
que os termos diferem das palavras-chave na medida em que podem corresponder a qualquer
tipo de palavra e ndo apenas por exemplo a palavras-chave (Van Eck et al., 2010). Estes mapas
sdo assim baseados em dados de texto dos respetivos documentos, sendo que a distancia entre
dois termos € indicativa da sua relacdo, sendo esta mais forte quanto menor for a distancia entre
0S mesmos, estando assim mais préximos 0s termos que coocorrem com maior frequéncia (Van
Eck & Waltman, 2011; Van Eck & Waltman, 2014).
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Figura 3.8: Mapa de Coocorréncia dos Principais Termos para a Investigacdo

Fonte: VOSviewer

Para a elaboragcdo do mapa ilustrado acima, foi escolhido o nimero 13 como nimero
minimo de ocorréncias que cada termo teria de ter, dado que, o mapa resultante foi o
considerado com um maior potencial para a investigacdo. Excluiram-se ainda do referido mapa,
os termos que embora selecionados dada a sua frequente ocorréncia nos documentos, foram
considerados ndo relevantes, como foi o caso dos termos investigacdo, empresa, projeto,
estudo, firma, ordem, artigo e organizagdo. Relativamente aos grupos, constata-se a existéncia

de 3, designados pela autora deste estudo na Tabela 3.2.

Tabela 3.2: Grupos dos Principais Termos para a Investigag¢do

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Empresas de Consultoria Conhecimento Sistemas
Consultoria; Consultor; Conhecimento; Gestdo de Sistema: TCS
Cliente Conhecimento ’

Fonte: Elaborado pela Autora

A partir do mapa de coocorréncia de termos surgiram 0s principais termos para a

investigacao. Relativamente a primeira QI, é relevante compreender quais as contribuicdes de
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uma empresa de CG, e consequentemente dos consultores, para os clientes, correspondendo
isto ao primeiro grupo de termos denominado Empresas de Consultoria e ilustrado de forma

mais pormenorizada na Figura 3.9, sendo o contexto destas contribui¢cbes mais detalhada no
capitulo seguinte.

‘ VOSviewer

Figura 3.9: Grupo de Termos para a Primeira Questdo de Investiga¢do

Fonte: VOSviewer

No que diz respeito a segunda QI, esta é referente ao segundo grupo de termos observado
na Figura 3.10, intitulado Conhecimento, cujos termos vao permitir responder a respetiva
questdo, na medida em que vao possibilitar a compreensao da importancia do conhecimento e
da sua gestdo nas empresas de CG.
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Figura 3.10: Grupo de Termos para a Segunda Questdo de Investigacdo
Fonte: VOSviewer

Por ultimo, de forma a percecionar qual o impacto dos Sl nas empresas de consultoria, o
terceiro grupo de termos, designado por Sistemas e apresentado em detalhe na Figura 3.11, é
essencial, disponibilizando também este grupo informacdes sobre um exemplo pratico de uma

empresa de consultoria designada Tata Consultancy Services (TCS).
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Figura 3.11: Grupo de Termos para a Terceira Questdo de Investigag¢do

Fonte: VOSviewer

Tendo isto em conta, é agora possivel responder a todas as QI que se apresentam no capitulo

seguinte.
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CAPITULO 4

Apresentacao e Discussio de Resultados

4.1. Qual a contribuicio da Consultoria de Gestiao no processo de inovaciao de um cliente?

4.1.1. Noc¢ao de Consultoria de Gestao

Numa perspetiva abrangente, a CG consiste na prestacdo de um servigo em que o consultor
analisa o contexto organizacional do seu cliente, com o intuito de solucionar possiveis
problemas ou identificar oportunidades de melhoria, fornecendo-lhe as devidas recomendagdes
e atuando como um outsider capaz de constatar algo que o proprio ndo consegue (De Stricker
& Olesen, 2005; Pedigo & Callahan, 2003). No contexto destas prestagdes de servigo, uma vez
que cada cliente e projeto de consultoria sdo distintos, o que, por conseguinte, requer solucoes
personalizadas para 0s mesmos, apenas uma parte em cada um destes projetos envolve a
reutilizacdo de conhecimentos ja existentes oriundos de projetos anteriores, assim como a
padronizacao de processos, mais a frente identificados (Ambos & Schlegelmilch, 2009).

Atualmente, a maioria das empresas encontra-se dependente de tecnologia para proceder
com os seus processos de negocio, recorrendo a empresas de consultoria que, atraves dos seus
conhecimentos especializados, facilitam o processo de inovagéo e mudanca organizacional de
implementacédo de Sl, aumentando a sua difusdo e acelerando o ritmo e o grau de adocéo das
mesmas (Figueroa-Flores et al., 2020; Swanson, 2010). Nao obstante, por vezes, a natureza
destes conhecimentos especializados utilizados aguando da prestacdo de servicos € questionada,
levando os consultores a depararem-se com dificuldades em se apresentarem como peritos
(Jones, 2003).

Em virtude do exposto, num primeiro instante, é pertinente perceber que a escolha de uma
carreira nesta area tecnologica é em grande parte impulsionada pelo contacto com tecnologias
numa idade precoce, incitando desde cedo um interesse nas mesmas (Leigh et al., 2009).
Subsequentemente, as motivacbes dos consultores da respetiva area no seu trabalho, foram
identificadas por Wallgren e Hanse (2011) como estando associadas, por exemplo, a
diversidade de tarefas que se podem realizar, a possibilidade de aquisicdo de novas
competéncias e as oportunidades de progressdo na carreira.

Neste seguimento, é importante ainda reconhecer as competéncias que um consultor deve
possuir, tais como, uma elevada capacidade de gerir e formar relacionamentos, que desta forma

também requer uma boa capacidade de comunicacéo, e ainda, a aptiddo para a negociacdo (De
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Stricker & Olesen, 2005). Complementarmente, é igualmente relevante demonstrar-se uma
pessoa confiante e competente, obtendo assim credibilidade e confianga dos clientes, para alem
de dever ser imparcial e apresentar tolerancia perante a ambiguidade, uma vez que, por vezes,
0s consultores ndo tém todas as informacdes necessérias disponiveis para tomar uma decisao
(R.-S. Chen et al., 2008; De Stricker & Olesen, 2005).

Deste modo, prosseguindo com a identificagdo do que contribui para que os clientes
reconhecam o0s consultores como especialistas, Jones (2003) constatou primordialmente a
relevancia que a apresentagdo de uma proposta de consultoria tem para este fim, uma vez que,
uma empresa de consultoria se vende e descreve como tendo consultores experientes e com
conhecimento, constituindo isto uma prova de éxito destes em projetos anteriores e que
direciona o cliente a converter esta pratica em especializacdo, sendo para isto também essencial
que estes tenham a capacidade de, posteriormente, colocar os respetivos conhecimentos em
pratica. Para além disto, a taxa de faturacdo é apontada, de acordo com o autor supracitado,
como um indicador da qualidade dos conhecimentos especializados dos consultores, sendo esta
maior consoante a experiéncia dos mesmos, assim como a proficiéncia técnica linguistica que

estes utilizam e que reforca o seu estatuto de perito perante os clientes, diferenciando-se destes.

4.1.2. Contribuicao das empresas de Consultoria de Gestao no processo de inovacao de
um cliente

No que diz respeito ao envolvimento e contribuicdo das empresas de consultoria no
processo de inovagdo previamente mencionado, ao longo do mesmo, constata-se a necessidade
de diferentes capacidades e especializagdes de consultoria, identificadas por Swanson (2010) e
ilustradas na Figura 4.1 como sendo: (1) estratégia de negdcio, que avalia as estratégias de uma
empresa, podendo estas passar pela inovacéo tecnoldgica e pela reformulagdo de processos; (2)
avaliacdo tecnoldgica, focada no apoio a tomada de decisdo relativa a adocdo de uma
determinada tecnologia, identificando e avaliando a mesma e os seus fornecedores, reduzindo
a incerteza na adocdo de tecnologias e aumentando a sua aceitacao; (3) melhoria de processos
de negdcio, que avalia 0s mesmos, podendo sugerir outros, assim como a adocdo de tecnologias;
(4) integracdo de sistemas, que apoia na gestdo deste processo de inovacgdo, assegurando uma
correta implementacdo e integracdo de um sistema; e (5) servico de apoio as empresas,
orientado para o fornecimento de servigos complementares, como apoio técnico, podendo

também auxiliar no processo de assimilagdo e aprendizagem das novas tecnologias.
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Figura 4.1: Especializag¢ées de Consultoria no contexto dos Processos de Inovagdo

Fonte: Elaborado pela Autora

Evidenciou-se ainda que, a gradual complexidade dos Sl e a procura por um melhor
desempenho organizacional, conduziram ao crescimento de consultores de gestdo, a
semelhanca de outras especializacbes como analistas de tecnologia de informacéao (TI), cujas
investigacOes apoiam e sdo necessarias para o trabalho dos consultores (Pollock & Williams,
2015). Existem também, consultores especializados na gestdo de riscos e seguranca de Sl e
consultores UX, ou seja, de experiéncia do utilizador, que por sua vez avaliam o sistema de
uma empresa de modo a identificar problemas de usabilidade, indicando as mudancas
necessarias para uma melhor experiéncia dos seus utilizadores (Dambe et al., 2015; Midian,
2002).

Neste contexto, encontramos empresas de consultoria que se focam tanto na prestacéo de
servicos de consultoria como no desenvolvimento de produtos de cariz tecnoldgico, enquanto
outras, deixam de prestar servigos passando apenas a desenvolver e comercializar estes
produtos (Pedigo & Callahan, 2003). Os consultores de gestdo fornecem assim apoio a gestao
interna de uma empresa no processo de implementagao de SI, desde o planeamento estratégico
até ao auxilio pés-implementacdo, sendo que, conforme o éxito destas implementacdes, as
empresas de consultoria t€ém também um importante papel ao contribuir para a legitimacao,

validagdo e aceitacdo destas solu¢des na comunidade (R.-S. Chen et al., 2008; Swanson, 2010).
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4.1.3. Interacio das empresas de Consultoria com Institui¢cdes Académicas

Para além das interacdes analisadas anteriormente, as empresas de consultoria podem também
interagir com Institui¢cdes Académicas (IA) em diversas circunstincias, evidenciando-se, numa
primeira analise, 0 estudo de Grant e Wakelin (2009) que permitiu a descoberta do nexo entre
a consultoria e 0 ensino e entre esta e a investigacao, sendo este Gltimo bidirecional. De acordo
com 0s autores supracitados, a primeira ligacdo resulta do envolvimento de alguns académicos
em atividades de consultoria, utilizando estas experiéncias nas suas praticas de ensino para
correlacionar a teoria com a préatica, enquanto a segunda ligacao surge do interesse das empresas
nos artigos publicados pelos académicos e também, do facto das atividades de consultoria
viabilizarem a realizacdo de investigacBes académicas, nas quais sdo relatadas as suas
experiéncias.

Analisando por sua vez as interagcbes com IA, em particular os projetos de parceria de
transferéncia de conhecimento, as empresas envolvem-se nos mesmos com 0 objetivo de
melhorar as suas competéncias e competitividade, beneficiando dos conhecimentos de uma
universidade (Wynn et al., 2008). Segundo o0s autores supramencionados, estas parcerias sao
referentes ao Reino Unido, sendo em parte financiadas pelo governo deste pais, envolvem uma
empresa, um estudante e uma universidade, que supervisiona o estudante e apoia 0 projeto,
utilizando posteriormente estas parcerias para estudos de caso, contribuindo as mesmas para o
ensino e investigacdo da respetiva instituicdo. A titulo de exemplo, esta parceria foi utilizada
para implementar SI numa empresa de consultoria, tendo inclusive a universidade envolvida
viabilizado cursos de formacdo e workshops na empresa, promovendo paralelamente a
aprendizagem e desenvolvimento desta (Lau et al., 2010; Wynn et al., 2011).

Outro tipo de interacao verificou-se no contexto da necessidade, por exemplo por parte das
universidades do Reino Unido, de percecionarem o seu desempenho institucional, necessitando
para isto de melhores sistemas, tendo a solugdo sido proporcionada por uma empresa de
consultoria de medicéo de impacto que desenvolveu uma ferramenta adequada para este efeito
(Fedorciow & Bayley, 2014). Similarmente, verificou-se que uma universidade e uma empresa
de consultoria que fornecia sistemas e servigos de gestdo de riscos juridicos, trabalharam
conjuntamente num projeto de desenvolvimento de um modelo para avaliar o risco de uma
empresa na internet, obtendo com isto beneficios mutuos, dado que a empresa contou com 0
auxilio da respetiva universidade neste desenvolvimento, e a universidade utilizou
subsequentemente o0 modelo em contexto educativo (Newman, 2001).

Sob outra 6tica, o ensino tem um papel fundamental dada a responsabilidade de preparar

0s estudantes com as competéncias necessarias que o mercado de trabalho procura, sendo que
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a interacdo e colaboracdo das empresas com IA pode também ser o resultado da discrepancia
entre as qualificacdes existentes e as necessarias, podendo assim a cultura destas instituicoes
ser impulsionada pelas mudancgas na industria (Abraham & Prasad, 2009; Grant et al., 2010;
Kumar, 2019). Estas interagcdes podem ocorrer quando, as empresas selecionam estudantes a
quem sdo proporcionadas formagdes, aquando da realizacdo de seminarios e workshops nas 1A
por parte dos lideres de uma respetiva industria, pelo recrutamento de recém-formados, e ainda,
através de acordos das empresas com IA para a realiza¢ao de programas executivos realizados
pelos seus trabalhadores (Abraham & Prasad, 2009).

4.2. Qual a importincia do Conhecimento e respetiva Gestao na Consultoria de Gestao?

4.2.1. Importancia do Conhecimento

O aparecimento de sociedades e economias baseadas no conhecimento destacou a importancia
do mesmo e da sua gestdo, juntamente a luz deste se ter tornado num fator-chave para o sucesso
no mercado, em particular para as empresas de CG, onde, como se pdde constatar
anteriormente, o produto consiste precisamente no conhecimento (Al-Hawamdeh, 2002; Kim
& Trimi, 2007). Substanciando esta importancia, verifica-se ainda que, competéncias como a
experiéncia e o know-how utilizadas na prestacdo de servigos das empresas de consultoria sdo
baseadas no conhecimento, encontrando-se assim estas empresas dependentes destas mesmas
competéncias e das capacidades dos seus trabalhadores para a realiza¢ao de servigos (Criscuolo
et al., 2007; Mignon & Janicot, 2009).

Face ao exposto, aprofundando numa primeira analise o tema do conhecimento, existe a
necessidade das empresas, e consequentemente dos seus trabalhadores, estarem constantemente
atualizados no que toca ao mesmo, em decorréncia ainda do facto deste se tornar rapidamente
desatualizado num ambiente em constante mudanca (Tan et al., 2008). Posto isto, € também
fundamental que se verifique, em empresas com uma utilizagdo intensiva de conhecimento
como ¢ o caso das empresas do setor da consultoria, a partilha do mesmo, para que de igual
modo estas consigam competir em ambientes dinamicos (Mola et al., 2023).

Desta forma, com o intuito de reforgar a competitividade, uma empresa de consultoria pode
definir diversas politicas e praticas que permitam e incentivem o desenvolvimento continuo das
competéncias dos seus profissionais, como oportunidades de mobilidade interna e projetos que
envolvam consultores com diferentes niveis de senioridade, onde os mais experientes podem
capacitar os que menos o sdo (Subramanian & Zimmermann, 2013). O estudo dos respetivos

autores, numa empresa do setor da consultoria, identificou também as formacdes como sendo
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importantes na potencializagdo do desenvolvimento individual e coletivo, tendo também estas
sido consideradas uma estratégia da empresa, uma vez que as pode posteriormente utilizar como
argumento de venda, influenciando positivamente os custos dos seus servigos.

Relativamente a partilha de conhecimento, esta ocorre através da aquisicdo de
conhecimento explicito, ou seja, aquele que pode ser documentado, estar presente em bases de
dados e ser facilmente transmitido entre pessoas, como por exemplo a informacao, e da partilha
de conhecimento tacito, que por sua vez ¢ adquirido com a experiéncia, sendo dificil de
documentar e consequéncia da interacdo informal, ou seja, de pessoas entre si e com 0 meio em
que se encontram (Al-Hawamdeh, 2002; Kim & Trimi, 2007; Mukkamala & Razmerita, 2014).
Torna-se assim mais evidente que a criacdo e aquisicdo de conhecimento € o resultado da
interacdo de pessoas com pessoas, de pessoas com informacdo, de pessoas com sistemas e de
pessoas com o0 meio em que se inserem (Al-Hawamdeh, 2002).

Para além do referido, a partilha de conhecimento deve ser promovida e estar incluida na
cultura de uma empresa, constatando-se que esta transferéncia de conhecimento entre os
diferentes grupos de especializagdo numa empresa da area da consultoria, influencia a
capacidade da mesma no acesso, andlise e utilizacdo deste de forma a beneficiar os seus clientes
(Mignon & Janicot, 2009; Natti & Still, 2007). Estes grupos devem assim colaborar, comunicar
e partilhar o conhecimento entre si, permitindo o desenvolvimento de solugdes e servigcos mais
inovadores para os clientes, criando valor para os mesmos (Natti & Still, 2007).

Pedigo e Callahan (2003) acrescentaram ainda que, tanto a cooperagdo como a
comunicagdo sdo necessarias para o sucesso de uma empresa, sendo que as empresas de
consultoria podem abordar esta questao através, por exemplo, do posicionamento mais préoximo
de equipas que dependam do trabalho umas das outras, fomentando inevitavelmente uma
comunicagdo mais frequente e, consequentemente, uma maior partilha de informaces entre as
mesmas. Com 0 mesmo propoésito, no caso das empresas de consultoria que prestam servigos e
desenvolvem produtos tecnologicos, 0s mesmos autores referiram que é igualmente relevante
que as respetivas equipas compreendam o que cada uma faz, efetuando por exemplo um
intercAmbio de membros entre as mesmas, envolvendo-se cada uma no trabalho umas das

outras, eliminando barreiras a comunicacéo e obtendo simultaneamente novos conhecimentos.

4.2.2. Importancia da Gestao de Conhecimento
Apobs a compreensao da importancia do conhecimento para as empresas do setor da consultoria,
¢ relevante compreender a gestdo do mesmo, sendo para isso necessario primeiramente salientar

que, para a obten¢ao e manutencao de vantagens competitivas (VC) em mercados em evolugao,
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as empresas criam competéncias, que, tal como mencionado anteriormente, derivam dos
conhecimentos das pessoas, sendo estes necessarios para alcangar as referidas vantagens (Kim
& Trimi, 2007). Verifica-se entdo que, a GC ¢ importante para o sucesso das empresas de CG,
sendo que esta se traduz num conjunto de atividades que viabilizam a criacdo, o
armazenamento, a partilha, a utilizagdo e a reutilizagdo de conhecimento (Kautz & Mahnke,
2003; Kim & Trimi, 2007; Mukkamala & Razmerita, 2014).

As etapas da GC consistem na sua aquisi¢ao, que diz respeito a recolha do mesmo, na sua
divulgacdo, que se refere a partilha e transferéncia deste dentro da empresa e, na sua utilizagao,
estando este ultimo relacionado com a aplicagdo deste para fins comerciais, transformando os
conhecimentos adquiridos em VC (Tan et al., 2008). Esta vantagem esta relacionada com o
conhecimento adquirido, transferido, utilizado e reutilizado, beneficiando as empresas das suas
aptiddes para a aquisi¢do e utilizagdo do mesmo, impactando estas duas tltimas de uma forma
positiva na capacidade de inovag¢ao em servigos com uma utilizagdo intensiva de conhecimento,
de acordo com os autores supracitados.

Neste enquadramento, Kim e Trimi (2007) propuseram quatro modelos de GC para a area
da CG, considerando o tipo de servi¢o prestado e o tipo de conhecimento utilizado, podendo
estes modelos ser combinados para a obtengdo de beneficios. Segundo estes autores, o servi¢o
pode ser padronizado quando a solucdao para os problemas de um cliente € comum a outros
clientes, ou pode ser personalizado, que por sua vez ¢ caracterizado por problemas em que a
solugdo ¢ Unica para cada cliente, sendo que quanto ao conhecimento este pode ser de natureza
explicita ou tacita. Assim sendo, os modelos propostos pelos respetivos autores e ilustrados na
Tabela 4.1, sao designados por: (1) reutilizador; (2) inovador; (3) explorador, no qual apesar
das solugdes poderem ser transferidas de um cliente para o outro, a empresa tenta também
explorar e fornecer novas solugdes; e (4) estabilizador, em que a empresa ao ter novos desafios,

pode, contudo, estar dependente de conhecimentos anteriores, podendo reutiliza-los.

Tabela 4.1: Modelos de Gestdao de Conhecimento

Tipo de
Tipo de servico | Padronizado Personalizado
conhecimento
. Modelo Modelo
Explicit
xplctto Reutilizador Estabilizador
Tacito Modelo Modelo
Explorador Inovador

Fonte: Elaborado pela Autora
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4.3. Como impactam os Sistemas de Informacio nas empresas de Consultoria?

4.3.1. Sistemas e Tecnologias de Informacao para a Gestao de Conhecimento

As TI apoiam os SI, e ambos surgem na GC numa empresa com diversas finalidades, quer seja
para contribuir para a capitalizagdo, armazenamento ¢ utilizagdo do conhecimento, orientar 0s
processos de negocio, melhorar e facilitar a comunicagdo, colaboragdo, criagdo ¢ partilha de
conhecimento, funcionar como uma memoria organizacional, tornando as informacdes
acessiveis para toda a empresa e permitindo a sua reutilizacdo, assim como para possibilitar que
as empresas compreendam o conhecimento detido e a incorporagdo e utilizagdo do mesmo
dentro da empresa (Al-Hawamdeh, 2002; Criscuolo et al., 2007; Kautz & Mahnke, 2003;
Kruppke et al., 2006; Mignon & Janicot, 2009; Mola et al., 2023; Mukkamala & Razmerita,
2014; Pedigo & Callahan, 2003).

Iniciando uma analise mais aprofundada dos SI e TI para a GC e respetiva importancia, ¢
de notar que os consultores precisam de ferramentas que lhes permitam organizar e gerir
conhecimentos, tanto individuais como coletivos, tendo sido implementada, numa empresa de
CG, uma arquitetura de software denominada IKOS, que visava apoiar os processos de trabalho
dos consultores (Papailiou et al., 2007). Em virtude do exposto, os respetivos autores apuraram
varios beneficios que esta tecnologia proporcionou aos seus utilizadores, como uma maior
facilidade na pesquisa, recuperagdo e consequente reutilizagdo de informagdo, como
documentos, assim como a possibilidade de armazenar conhecimento. Existem também SI
como o Customer Relationship Management (CRM), que melhoram a relacdo de uma empresa
com os seus clientes, ajudando esta a conhecé-los, compreendé-los e reté-los, conseguindo
antecipar as suas necessidades e aumentar a satisfagdo dos mesmos (Pries & Stone, 2004).

Por sua vez, tendo como objetivo melhorar a partilha de conhecimento e a colaboragao
dentro de uma empresa, fornecer respostas atempadas as necessidades dos clientes, fazer face
a concorréncia, assim como para conectar trabalhadores geograficamente distantes, uma
empresa pode introduzir sistemas de redes sociais empresariais, como 0 MangoApp (Mola et
al., 2023). Consoante o estudo destes autores, este possibilita a partilha de informag¢des entre os
profissionais e a aprendizagem mutua, através da troca de mensagens, foruns de discussdo e
publicagdes de fotos e videos. Similarmente, Mukkamala e Razmerita (2014) mencionam o
software social, sendo este uma Tl que facilita a comunicagdo e colaboragdo entre os seus
utilizadores, em empresas de consultoria de TI, sendo implementado para incentivar a criagao

e partilha de conhecimento, facilitando também nesta partilha.
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Por outro lado, de forma a aumentar o desempenho em projetos, ¢ ser também capaz de
competir no mercado, uma empresa de consultoria pode implementar sistemas de gestdo de
conhecimento (SGC), mais especificamente, o localizador de competéncias empresariais
(Criscuolo et al., 2007). Neste sistema, encontram-se descritas as competéncias individuais dos
trabalhadores de uma empresa, permitindo que esta compreenda quais as competéncias que se
estdo a desenvolver e a incorporar na sua prestagao de servigos, sendo isto estratégico e visto
como uma VC, pois juntamente com o mapeamento dessas competéncias, possibilita que a
empresa faca uma melhor utilizagdo das mesmas, podendo combiné-las, fornecendo assim valor
aos seus clientes, segundo os autores supracitados.

E desta forma percetivel que os SI facilitam a GC, assim como as TI, que podem ser
aplicadas neste contexto em empresas de CG, identificadas, categorizadas e ordenadas por
ordem decrescente de utilizagdo pelo estudo de Kim e Trimi (2007), como sendo: (1) as
tecnologias da internet, que permitem a conexdo das pessoas, a partilha de conhecimento e a
pesquisa de informacgéo, fazendo parte destas o email, a internet e os motores de pesquisa; (2)
as tecnologias de gestdo de dados, como armazéns de dados e data mining; (3) as tecnologias
de colaboracdo, que apoiam o trabalho conjunto entre pessoas e permitem a cooperagdo no
trabalho a distancia, correspondendo estas por exemplo a videoconferéncia; e (4) as tecnologias
de inteligéncia artificial, que podem gerir conhecimento, sendo este recolhido e armazenado
em bases de dados para posterior consulta. Nao se verificaram diferengas significativas na
importancia destas TI tendo em conta os modelos de GC anteriormente descritos, tendo os
autores supracitados concluido que tal se devia ao facto de ser mais facil comunicar o
conhecimento de forma informal, e também, devido ao limitado desenvolvimento das
tecnologias de inteligéncia artificial, até a data da respetiva investigagao.

Relativamente a gestdo de processos de negocio, através da investigacdo de Kruppke et al.
(2006) numa empresa de consultoria, constatou-se que esta desenvolveu um software para esta
gestdo, designado ARIS, que utilizava uma base de dados de conhecimento, tendo o consultor
através deste, acesso a orientacdes que o guiavam num respetivo projeto, tendo ainda os
processos de negodcio da empresa medidas de desempenho e controlo associados. Verifica-se
também, que a modelacdo de processos de negodcio, que possibilita o mapeamento e
decomposi¢cdo de um processo principal em subprocessos, € que pode utilizar TI como o HP
PPM, ¢ implementada especialmente para fazer face a impossibilidade de uma empresa manter
e reutilizar conhecimentos de processos de clientes anteriores para definir um novo processo, o

que, ¢ bastante util para empresas de consultoria que prestam servigos de analise e melhoria de
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processos, permitindo assim que estas beneficiem dos seus conhecimentos e experiéncia nas
suas prestagoes de servico (Aysolmaz et al., 2016).

Quanto a gestdo de projetos de TI, esta ¢ uma atividade orientada para os processos,
caracterizada como muito incerta e com muitos riscos, sendo a respetiva gestdo dificil e com
baixas taxas de sucesso (C.-L. Chen et al., 2008). Deste modo, de acordo com os autores
supramencionados, pode ser introduzido um modelo dinamico orientado para o processo, que
fornece informagdes como a previsdo da complexidade de um projeto, a afetagdo do pessoal no
mesmo e a avaliagcdo de custos e receitas, permitindo que os gestores simulem todo o processo
de gestdo, descobrindo fatores de risco de um projeto e diminuindo a incerteza do mesmo. NO
contexto da inteligéncia artificial, e com o intuito de apoiar na reducdo da incerteza da gestao
de projetos numa empresa, estas tecnologias, concretamente o case-based reasoning, pode ser
introduzido em empresas de consultoria de software, fornecendo informagdes de forma a ajudar
os gestores de projetos a planear os mesmos com sucesso, acedendo a informagdes de projetos
anteriores, melhorando a qualidade das decisdoes dos mesmos (Yang & Wang, 2009).

Adicionalmente, sendo o business intelligence um conjunto de processos que recolhem e
partilham o conhecimento permitindo que uma empresa obtenha um melhor desempenho,
varias das suas ferramentas podem ser utilizadas para a GC numa empresa de consultoria de TI,
reconhecidas por Sharma e Djiaw (2011) como sendo por exemplo: (1) o e-Learning, que
fornece oportunidades de aprendizagem e atualizacdo de conhecimentos online a qualquer hora
e em qualquer lugar, aumentando uma empresa as suas competéncias internas; (2) a e-Library,
uma biblioteca online com conhecimentos codificados, que permite o acesso a informagao para
apoiar a aprendizagem e a investigagdo dos consultores; e (3) o software de colaboragdo, que
apoia a realizacdo de tarefas comuns dos consultores ao permitir a gestdo de atividades e
projetos, o acompanhamento dos mesmos e a partilha de informag¢@o. De acordo com os autores
anteriormente citados, para gerir o desempenho, o impacto destas ferramentas pode ser medido
através de um balanced scorecard, que traduz a estratégia de business intelligence num conjunto
de objetivos e medidas, podendo desta forma uma empresa tirar partido das ferramentas de
business intelligence de forma eficaz e transformar competéncias em VC.

Comprova-se que o alinhamento entre pessoas, sistemas e processos de negocio, € essencial
para a integracdo da GC numa empresa de consultoria, uma vez que para a criagdo de valor
nesta, 0s profissionais tém de interagir com os Sl, tendo estes por sua vez de estar alinhados
com 0s processos de negocio da mesma, sendo acessiveis a todos (Ambos & Schlegelmilch,
2009). Tendo assim em conta a GC, e segundo os autores citados, 0s processos de um projeto

de consultoria podem ser padronizados, sendo que numa primeira fase ocorre a sua
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configuracdo, acedendo a conhecimentos adquiridos em projetos similares anteriores, seguindo-
se a acumulagao de conhecimento e informacao através do acesso a bases de dados para planear
mais detalhadamente o respetivo projeto, procedendo-se posteriormente a partilha dos
conhecimentos existentes e a criagcdo de novos, sendo que, no final do projeto, armazena-se o
mesmo num SGC, disponibilizando todo o conhecimento adquirido e as informacdes sobre o
mesmo.

A GC ¢ assim suportada por SI, que possibilitam a obtengdo de VC, acumulando,
armazenando e tornando o conhecimento acessivel em forma de documentos, possibilitando
também a sua reutilizagdo, sendo que, se existir a intengdo das empresas permutarem o0s seus
trabalhadores, o conhecimento ¢ organizacional e nao individual, conseguindo também estas
enfrentar a rotatividade de pessoal (Figueroa-Flores et al., 2020; Kautz & Mahnke, 2003;
Mignon & Janicot, 2009). As informagdes contidas nos SGC em geral, fornecem assim uma
visdo do que esta a acontecer dentro de uma empresa de consultoria, tendo estes sistemas o
intuito de apoiar e melhorar a criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacdo de
conhecimento (Criscuolo et al., 2007; Sharma & Djiaw, 2011). Em sintese, 0s principais
beneficios dos sistemas e tecnologias de informacédo abordados neste subtopico sdo de seguida

ilustrados na Tabela 4.2.

Tabela 4.2: Principais Beneficios dos Sistemas e Tecnologias de Informagdo na Gestao de Conhecimento

Localizador . . Tecnologias
~ Software de Tecnologias Tecnologias | Tecnologias de Ferramentas
IKOS CRM MangoApp . L. & de Gestiio de de oL ARIS HP PPM de Busintess
Secial Competéncias | da Internet - Inteligéncia "
- Dados Colaboracio o Intelligence
Empresariais Artificial
Aumenta o
desempenho
Apoia 0s em projetos;
P . N pro) Fornecem
processos de - Permite a
Visa oo oporfunidades
trabalho; Possibilita a . compreensio Gerem
. melhorar a " Facilita a Permitem a : deacessoa
Facilita a . partilha de N de - conhecimento; .
. relaciio da . N comunicagio e N conexiio de informagao,
pesquisa, informagio e a competéncias . Apoiam o Recolhem e Apoia nos Apoia a .
empresa : colaboragio; pessoas, a Permitem a aprendizagem e
recuperagio e aprendizagem - que se trabalho armazenam processos modelagdo de =
. com o ! Incentiva a partilha de gestdo de . . atualizagio de
reutilizagio de miitua; Conecta N desenvolvem e . conjuntoa | conhecimento; | de negécio | processos de :
N cliente; criagio e conhecimento dados - = N conhecimentos;
informagdio; trabalhadores . incorporam na . distancia Apoiam na de projetos negdcio .
Aumenta a . partilha de e a pesquisa de - = Permitem a
Possibilita o - geograficamente " prestago de . gestio de
satisfagio do p conhecimento h informagio c gestio de
armazenamento distantes Servigos; projetos A
cliente . atividades e
de Possibilita uma rojetos
conhecimento melhor proj
utilizagio de
competéncias

Fonte: Elaborado pela Autora

4.3.2. Outras Funcionalidades dos Sistemas e Tecnologias de Informacao

Em virtude do uso generalizado de tecnologias, as empresas, incluindo as do setor da
consultoria, precisam de gerir riscos e proteger a sua informagdo, devendo os seus SI ser
capazes de se adaptar a mudanca, bem como de reagir, resistir € recuperar a eventuais ameagas,
ataques ou acidentes, tendo desta forma ciber-resiliéncia, considerada uma VC, sendo que,

muitos dos problemas de seguranca de uma empresa tém origem interna (Annarelli et al., 2020;
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Midian, 2002). Surge assim a ciberseguranga com vista a prote¢do dos SI de ciberataques,
devendo as empresas de consultoria ter politicas, praticas e ferramentas adequadas para a gestao
de sistemas ciber-resilientes, aumentando assim a resiliéncia da ciberseguranca da empresa
(Annarelli et al., 2020).

Neste ambito, as empresas podem optar por implementar o Regulamento Geral sobre a
Protecdo de Dados, podendo para isto utilizar diversas normas, como a [SO 27552, que reduz
o risco que o tratamento de dados representa para os direitos de privacidade dos seus titulares,
sendo que ao obter uma certificacdo de uma norma, uma empresa demonstra que os seus dados
sdo tratados em conformidade com o respetivo regulamento, e consequentemente, com a lei, e
que sio tomadas medidas para garantir a seguranga dos mesmos (Tzolov, 2019). E pertinente
ainda destacar que, no processo de desenvolvimento de SI, as empresas devem incorporar as
respetivas legislacdes e regulamentagdes, para que estes se encontrem em conformidade com a
lei e com os requisitos legais de seguranca, devendo estas empresas estar atualizadas
relativamente as alteragdes das mesmas (Taylor et al., 2004).

Incorporando por sua vez praticas de seguranca, € crucial a educagdo e formagdo numa
empresa com vista & aprendizagem de técnicas de tratamento de dados, a compreensdo de
medidas de segurancga, assim como a perce¢do de possiveis consequéncias que certos atos
podem ter em termos de seguranga da informacao, podendo também a empresa formalizar
politicas de seguranga com os respetivos procedimentos a seguir e realizar campanhas regulares
de sensibilizagdo sobre seguranca, incluindo-a na sua cultura (Everett, 2010).

Outras praticas e acdes para a ciber-resiliéncia foram destacadas por empresas na industria
da consultoria, consistindo por exemplo, no teste de intrusdo, que testa a seguranga dos SI de
uma empresa, ajudando-a a determinar a importancia de uma determinada ameaga
relativamente aos danos que pode causar, e nas auditorias de SI, que testam a seguranca destes,
encontrando problemas (Annarelli et al., 2020; Midian, 2002). Por sua vez, as TI também
contribuem para o cenario da ciber-resiliéncia, como por exemplo: (1) a inteligéncia artificial,
que sobressai em termos de importancia dada e é considerada uma dire¢@o a seguir em termos
de investimento, sendo utilizada para procurar vulnerabilidades, prevenir ataques e monitorizar
o comportamento dos utilizadores e a integridade de um sistema, podendo ser utilizado o
machine learning e a computagdo em nuvem; (2) a criptografia, uma ferramenta para a
seguranga de dados que impede o acesso aos mesmos em caso de furto; e (3) a autenticagdo
multifator, que reduz as vulnerabilidades de um SI (Annarelli et al., 2020).

Adicionalmente, verifica-se uma grande tendéncia tecnologica correspondente a

automatizacao robotica de processos, que realiza atividades padronizadas, com um grande
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volume de trabalho e repetitivas, passando a executar as mesmas de forma mais rapida e precisa,
uma vez que minimiza erros, comprovando ser mais eficiente e eficaz para apoiar processos,
em comparagdo com os realizados manualmente, melhorando ainda a produtividade e o
desempenho de uma empresa de consultoria de TT (Mohamed et al., 2022).

Num contexto totalmente diferente do até agora abordado, existem também sistemas como
0 MITES que permite edificios inteligentes ao apoiar a sua gestdo, possibilitando controlar a
temperatura de escritdrios, ter acesso a informagao acerca da disponibilidade de espagos do
edificio, identificando ainda locais silenciosos, salvaguardando a privacidade e seguranga dos
dados recolhidos (Boovaraghavan et al., 2023). Na Tabela 4.3, s&o ilustrados sumariamente os
principais beneficios dos sistemas e tecnologias de informacdo abordados neste subtépico.

Tabela 4.3: Principais Beneficios dos Sistemas e Tecnologias de Informagdo em Diversos Contextos

Tecnologias de Autenticaca Automatizacio
Inteligéncia Criptografia ;lliﬁi;(;:zio Robética de MITES
Artificial Processos
p Realiza atividades
rocuram de forma mais o
vulnerabilidades de L. . Fomenta edificios
seguranca: Impede o acesso a Red_u_z as rapida e precisa; inteligentes
Prgeviuem’ dados em caso de | vulnerabilidades de Melhora a
) ) furto um SI produtividade e o
ciberataques; desempenho da
Monitorizam ST eml;) resa

Fonte: Elaborado pela Autora

4.3.3. Causas de Insucesso na Implementacio, Utilizacdo e Funcionamento de Sistemas
de Informacao
Prosseguindo com a identificagdo das causas para o insucesso na implementacao, utilizagao e
funcionamento de SI, ¢ importante numa primeira instdncia compreender que a gestdo de riscos
mencionada anteriormente, pode também estar associada a falhas de projetos de implementacao
e desenvolvimento de SI realizados pelas empresas, sendo que para reduzir estes riscos podem
ser utilizados métodos ageis, como o método de desenvolvimento de sistemas dindmicos (Coyle
& Conboy, 2009). Este método promove a colaboragdo entre todas as partes interessadas de um
projeto, envolvendo o utilizador durante 0 mesmo, adaptando os produtos aos seus requisitos €
utilizando dashboards para acompanhar o respetivo projeto, permitindo uma maior rapidez da
empresa na identificacao e realizagdo de melhorias para os clientes (Tudor & Walter, 2006).
Durante a implementacdo ou funcionamento de Sl, as empresas podem por vezes verificar
gue os beneficios e objetivos atingidos ndo correspondem aos esperados, sendo que estas falhas

se devem essencialmente, no caso de um Enterprise Resource Planning, a politicas, praticas e
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gestdo inapropriada da respetiva empresa, sendo de ressaltar que, para esta implementacéo ter
éxito, ndo se deve apenas focar em questdes técnicas da mesma, mas também na reformulagéo
de processos de negocio do cliente, devendo existir uma parceria entre 0s consultores das
respetivas especializa¢des (R.-S. Chen et al., 2008; Figueroa-Flores et al., 2020).

No ambito do CRM, as falhas mais comuns consistem na auséncia de cooperagdo e
envolvimento dos gestores ou funciondrios da empresa no planeamento e implementagao, bem
como a incorreta defini¢ao de prazos, que por sua vez devem ser realistas e incluir possiveis
problemas que possam surgir, levando consequentemente ao aumento da dura¢do do projeto,
ficando este acima do or¢amento (Pries & Stone, 2004). Neste engquadramento, é ainda
importante notar que estes Sl dependem de dados de alta qualidade, podendo os consultores
beneficiar da incorporacao de praticas de gestdo da qualidade dos mesmos nos seus projetos,
seguindo uma estrutura de gestdo da qualidade de dados CRM proposta por Albrecht et al.
(2022), que estabelece um plano de gestdo da qualidade de dados unico para cada cliente ¢
projeto.

De forma abrangente, o fracasso na implementacdo de SI numa empresa, pode estar
relacionado com uma escolha incorreta, tanto da empresa de consultoria para o projeto como
da respetiva tecnologia, pois estas, por vezes, sugerem SI que estdo na vanguarda e que nido vao
de encontro as necessidades e requisitos da empresa, correlacionando-se isto com a incorreta
defini¢ao do projeto de implementacao, uma vez que, os SI devem estar alinhados com os
objetivos da empresa, tendo também a mesma de ser capaz de aplicar politicas referentes a
adesdo aos novos processos de negdcio decorrentes da implementacao (Figueroa-Flores et al.,
2020; Lau et al., 2010). Collyer (2000) acrescentou ainda a falta de comunicagdo entre os
envolvidos no projeto como uma das principais causas para este insucesso, sendo que esta
permitiria uma boa gestdo e planeamento do mesmo, assim como a compreensdo das
necessidades da empresa por parte dos consultores.

Quanto a utilizacéo de SI, em particular os que estdo relacionados com o conhecimento e a
sua gestdo, esta é afetada por fatores como a incompreensao da utilidade ou beneficios destes,
a falta de apoio da gestdo da empresa que é crucial para promover esta utilizagdo, bem como a
falta de recompensas e incentivos a partilha de conhecimento nos respetivos Sl, como 0
feedback dessa partilha e da sua utilidade, e também o reconhecimento das contribui¢Ges
através de prémios salariais (Mukkamala & Razmerita, 2014). Num estudo com empresas de
consultoria, verificou-se que, ao invés de beneficios remuneratdrios a partilha de conhecimento,

poderiam existir sangdes, caso esta ndo fosse realizada (Ambos & Schlegelmilch, 2009).
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Complementarmente, Al-Hawamdeh (2002) afirmou que sem incentivos ndo héa
recetividade para a partilha de conhecimento, sendo também importante evidenciar que,
segundo Jones (2003), o reconhecimento por parte de uma empresa de consultoria pode também
traduzir-se na progressdo na carreira, sendo as recompensas consideradas indicadores de
estatuto, afetando o desempenho de um consultor. A partilha de conhecimento e a utilizagéo de
SGC pode tambem ser incluida nos critérios de desempenho dos profissionais, reforcando a
mesma, assim como a criacéo de cargos centrados na GC, como gestores do conhecimento, que
fomentam a mesma através de formacgdes, do incentivo para a partilha de conhecimento e
utilizagdo das bases de conhecimento (Mignon & Janicot, 2009).

Outras barreiras a utiliza¢do destes SI, consistem na falta de formagdes para os profissionais
com vista a utilizacdo dos mesmos, assim como na falta de tempo destes para os explorar devido
a elevada carga de trabalho, sendo que os utilizadores dos respetivos SI revelam que estes tém
muita informacao, tornando-se dificil encontrar determinados documentos, para além de que a
qualidade e fiabilidade da informacao contida nos mesmos pode ser dubia, uma vez que nao ha
ninguém responsavel por controlar, avaliar e aprovar o conteudo destes sistemas (Kautz &
Mahnke, 2003; Mukkamala & Razmerita, 2014).

Embora as empresas tentem exercer um maior controlo sobre as praticas de partilha dos
seus trabalhadores, reforcando as mesmas, verifica-se contudo, a existéncia de todas estas
limitacGes a utilizacdo de Sl, podendo as empresas optar por adotar uma estratégia tolerante,
isto é, apresentar tolerancia limitada & ndo utilizagdo dos mesmos (Mola et al., 2023). Verificou-
se ainda que algumas das causas que dificultam a utilizacdo de Sl relacionados com a GC, séo
também comuns a algumas das causas de insucesso na implementacdo dos SI em geral, como
a falta de formac0es, a auséncia de apoio e compromisso da gestdo da empresa e a resisténcia
dos utilizadores a mudanca (Lau et al., 2010).

Por tltimo, no que concerne as causas de insucesso no funcionamento da generalidade dos
SI, e tal como mencionado anteriormente, também se observa a resisténcia dos trabalhadores a
mudanca, devido ao receio de ndo saberem funcionar com os mesmos e de poderem ser
substituidos, bem como a falta de compromisso por parte da gestdo da empresa, que por sua
vez deve agir como exemplo e adaptar-se as mudangas, influenciando assim os trabalhadores a
atuarem em conformidade (Figueroa-Flores et al., 2020; Pries & Stone, 2004). Evidencia-se
ainda que, outro fator que afeta o funcionamento de um Sl € a falta de indicadores de
desempenho, uma vez que fornecem informagdes Uteis que permitem avaliar se 0s objetivos
definidos estdo a ser alcangados e se h& necessidade de redefinir estratégias ou tomar medidas

corretivas, sendo ainda de notar que, a cultura organizacional de uma empresa se altera com
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estes sistemas, devendo esta aceitar e integrar a utilizacdo dos mesmos (Figueroa-Flores et al.,
2020).

Estas informacdes tém especial relevancia para as empresas que queiram implementar Sl,
salientando os fatores que devem ser tidos em conta visando 0 sucesso dos mesmos

(Mukkamala & Razmerita, 2014), 0s quais, na sua generalidade, séo ilustrados na Figura 4.2.

Causas de
Insucesso dos SI

Funcionamento
| —

de indicadores

desempenhio

Incorreta
definig:
do projeto

incentivos &
partilha de
conhecimento

Figura 4.2: Principais Causas de Insucesso na Implementagdo, Utiliza¢do e Funcionamento de SI

Fonte: Elaborado pela Autora

4.3.4. Exemplo Pratico de uma Empresa de Consultoria
Destaca-se ainda uma empresa de consultoria de TI, designada 7ata Consultancy Services
(TCS), que implementou diversos processos, praticas e politicas, de forma a manter os
trabalhadores motivados e capacitados, integrando estas a avaliacdo do desempenho dos
trabalhadores, fornecendo-lhes feedback do mesmo (Kang & Sidhu, 2011). Segundo os autores,
relativamente a remuneracao, esta era composta por uma parte fixa e outra varidvel, estando
esta ultima dependente do desempenho da empresa, referente a criacao de valor para a mesma,
assim como do desempenho individual dos trabalhadores. Desta forma, a empresa reconhecia
o contributo dos seus trabalhadores através de aumentos e bdénus salariais baseados no
desempenho individual, assim como através de oportunidades de progressdo na carreira,
investindo também na formacgdo dos trabalhadores, ajudando-os na constru¢do de novas
competéncias e promovendo assim a partilha de conhecimento, uma vez que a VC advém do
investimento em pessoas, que por sua vez, constroem capacidades organizacionais de acordo
com os autores supracitados.

Quanto a formagdo acima mencionada, a respetiva empresa apresentava um quadro de

formacao, fazendo deste parte a formacdo de inducdo, just-in-time e continua (Narayanan &
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Neethi, 2001). De acordo com estes autores, a primeira consistia numa curta formacao,
destinada a novos recrutados, que abrangia conhecimentos comuns exigidos para qualquer
projeto, sendo que o bom desempenho na referida formacao determinava a continuidade destes
na empresa. Posteriormente, e antes da alocagdo a um projeto, os trabalhadores passavam ainda
por uma formacdo just-in-time sobre competéncias relevantes e especificas para um
determinado projeto, sendo que, quanto a formagdo continua, esta ia ao encontro das fungdes
desempenhadas pelos trabalhadores e consistia na atualizagao das suas competéncias a medida
que progrediam na carreira, considerando os autores supramencionados.

Salienta-se ainda que, com vista a satisfacdo das necessidades que os ambientes dindmicos
exigem, as empresas precisam de alterar as suas capacidades através de novas combinacdes de
conhecimento, permitindo o desenvolvimento ¢ evolug¢do das mesmas (Banerjee, 2012). Tendo
em conta 0s mesmos autores, a TCS decidiu, estrategicamente, aplicar as suas capacidades em
TI a novas areas e industrias como forma de desenvolver as suas capacidades tecnoldgicas,
renovando os seus conhecimentos e recombinando os existentes com os novos, tendo assim em
consideragdao o ambiente mutavel e emergente, procurando construir uma VC.

Ressalta-se por ultimo, que a GC esté presente nesta empresa, na medida em que ao existir
um novo dominio emergente, ¢ de modo a preparar-se para 0 mesmo, adquire conhecimento,
havendo uma formacdo continua e uma atualizagdo de competéncias e conhecimentos
(Narayanan & Neethi, 2001). Esta empresa também interagia com A, uma vez que realizava
workshops técnicos para os alunos, proporcionava oportunidades de estdgio e contratava
recursos humanos dessas institui¢des, tendo também escritorios numa IA, verificando-se aqui
uma vez mais a proximidade e interagdo que esta empresa tem com as mesmas (Boovaraghavan

et al., 2023; Kang & Sidhu, 2011).
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CAPITULO 5

Conclusao

Mediante o apresentado, ¢ possivel retirar as principais conclusdes desta investiga¢do, que
comeca por revelar a importancia e as contribuicdes das empresas de CG no contexto do
processo de inovagao dos seus clientes, uma vez que estas prestam servigos de aconselhamento
ao fornecer recomendacgdes e solucionar problemas, através dos seus conhecimentos
especializados em estratégia de negocio, na avaliagdo tecnologica, na melhoria de processos de
negdcio, na integragdo de sistemas e em servicos de apoio complementares as empresas.
Observou-se que as empresas de consultoria podem também interagir com IA, tendo-se
verificado beneficios muatuos nestas interagdes, derivados por exemplo de projetos de parceria
de transferéncia de conhecimento, podendo ainda as interagdes surgir para colmatar a
divergéncia entre as qualificacdes existentes dos estudantes e as que sdo necessarias e
procuradas pelas empresas.

Constata-se que o conhecimento estd na base das empresas da area da CG, estando estas
dependentes dele para a realizacao da sua prestagao de servicos, sendo consideradas empresas
com uma utilizagdo intensiva de conhecimento. Este conhecimento € necessario para que as
empresas obtenham VC, principalmente em ambientes em constante evolucdo e mudanga,
conseguindo fazer face aos mesmos, devendo estas manter-se atualizadas quanto a esses
conhecimentos. A GC ¢ desta forma crucial para o sucesso das empresas, na medida em que
possibilita a criagdo, o armazenamento, a partilha, a utilizagao e a reutilizacao de conhecimento,
estando as VC também relacionadas com esta mesma gestdo. Analisa-se ainda a existéncia dos
modelos reutilizador, inovador, explorador e estabilizador, para a GC, baseando-se estes no tipo
de servico prestado e no tipo de conhecimento utilizado pelas empresas de CG.

Explorando por sua vez a relagao entre os SI e a CG, depreende-se numa primeira instancia
que, tanto o conhecimento como a sua gestdo, e juntamente com os SI, vao permitir que as
empresas de consultoria obtenham e mantenham VC, sendo que a inovagdo com estes sistemas,
que sdo apoiados por TI, é vista como estratégica, uma vez que se reconhece que estes permitem
e facilitam a GC. As empresas investem assim em Sl e TI, dado que estes permitem a obten¢ao
de diversos beneficios como a recolha, armazenamento, pesquisa, recuperagao e reutilizacao de
conhecimento, apoiando os processos empresariais, assim como facilitam a comunicacdo e
colaboragdo, incentivando e possibilitando a criagdo e partilha de conhecimento dentro de uma

empresa. Numa outra perspetiva, verificou-se que tanto os SI como as TI podem ter outras
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funcionalidades, beneficiando as empresas das capacidades destes para a prevencdao de
ciberataques e furto de dados, para reduzir as fragilidades de um SI, para a melhoria da
produtividade e desempenho da empresa, e ainda para viabilizar edificios inteligentes.

Salientam-se ainda as causas de insucesso na implementagdo, utilizagdo e funcionamento
de SI, podendo destacar-se a falta de comunica¢do como uma das principais causas para o
insucesso na implementacao destes sistemas. No que diz respeito a falta de formacdes para os
profissionais, esta corresponde a uma causa de insucesso tanto na implementacdo como na
utilizagdo de SI, sendo a inexisténcia de reconhecimento e incentivos a partilha de
conhecimento uma causa de insucesso apenas na utilizacdo dos mesmos. O desajuste da cultura
da empresa com os Sl consiste, por sua vez, a uma causa relativa ao fracasso no funcionamento
dos respetivos sistemas. Evidenciam-se ainda a auséncia de apoio da gestdo da empresa e a
consequente resisténcia dos trabalhadores a mudanga, como causas de insucesso na
implementagao, utilizagcdo e funcionamento de SI.

E também identificada uma empresa de consultoria, a TCS, que tinha implementados
diversos processos, praticas e politicas relevantes, investindo na formacdao dos seus
trabalhadores, promovendo a partilha de conhecimento e reconhecendo o contributo dos
mesmos. Verificou-se também que esta empresa conseguia alterar as suas capacidades,
adquirindo e combinando os seus conhecimentos de modo a conseguir responder a mudangas
no mercado e atualizar as suas competéncias, constatando-se ainda a sua proximidade e
interacdo com IA.

Para investigacdes futuras, ¢ de notar que estas foram identificadas pela literatura existente
analisada ao longo desta dissertacdo e derivam das lacunas na literatura e no conhecimento.
Tais investigacdes, devem focar-se em relacionar a utilizagdo de conhecimento e de
competéncias, ou conjunto de competéncias dentro de uma empresa, com o desempenho
financeiro dos seus diferentes grupos e individuos, permitindo desta forma explorar quais as
que resultam no crescimento da empresa, permitindo-lhe criar valor. Podera também ser ttil
correlacionar quem esta a utilizar um determinado SI, e qual o motivo, com a frequéncia e
tempo gasto nesta utilizagdo, obtendo informagdes relativas aos respetivos perfis de utilizadores
e padroes de utilizagdo, assim como podera ser benéfico investigar os custos de transacao
associados a utilizacao de SI. Por ultimo, pode também ser interessante estudar como ¢ que os
clientes em diferentes industrias influenciam a transferéncia de conhecimento dentro de uma
empresa, descobrindo os respetivos desafios.

Relativamente a contribuigdo teodrica e pratica que a analise bibliométrica tem subjacente,

a andlise de desempenho apresentou uma contribuicao pratica, na medida em que forneceu
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informagdes sobre a produtividade e o impacto da investigacdo ao serem analisados os dados
globais da base de dados Elsevier Scopus. Por outro lado, o0 mapeamento cientifico traduziu-se
numa contribui¢do tedrica, possibilitando a visualizacio das principais palavras-chave e termos,
as suas relagdes e os seus respetivos grupos, que, juntamente com a revisdo sistematica da
literatura, possibilitou a identificagdo de lacunas e consequentemente de futuras direcoes de
investigacdo, apresentadas anteriormente, assim como a perce¢ao € compreensao da literatura
ja existente. Denota-se ainda que ao fornecer sugestoes de temas que beneficiariam de
investigagdo, contribui-se para o desenvolvimento dos mesmos, podendo os investigadores ou
outros interessados basear-se nestas para prosseguir com a investigagao.

Adicionalmente, a revisao sistematica da literatura apresentou também uma contribui¢ao
tedrica, na medida em que forneceu uma visdo organizada, precisa, consolidada e
compreensivel do impacto dos SI na industria da CG, contribuindo para a literatura existente, e
assim para o estado da arte do respetivo tema. Desta forma, esta investigagdo demonstrou
relevancia académica, colmatando a lacuna que se verificou no inicio desta dissertagcdo, também
comprovada com o facto de ndo terem sido encontrados documentos na base de dados Web of
Science relativos ao tema em estudo. Esta investigacdo tem ainda uma contribui¢cdo
significativa de relevancia pratica, uma vez que permite que empresas de consultoria,
consultores, investigadores e outros possiveis interessados identifiquem os impactos dos SI na
CG, ajudando-os a compreender e a obter conhecimento sobre os mesmos, bem como sobre as
causas de insucesso na implementagdo, utilizagdo e funcionamento dos respetivos sistemas,
podendo estes conhecimentos ser utilizados.

Relativamente as limitagdes desta investigacdo, identificaram-se véarias, sendo que quanto
a disponibilidade de dados, este estudo teve em consideragao as duas principais e mais fiaveis
bases de dados para os dois métodos de investigagdo escolhidos, a base de dados Elsevier
Scopus e Web of Science, tendo abdicado da Web of Science por falta de documentos, podendo
esta investigacao ser considerada bastante completa e exaustiva. Neste seguimento, ¢ de notar
que em caso de escolha de diferentes métodos de investigacdo, incluindo também diferentes
termos de pesquisa e/ou critérios de inclusdo, assim como o nimero minimo de ocorréncias de
palavras-chave e termos, os resultados poderiam ser diferentes.

Desta forma, a dimensdo da amostra ¢ também considerada uma limitagdao, uma vez que
apenas 51 documentos de um total de 418 foram considerados adequados para este estudo,
sendo que, uma amostra maior poderia generalizar os resultados ou produzir resultados
diferentes. A inexisténcia de estudos anteriores semelhantes a este, ¢ aqui também considerada

uma limitacdo, uma vez que com mais informagdo, os resultados poderiam ser mais
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generalizados e abrangentes, favorecendo esta investigagdo. Assim sendo, as limitagdes
anteriormente mencionadas e a forma como estas influenciam os resultados obtidos
condicionam a interpretagdo desta investigagao.

Esta dissertacdo forneceu assim informagdes claras, valiosas ¢ sintetizadas da literatura
existente sobre o impacto dos SI na CG, mais concretamente, os principais beneficios destes e
das TI, ao apoiarem maioritariamente a GC dentro de uma empresa, tornando-se crucial o apoio
de ambos, dada a importincia que o conhecimento tem nas empresas de CG, apoiando,
melhorando e aumentando a qualidade das suas praticas, processos e servigos. Foi também
possivel a obten¢do de informacgdes relativas a fatores que se devem ter em conta para o sucesso
dos SI, podendo estas informacdes ser utilizadas por empresas ou outros, para facilitar e

ultrapassar obstaculos de implementacao, utilizagao e funcionamento de SI.
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aos modelos de reconhece a
GC . A
1mportancia € os
beneficios das
mesmas
Aplicacdes
Hibridas de 1A;
Recommender Case-based (1
. . Analise de
system for Reasoning; Identifica as .
) S O case-based . projetos de
Yane. H.-L software project Decisdes com reasoning anoia finalidades e UMma empresa
& U planning one | 2009 27 Artigo Multiplos gap beneficios de uma pres
Wang, C.-S. L Lo na gestdo de . de consultoria
application of Objetivos; . tecnologia de
. projetos R de software em
revised CBR Planeamento de inteligéncia Taiwan
algorithm Projetos; artificial
Sistema de
Recomendagao
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Tudor, D.,
Walter, G.A.

Using an agile
approach in a
large, traditional
organization

2006

26

Documento
de
Conferéncia

Nao
especificado

O método de
desenvolvimento
de sistemas
dindmicos
promove o
envolvimento dos
utilizadores no
desenvolvimento
dos seus produtos,
bem como
permite que a
empresa faga
melhorias, de
forma mais
rapida, para os
clientes

Permite
identificar aspetos
importantes do
método de
desenvolvimento
de sistemas
dinamico

Estudo tendo
em conta o
Online
Computer
Library Center
em Dublin
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O reconhecimento
dos consultores Evidencia o que
como peritos/ contribui para que
especialistas esta os clientes
relacionado com a | reconhecam os
Consultores; «

The expert Gestio de apresentacdo de | consultores como Estudo
system: Tmpressdes: uma proposta de peritos/ realizado
nstructin . . nsultoria, com a ialistas; apenas numa

Jones, M. Construeting | 5553 | 5 Artigo Pericia; consuttoria, ol especialistas; penas nu
expertise in an . aplicagdo pratica | Proporciona uma empresa de
Profissionais; .
IT/management ~ dos melhor consultoria de
Observacao . ~ ~
consultancy . conhecimentos, compreensao do TI/gestao
Participante .
com a taxa de reconhecimento
faturacdo e coma | por parte de uma
linguagem empresa de
utilizada pelos consultoria
consultores
Revela um SI e os
seus beneficios;
Identifica as
Fracasso de Existéncia de uma falhas mais
Managing CRM Projetos; o Estudo
. . ~ percecao geral da comuns na
implementation Implementacao . A . ~ centrado em
) i importancia da | implementacao de .
. with de CRM; Papel ~ Servigos
Pries, C., Stone, ) gestao da um SI; 3
consultants - 2004 16 Artigo dos Consultores; financeiros,
M. mudancga, embora Complementa .
CRM or Planeamento de ) ~ particularmen-
. por vezes as com informagao
change Projetos; i ~ o te em bancos
. praticas nao relativa as causas
management? Sistemas de . .
~ sejam coerentes de insucesso no
Informacgao .
funcionamento de
um SI

58



Mukkamala,
AM.,
Razmerita, L.

Which factors
influence the
adoption of
social software?
An exploratory
study of Indian
information
technology
consultancy
firms

2014

15

Artigo

Empresas
Indianas de
Tecnologia de
Informacao;
Gestao de
Conhecimento;
Software Social;
Web 2.0

Fatores pessoais e
organizacionais
afetam a
utilizacdo de
tecnologias

Fornece
informacgodes sobre
como ocorre a
partilha de
conhecimento
numa empresa,
Proporciona uma
melhor
compreensao da
GC; Permite a
identificacao de
uma TI e das
respetivas
finalidades, bem
COmo 0S Seus
beneficios;
Identifica causas
de insucesso na
utilizagao de SI,
assim como
constata a
relevancia destas
informacgodes para
as empresas

Generalizagao
dos resultados
apenas para
empresas que
se assemelhem
a cultura das
empresas
indianas
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Kumar, S.

Artificial
intelligence
divulges
effective tactics
of top
management
institutes of
India

2019

14

Artigo

Analise por
Envoltoria de
Dados;
Eficiéncia
Relativa;
Estratégia;
Institutos de
Gestao;
Inteligéncia
Artificial

O desempenho
eficaz das
instituicdes de
gestao €
fundamental,
visto que o ensino
tem a
responsabilidade
de preparar os
estudantes com as
competéncias
necessarias que 0
mercado de
trabalho procura

Identifica o papel
fundamental do
ensino

Investigacao
em instituicoes
de gestao da
India

60



Natti, S., Still, J.

The influence of
internal
communities of
practice on
customer
perceived value
in professional
service
relationships

13

Artigo

Nao
especificado

A transferéncia
interna de
conhecimento
numa empresa €
uma condi¢ao
para a criacdo de
valor para o
cliente

Revela a
importancia da
transferéncia de
conhecimento
entre os grupos de
especializacdo de
uma empresa de
consultoria, bem
como especifica
como € que estes
se devem
comportar;
Permite
identificar a

terceira
investigacao

futura
mencionada no
capitulo 5
correspondente a
Conclusao

Estudo
realizado
apenas numa
empresa da
area da
consultoria
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Analistas da

empresa

Industria; . .
) Evidencia o
Biografia de .
Industry . L crescimento de
Artefactos; As investigacoes .
analysts - how o ) . analistas de TI,
. Institucionaliza- | dos analistas de
to conceptualise N ~ - bem como os Estudo focado
Pollock, N., C o . ¢do da T1 séo necessarias
o the distinctive | 2015 12 Artigo P o x aspetos na empresa
Williams, R. Especializacdo; | para a realizacdo .
new forms of IT importantes das Gartner
Modelos do trabalho dos . S
market . suas investigacoes
: Conceptuais de consultores
expertise? S para o trabalho
Especializacao;
. . dos consultores
Sociologia das
Profissoes
Innovation in Estratégia de Um projeto de
the construction Marketing; parceria de Estudo
and property Inovacao; transferéncia de Revela e centrado em
Wynn, M., management Pequenas e conhecimento . pequenas e
) : ‘1 esclarece um tipo L 4
Jones, P., industries: Case 2008 12 Artico Médias resulta em de interacio das meédias
Roberts, C., studies of the & Empresas; beneficios tanto om resasgcom IA empresas na
Little, E. knowledge Sistemas de para uma P industria da
transfer Informagao; universidade construgdo do
partnership Transferéncia de | como para uma Reino Unido
scheme Conhecimento
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Grande parte da
inovagao surge de

Permite
compreender
como ¢ que as

From ambientes
) . . e empresas podem
information Bioinformatica; | emergentes que X -
) i atender as Investigagdo
technology to Capacidades exigem o . ,
. . . . necessidades de especifica de
. bioinformatics: . Tecnoldgicas; desenvolvimento .
Banerjee, P.M. . 2012 Artigo ~ . ambientes uma empresa
Evolution of Exaptacdo; das capacidades oA )
. . : dinamicos, de consultoria
technological Tecnologia de | existentes de uma . . .
e ~ identificando e indiana
capabilities in Informacao empresa € a
. . dando o exemplo
India recombinagao
de uma empresa
com novos :
. de consultoria de
conhecimentos
TI
Capacidades;
Competéncias; Ao apoiar Identifica
Training and Desenvolvimen- | oportunidades de politicas e
. capabilities in to de Carreira; | aprendizagem aos raticas que uma
Subramanian, P N P g p q Estudo de
D French firms: Desenvolvimen- trabalhadores, empresa de CIDresas
. ° How work and | 2013 Artigo to Profissional,; uma empresa consultoria pode P
Zimmermann, .. - . i sediadas em
organisational Formacao potencia tanto o definir para
B. . . Franca
governance Profissional; desenvolvimento reforgar a sua
matter Franga; individual como competitividade
Organizagao do coletivo
Trabalho
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Childhood

A interagcdo com
tecnologia numa

Identifica o

Estudo de um

. interest in IT idade precoce o o
Leigh, E.C.P,, . principal motivo a grupo de
and the choice Documento Escolha de leva ao ..
Von Hellens, . . escolha de uma profissionais
g of IT as a career: | 2009 de Carreira; desenvolvimento . ,
L.A., Nielsen, . . L . carreira na area de TI no
The experiences Conferéncia Motivagao de um interesse e . .
S.H. . tecnologica contexto
of a group of IT a consequente .
; australiano
professionals escolha da mesma
como carreira
Communication
- the route to
successful BPR; Estratégia TN Identifica uma
L . A comunicagao ¢ .
change de Negocio; essencial 1o das principais Estudo focado
t: . ta ausa apenas na
Collyer, M. managemen 2000 Artigo Ges a0 da processo de | causas de p
Lessons from Cadeia de . ~ insucesso na empresa
) . implementagdo de | . N .
the Guinness Abastecimento; implementagdo de Guiness
. um SI
Integrated Parceria SI
Business
Programme
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Menciona a

existéncia de Informagao
consultores baseada e
especializados na relativa a
estdo de riscos e atividade e
Os testes de g vicade
. . A seguranca de SI; experiéncia
. Intrusao tem .
Perspectives on ~ . Fornece profissional do
L . Nao como objetivo . -
Midian, P. penetration 2002 Nota . informacao autor numa
. especificado testar a seguranca .
testing relativa a origem empresa de
dos SI de uma !
dos problemas de | consultoria de
empresa ~
seguranca de uma gestao de
empresa; Permite riscos e
uma melhor seguranca de
compreensdo do SI
teste de intrusdo
Alguns dos
fatores que
Consultores de res qu
. motivam oS
Tecnologias de
~ consultores da
Informagao; , .
o . area tecnoldgica Estudo
The motivation Lideranca; ~ s .
i i . estao relacionados realizado numa
of information Motivagao; . . .
. com a diversidade Identifica as empresa de
technology Profissional de o .
. de tarefas que se motivacoes dos consultoria de
Wallgren, L.G., | consultants: The ) Sistemas de . , .
. 2011 Artigo N podem realizar, consultores da TI na Suécia;
Hanse, J.J. struggle with Informacao; . . . ~
) . com area tecnologica Dimensao
social Profissional de o x .
) . ! a aquisicdo de no seu trabalho reduzida da
dimensions and Tecnologias de
. . ~ novas amostra
identity Informagao; competéncias e estudada
Trabalhadores P
do com as
. rtuni
Conhecimento oportunidades de

progresséo na
carreira
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Kruppke, H.,
Jost, W.,
Kindermann, H.

ARIS -
Software,
method and
instrument

2006

Capitulo de
Livro

Nao
especificado

Através do
software ARIS, o
consultor tem
acesso a
orientagdes que o
guiam num
projeto

Relaciona a
prestacao de
servi¢os de uma
empresa de
consultoria com a
realizag¢do dos
seus processos de
negdcio, bem
como fornece
informagao sobre
a importancia da
qualidade dos
mesmos;
Possibilita a
identificacdo de
um software, da
sua finalidade e
beneficios

Analise
especifica de
uma empresa
de consultoria

alema
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Figueroa-Flores,
J.R., Acosta-
Gonzaga, E.,

Ruiz-Ledesma,
E.F.

Causes of failure
in the
implementation
and functioning
of information
systems in
organizations

2020

Artigo

Cultura
Organizacional;
Falhas na
Implementacao
de Sistemas de
Informagao;
Outsourcing;
Resisténcia a
Mudanga;
Sistemas de
Informacgao;
Tomada de
Decisao

Para o sucesso na
implementagdo e
funcionamento de
um SI, uma
empresa deve,
entre outras, ter
uma gestao
apropriada,
escolher
corretamente a
empresa de
consultoria para o
projeto, definir
corretamente o
mesmo € ter
indicadores de
desempenho

Identifica a
dependéncia na
tecnologia, por
parte da maioria

das empresas,
para a realizagdo
dos seus
processos de
negocio;

Menciona a

possibilidade de
uma empresa
alcancar VC ao
ter SI; Permite a
identificacao das
causas de
insucesso na
implementagao e
funcionamento de
SI

Nao

especificado
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A selegao, por
parte das
empresas, de

Indica que a

Industry
institute estudantes a quem interagdo e
interaction for sao colaboracao das
capability Servigos de proporcionadas | empresas com [A
ilding i Inf ao; fi 0 i
bulldlng‘ in Documento nformago; ormagdes, assim pode ser o Estudo sobre
Abraham, A.T., engineering Sistemas de como a realizagéo resultado da
. 2009 de ~ S . A empresas
Prasad, J. education in A Informacao; de seminarios e | discrepanciaentre | . .
} Conferéncia . e indianas de TI
India a study on Tecnologia de | workshops nas IA | as qualificagdes
the Indian Informagao por lideres de existentes e as
information uma indudstria necessarias,
technology constituem alguns | dando exemplos
companies exemplos de dessas interagdes
interagdes entre
empresas € [A
Informmg. UK Cultura:
Information Empresa Estudo
Management pres A cultura das IA .
. Académica; Identifica o que centrado em
Grant, K., pedagogic ~ pode ser X . o
. . Gestao de . . pode impulsionar | universidades
Hackney, R., practice: The | 2010 Artigo - impulsionada por L.
Informacgao; a cultura das IA ¢ académicos
Edgar, D. nature of . mudancas na .
Pedagogia; VA do Reino
contemporary N industria .
. . Percecoes; Unido
higher education [on
Pratica
culture
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Boovaraghavan,

Mites: Design

Implementacao

S., Chen, C., and deployment no Mundo Real; 0 smtemg MITES Ic!en‘uﬁca um Nao explora
. tem o objetivo de sistema para
Maravi, A., of a general- Rede de . - o todas as
. . apoiar na gestdo | edificios; Reforca . .
Czapik, M., -purpose 2023 Artigo Sensores o L funcionalida-
3 o, de edificios, a proximidade e .
Zhang, Y., sensing Distribuida; " . ~ des do sistema
. . permitindo interacdo, de uma 1
Harrison, C., infrastructure Sensores € s em analise
o g . edificios empresa em
Agarwal, Y. for buildings Tecnologias de o :
inteligentes particular, com IA
Sensores
A modelagao de
Método de processos de
o~ L . Fornece
A process Decomposicao; negocio . ~
. - o informagoes sobre | Estudo numa
variant Modelacao de possibilita o ~
) a modelagdo de empresa de
Aysolmaz, B., modeling Documento Processos de mapeamento e !
. . - processos de consultoria de
Yaldiz, A., method 2016 de Negocio; decomposicao de . . : ~
.. . A ~ negocio; Permite gestdo de
Reijers, H. comparison: Conferéncia | Modelacgao de um processo . .
X . . identificar uma TI | processos da
Experience Variantes de principal em .
€ 0s seus Turquia
report Processo; subprocessos e .
L beneficios
Provop pode utilizar T1
como o HP PPM
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Coyle, S.,

Conboy, K.

A study of risk
management in
DSDM

2009

Documento
de
Conferéncia

Desenvolvimen-
to de Sistemas
de Informacao

(DSI); Gestao de

Riscos; Métodos
Ageis; Método

de

Desenvolvimen-
to de Sistemas

Dinamicos
(MDSD)

A utilizagdo de
métodos ageis ¢
impulsionada pelo
interesse em
reduzir os riscos
associados a
falhas de projetos
de implementacao
e
desenvolvimento
de SI, sendo este
um dos principais
objetivos destes
métodos

Refere o que pode
estar associado a
gestao de riscos,

assim como
identifica o que
uma empresa
pode utilizar para
reduzir os
mesmos

Estudo focado
numa empresa
irlandesa de
consultoria
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Mignon, S.,
Janicot, C.

Knowledge use,
capitalisation
and sharing in
the audit and
consultancy
professions

2009

Artigo

Nao
especificado

Em empresas de
consultoria,
competéncias
como a
experiéncia e o
know-how
utilizadas na
prestacéo de
Servicos sao
baseadas no
conhecimento; E
essencial que as
empresas
promovam e
incentivem
comportamentos
de partilha de
conhecimento;
Um SI contribui,
por exemplo, para
a utilizacao e
capitalizag¢ao do
conhecimento

Identifica a
importancia que o
conhecimento e
respetiva gestao
tém para
empresas de
consultoria;
Fornece
informacgdes sobre
a partilha de
conhecimento;
Permite
identificar as
finalidades de
sistemas e
tecnologias de
informacao

Estudo numa
empresa de
auditoria e

consultoria em

Franca

71



Uma universidade
e uma empresa de

Analise tendo

Legal risk . . em conta uma
. consultoria Identifica uma
analysis: Legal . ~ empresa de
. ~ trabalharam interacao entre .
risk Nao . consultoria e
Newman S. . 12001 Nota . conjuntamente uma empresa de
management via especificado . . uma
num projeto de | consultoria e uma .
dependency . . . universidade
. desenvolvimento universidade :
modelling do Reino
de um modelo, .
Unido
obtendo
beneficios matuos
Adocao de
Impacto; Auto- | A interacdo entre
atendimento; a inddstria da
Captura de consultoria e
Impacto; universidades
Strategies for Impacto; verificou-se
the management Incorporagdo de devido a Andlise de
and adoption of Impacto; necessidade das Identifica uma uma empresa
Fedorciow. L impact capture Documento | Monitorizagdo | universidades do | interacdo entre a | de consultoria
Bavle ,J ” | processes within | 2014 de de Impacto; Reino Unido industria da ¢ uma
yIeYs I research Conferéncia Mudanga de | terem percecéo do | consultoria e as universidade
information Comportamento; | seu desempenho universidades do Reino
management Sistema de institucional, Unido
systems Gestdo de tendo a solucao
Informagéo de sido
Investigagdo; | proporcionada por
Sistema de uma empresa de
Impacto; Reino consultoria
Unido
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Identifica

ATCS diversos
. processos,
implementou ”
. praticas e
~ diversos o
Compensacao; politicas de uma -
Talent ~ processos, Analise de
EVA; Formacao; L empresa de
Kang, L.S., management at . ~ praticas e . uma empresa
. 2011 Artigo Gestao de o consultoria em )
Sidhu, H. tata consultancy politicas de forma . . de consultoria
. Talentos; particular, e ainda .
services a manter os seus de TI indiana
Recrutamento fornece
trabalhadores . ~
. informacao sobre
motivados e . ~
) a interagcao dessa
capacitados
empresa com [A
Fornece um
Comércio Utilizacédo da exemplo de
Eletrénico; parceria de interagdo entre
Enterprise Estratégia de SI; | transferénciade | uma empresa de
application Integragao de conhecimento consultoria e uma
integration in a Aplicagdes para implementar | IA num projeto de | Estudo de uma
Lau, E., Wynn, | service industry Documento Empresariais; S| numa empresa parceria de pequena e
M., Maryszczak, | SME: Acase | 2010 de Mudanga de de consultoria; transferéncia de | média empresa
P. study of Conferéncia | Processos de Apenas a conhecimento; do Reino
optimum Negocio; Portal | implementacdo de | Complementa Unido
consultancy Web; Sistemas | um Sl ndo garante | com informagdes
services de Informagao; a obtencdo dos | relativas as causas
Transferéncia de objetivos do de insucesso na

Conhecimento

respetivo projeto

implementagao de
SI
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De Stricker, U.,

Is management
consulting for

Algumas das
competéncias que
um consultor
deve possuir sdo a

capacidade de

Define CG;
Reconhece as

- Nao gerir e formar A - Nao
9. _ . .
Olesen, A.J. you’fﬁfigs?:e 2005 Revisao especificado relacionamentos, Coumrﬁeggﬁgﬁfoiue especificado
" ter uma boa .
realities . deve possuir
capacidade de
comunicacao e
mostrar-se
confiante e
competente
No ambito da
seguranca da Complementa o
Analise de informacao, as tema da
IS?niZile %0?8 a Lacunas; empresas podem seguranca da
establishment Documento Analise de implementar o informagao
Negocios; Fluxo Regulamento revelando o que Nao
Tzolov, T.V. personal 2019 de ) .
information Conferéncia de Dados; Geral sobre a as empresas especificado
GDPR; ISO Protegdo de podem
management .
Svsterms 27552; Modelo; | Dados, podendo implementar e
Y PIMS utilizar diversas

normas, como a
ISO 27552

utilizar para este
efeito

74




Social strategies
for information

Adocao;
Sistemas de
Redes Sociais

De entre outros
objetivos, com 0
intuito de
melhorar a
partilha de
conhecimento ¢ a
colaboracao
dentro de uma

Menciona a
importancia da
partilha de
conhecimento em
empresas do setor
da consultoria;
Possibilita a

Estudo

realizado numa

area geografica

technol .. . . ~ especifica, em
Mola, L., cennology. Empresariais; empresa, esta identificacdo e pecitica,
. adoption: Social . . . . Franca, e numa
Kaminska, R., . . Tecnologia pode introduzir compreensdo de
: . regulation 2023 Artigo S . empresa da
Richebé, N., rocess of Obrigatoria; sistemas de redes um SI, as suas inddstria das
Carugati, A. II)nan dated Teoria da sociais finalidades e TI: Nmero de
enterprise social Regulagao empresariais; beneficios; er,ltrevistados
ne twrgrk svstems Social; Teoria Uma empresa Identifica uma inferior 40
Y Institucional pode adotar uma | estratégia que as revisto
estratégia empresas podem p
tolerante relativa | adotar relativa a
ando utilizagdo | nao utilizagdo de
de Sl SI
A empresa Identifica
o apresentava um diferentes
Building ~ o
quadro de formagdes numa Analise de
software Documento ~ ~ :
Narayanan, R., engineering 2001 de Nao formacao, determinada uma empresa
Neethi S. rofessionals: Conferéncia especificado fazendo deste empresa de de consultoria
P : de TI indiana

TCS experience

parte a formagao
de indugao, just-
in-time e continua

consultoria, bem
como a presenca
da GC na mesma
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Pedigo, B.,
Callahan, D.

Communication
lessons from IT
consultancies

2003

Artigo

Nao
especificado

Para uma empresa
atingir o sucesso,
€ necessaria uma
comunicacgéo e
cooperacéo eficaz
entre todos,
podendo para isto
ser incorporada
tecnologia, assim
como solucdes
ndo tecnoldgicas

Contribui para a
definicao de CG;
Distingue
empresas de
consultoria com
diferentes focos;
Menciona a
importancia da
comunicacao e
cooperagao, assim
como o que as
empresas de
consultoria
podem fazer para
abordar esta
questao; Permite
complementar
com informagdes
relativas as
finalidades das
tecnologias numa
empresa

Documento
focado
essencialmente
cm empresas
de consultoria
de TI, que
tanto prestam
servigos de
consultoria
como
desenvolvem
produtos de
cariz
tecnoldgico
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Papailiou, N.,
Apostolou, D.,
Panagiotou, D.,

Mentzas, G.

Exploring
knowledge
management
with a social
semantic
desktop
architecture

2007

Documento
de
Conferéncia

Ambiente de
Trabalho
Semantico;
Gestdo de
Conhecimento;
Web Semantica

A arquitetura de
software
denominada
IKOS tem como
objetivo apoiar os
processos de
trabalho dos
consultores

Identifica uma
arquitetura de
software e
respetivas
finalidades e
beneficios numa
empresa de CG

Estudo tendo
em conta o
prototipo da
arquitetura de
software e o
teste do
mesmo numa
empresa de
CG; Nao
realizacdo de
uma avaliacao
formal da
arquitetura de
software
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Tan, I., Xin, Y.,
Ojanen, V.,
Chai, K. H.

Exploring the
relationship
between
innovativeness
and the stages of
knowledge
management in
technology and
engineering
consultancies in
Singapore

2008

Documento
de
Conferéncia

Consultoria em
Tecnologia e
Engenharia;

Inovacao;
Gestao de
Conhecimento;
Singapura; TEC

As empresas
precisam de se
manter
constantemente
atualizadas no
que toca ao
conhecimento,
especialmente em
ambientes mais
volateis;

As empresas
beneficiam das
suas aptidoes no
que concerne a
aquisicao e
utilizagao do
conhecimento,
estando ambos
positivamente
relacionados com
a capacidade de
inovacao em
servi¢os com uma
utilizacao
intensiva de
conhecimento

Menciona a
importancia das
empresas e
respetivos
trabalhadores se
manterem
atualizados
quanto ao
conhecimento;
Permite uma
melhor
compreensao das
etapas da GC e
das VC
associadas

Estudo
realizado junto
de empresas de
consultoria em

tecnologia e
engenharia em
Singapura;
Dimensao
reduzida da
amostra
estudada, com
a maioria a
serem
pequenas
empresas, nao
existindo uma
base de
comparacao

78




Taylor, M.J.,
McWilliam, J.,
Gresty, D.,
Moynihan, E.

The law and the
systems analyst

2004

Artigo

Nao
especificado

As empresas
devem
compreender
determinados
fatores juridicos e
incorporar
requisitos legais,
como legislagdes
e
regulamentagdes,
no processo de
desenvolvimento
de SI

Permite reforcar a
relevancia das
empresas terem
em conta as
legislagoes e
regulamentagdes
no processo de
desenvolvimento
de SI

Investigacao
realizada em
empresas do
Reino Unido

79




Albrecht, R.,
Overbeek, S.,
Van De Weerd,
I.

A data quality
management
framework to
support delivery
and consultancy
of CRM
platforms

2022

Documento
de
Conferéncia

Ciéncia do
Design;
Consultoria;
CRM; Entrega;
Gestao da
Qualidade dos
Dados

O CRM depende
de dados de alta
qualidade; Os
consultores
podem beneficiar
da incorporacdo
de praticas de
gestdo da
qualidade de
dados nos seus
projetos, seguindo
uma estrutura de
gestao da
qualidade de
dados CRM

Permite
identificar uma
causa de
insucesso na
implementagao de
um SI em
particular, bem
como uma
proposta para
apoiar os
consultores no
respetivo projeto

Restricao de
tempo ¢
recursos para
investigar a
adocao real da
estrutura de
gestao da
qualidade de
dados CRM;
Realizagao de
focus groups
constituidos
apenas por
dois
participantes;
Processo de
pesquisa
impactado
pelas
regulamenta-
¢oes COVID-
-19
estabelecidas,
na altura, pelo
governo

80




Permite uma

melhor
A gestéo de compreensao
projetos de TI é | sobre a gestdo de
A process- muito incerta e projetos de TI; Aplicacao do
-oriented system com muitos Identifica um modelo em
Chen, C.-L., . ) : . .
Wang, C.-S dynamics model Documento Nio riscos, podendo | modelo que ajuda | projetos reais
T for software 2008 de . ser introduzido os gestores a numa empresa
Lee, Y.-H., Lee, . especificado . )
Y.-M development Conferéncia neste contexto, reduzir a de consultoria
o project um modelo incerteza e de Tl em
prediction dindmico complexidade Taiwan
orientado para o associados aos
processo projetos de Tl e
respetiva gestao
E crucial que uma .
g Identificagao
empresa
. o de alguns
Incorpore praticas
exemplos de
. de seguranca Reconhece "
Embedding ~ p praticas de
. ~ como a educacao praticas de
security: When . Nao ~ . seguranca
Everett, C. . 2010 Artigo . e formagao, assim seguranca a
technology is no especificado referentes a

longer enough

como a realizacao
de campanhas de
sensibilizacao
sobre o tema da
seguranga

incorporar numa
empresa

uma empresa
na area da
saude

81




Wynn, M., Lau,
E., Maryszczak,
P.

Knowledge
exchange and
learning and
development in
a newly formed
SME: An
example from
the knowledge
transfer
partnership
scheme

2011

Artigo

Aprendizagem e
Desenvolvimen-
to; Estratégia de
SI; Integracao
de Sistemas;
Mudanca de
Processo;
Transferéncia de
Conhecimento

Utilizagéo da
parceria de
transferéncia de
conhecimento
para implementar
SI numa empresa
de consultoria

Fornece um
exemplo de
interagao entre
uma empresa de
consultoria e uma
IA num projeto de
parceria de
transferéncia de
conhecimento

Estudo de uma
pequena e
média empresa
do Reino
Unido

82




Dambe, S.,
Tawde, G.,
Kulkarni, A.

Statistical
heuristic
assessment a
tangible way of
assessing
product or
software current
usability state

2015

Documento
de
Conferéncia

Avaliagao
Heuristica;
Avaliagao
Heuristica
Estatistica
(AHE); Ciclo de
Vida da
Engenharia da
Usabilidade;
Design da
Experiéncia do
Utilizador;
Escala de
Usabilidade do
Sistema; Gestdo
e Consultoria da
Experiéncia do
Utilizador;
Inventario de
Medicao da
Usabilidade do
Software;
Usabilidade

Existem
consultores UX
que avaliam o
sistema de uma
empresa de modo
a identificar
problemas de
usabilidade

Permite
identificar e
compreender um
consultor UX

Documento
baseado na
experiéncia
dos autores em
projetos UX

Fonte: Elaborado pela Autora
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