LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

MESTRADO
CIENCIAS EMPRESARIAIS

TRABALHO FINAL DE MESTRADO
DISSERTACAO

IDENTIFICACAO DE BENEFICIOS COM OS INVESTIMENTOS EM
SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMACAO — ESTUDO DE CASO
DE IMPLEMENTACAO DE SOFTWARE DE SUPORTE A GESTAO DO

CONHECIMENTO

RuUI PEDRO CANISES DE SOUSA

JUNHO 2018



LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

MESTRADO
CIENCIAS EMPRESARIAIS

TRABALHO FINAL DE MESTRADO
DISSERTACAO

IDENTIFICACAO DE BENEFICIOS COM OS INVESTIMENTOS EM
SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMACAO — ESTUDO DE CASO
DE IMPLEMENTACAO DE SOFTWARE DE SUPORTE A GESTAO DO
CONHECIMENTO

Rul PEDRO CANISES DE SOUSA

ORIENTACAO:
PROFESSOR DOUTOR MARIO MACIEL CALDEIRA

JUNHO 2018



Rui Sousa Identificacdo de Beneficios com os Investimentos em Sistemas e 3
Tecnologias de Informacao — Estudo de Caso de Implementacao de
Software de Suporte a Gestdo do Conhecimento

REsSuMO

A utilizacao eficiente dos recursos disponiveis € um imperativo para as entidades
do setor publico. Mas os dias que correm sdo marcados por uma cultura de ainda
maior exigéncia da sociedade relativamente ao servico prestado. Neste contexto,
€ particularmente relevante promover a melhoria da qualidade das decisdes de
investimento publico, nomeadamente as relacionadas com Sistemas de
Informacao e Tecnologias de Informacé&o (SI/Tl), visando maximizar o valor dos
beneficios efetivamente gerados. A informacao é um dos mais importantes ativos
gue as organizacfes tém ao seu dispor e a sua utilizacdo para a producdo de
conhecimento que proporcione a melhoria da qualidade e da eficiéncia nos
servicos prestados tornou-se um requisito fundamental para o cumprimento da
missdo das organizagdes. O investimento em SI/TI pode facilitar a utilizacdo da
informacdo e do conhecimento para a melhoria continua dos processos
organizacionais, mas a simples utilizacdo do sistema ou tecnologia nédo se traduz
de forma direta em beneficios; para tal, serd necessario criar novas capacidades
organizacionais e definir o plano para a implementacdo das mudancas que
permitirdo realizar os mesmos. Neste sentido, é relevante que as organizacdes
adotem abordagens para a correta identificacdo de beneficios e para a
monitorizacdo da sua realizacdo. Este trabalho contribui para aumentar a
visibilidade da gestdo de beneficios no contexto da administracdo publica
portuguesa; ndo conseguiu, no entanto, identificar critérios de avaliacao para a

adocao de uma abordagem de Gestéao de Beneficios por entidades deste setor.

Palavras-chave: Investimentos em Sistemas de Informacdo, Gestdo de
beneficios, Modelo de gestdo de beneficios de Cranfield, Portais colaborativos
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ABSTRACT

The efficient use of available resources is a mandatory guideline for public
entities’ actions. But today’s society has clearly set a higher standard of quality
for the service levels it demands from those entities. In these settings, it is
particularly relevant to promote the improvement of public investment decisions,
especially those concerning Information Systems and Information Technologies
(IS/IT), reaching for maximum value on benefits. Information is one of the most
valuable assets organizations possess and its use on the production of
knowledge that is actionable for increasing the quality and the efficiency of the
services being delivered has become a major requisite for fulfilling the
organization’s mission. Investments in IS/IT can help in the efforts to make use
of available information and knowledge to achieve continuous improvement of
organizational processes, but the mere action of using the system or the
technology does not cause, in a direct way, benefits realization; for those to be
harnessed, it is necessary to develop new organization skills and to make plans
for the implementation of all the changes needed to unlock benefits realization.
Thus, it becomes important that organizations choose a model or methodology
that enables the correct identification of benefits and sets the ground rules for
monitoring their realization. This research helps placing the benefits management
field of study on the radar of Portuguese public administration organizations and
managers; it was, however, unsuccessful in identifying criteria for the adoption of

benefits management frameworks by public sector entities.

Keywords: Investments in Information Systems, Benefits management;
Cranfield process model for benefits management, Collaborative portals
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Alerta / Disclaimer

Para este trabalho de investigacéo, foi conduzido um estudo de caso, adaptado
a fins académicos, sobre um projeto especifico de uma organizacédo publica

portuguesa.

Como técnicas a aplicar no estudo de caso, foram selecionadas a analise
documental e entrevistas semiestruturadas. Tendo em consideracado esta base
de investigacdo e a subjetividade inerente a interpretacdo efetuada pelos
entrevistados e pelo proprio investigador relativamente ao projeto, ao contexto
em que o mesmo estd a ser desenvolvido e aos resultados e beneficios
esperados, salienta-se que a descricdo apresentada neste documento nao
devera ser interpretada como constituindo um retrato fiel, exato e completo da
realidade da organizacdo, mas antes como a aproximacao possivel a essa

realidade e sofrendo das limitagcdes apontadas no final do documento.
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1. INTRODUCAO E ENQUADRAMENTO

1.1. Enquadramento e Motivacéo

A utilizac&o eficiente dos recursos disponiveis € um imperativo para as entidades
do setor publico. No atual contexto de forte diminuicdo de verbas para a
realizacdo de novos investimentos, a escolha criteriosa dos projetos a financiar
assume ainda maior relevancia.

A sociedade da informacédo em que vivemos fomentou nos cidaddos uma cultura
de maior exigéncia relativamente ao servico que lhes é prestado pelas entidades
publicas nas vertentes que séo relevantes para a sua satisfacdo individual,
nomeadamente a qualidade, a fiabilidade, a seguranca, o custo, a participacéo
na escolha, a acessibilidade e a transparéncia. Assim, para conseguirem servir
0s interesses dos publicos a que se dirigem, tornou-se imperativa para estas
entidades a promocado de iniciativas de simplificacdo de processos e de
procedimentos que lhes permitam disponibilizar servi¢cos de acesso imediato, em
diversas plataformas e para diversos tipos de dispositivos; que permitam a
interoperabilidade entre os sistemas das entidades que intervém no ciclo de
prestacdo de um mesmo servico ou de Sservicos conexos; e que maximizem o
potencial de resolucao de questdes ao primeiro contacto.

A globalizacdo e a percegdo de pertenca a um mundo global criaram também
uma tendéncia para a uniformizacdo de padrbes comportamentais dos
consumidores, pelo que existe uma pressdo para que as organizagdes publicas
acompanhem o ritmo de inovacdo das ofertas tecnoldgicas dos operadores

privados. A estas novas exigéncias da sociedade somam-se as que derivam dos

10
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objetivos e dos compromissos assumidos pela Unido Europeia, como os que
dizem respeito ao impulsionamento do e-government?.

Face a estas condicionantes, € particularmente relevante neste tempo atual
promover a melhoria da qualidade das decisGes de investimento publicos,
nomeadamente as que se relacionam com Sistemas de Informacdo e
Tecnologias de Informacéo (SI/TI), por forma a maximizar o valor dos beneficios?
efetivamente gerados a partir desses investimentos e capturados pelos
diferentes stakeholders®. Essa melhoria da qualidade das decisdes passa
também pela gestdo do conhecimento gerado pela organizacédo e pela efetiva

utilizacdo do mesmo na atividade desenvolvida (Krogh et al., 2001).

1.2. Propdsito da Investigacéo

O propésito desta investigacao é o de procurar identificar, através do estudo de
um caso concreto, critérios que facilitem a adocao de uma abordagem de Gestéo
de Beneficios por parte de uma entidade publica na analise e planeamento das

suas alternativas de investimento em SI/TI.

1 Como séo exemplos os Planos de agdo europeus (2011-2015 e 2016-2020) para a
administragdo publica em linha, disponiveis em: http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2010:0743:FIN:pt:PDF e http://eur-
lex.europa.eu/legal-content/PT/TXT/?uri=CELEX:52016DC0179, respetivamente; Gltimo acesso
em: 20-05-2018.

2 No ambito deste trabalho sera utilizada a definicdo dada por Bradley (2010), p. xiii, segundo a
qual um beneficio é “um resultado de uma mudanca que é percecionado como positivo por um
stakeholder”.

8 Entendidos como “individuos ou grupos de pessoas que irdo recolher beneficios do
investimento ou que estdo diretamente envolvidos ou serdo afetados pela implementacgéo das
mudancgas necessarias para concretizar os beneficios”, definicdo presente em Ward & Daniel
(2012), p.71.

11
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1.2.1. Identificacdo do Problema de Investigacéo

Estatisticas divulgadas pela Comissdo Europeia®, baseadas no trabalho de Mas
et al. (2018), revelam que, entre 1995 e 2015, o valor acrescentado bruto® que
representa o contributo do setor de tecnologias de informacdo e comunicacéo
para o produto interno das 40 economias mais avancadas ou consideradas
emergentes triplicou. Apesar disso, o investimento em SI/TI ndo tem abrandado
e estimativas recentes apontam para que cresca a um ritmo superior a 3% ao
ano no periodo 2015-2021°. No entanto, outros estudos conduzidos apontam
para que a maioria dos gestores avalie os “beneficios para o negdécio”
(doravante, referidos apenas como beneficios) recolhidos com esses
investimentos como tendo ficado aquém do esperado. E um problema
tradicional. Por exemplo, num estudo conduzido por Edwards & Lambert (2003),
32% dos gestores que responderam as questdes colocadas consideraram que a
qualidade da avaliagdo dos investimentos em SI/TI nas suas organizacdes era
“fraca” ou “muito fraca”. Um estudo de Markus et al. (2000), citado em Ward &
Daniel (2012), p.6, apontava para que os beneficios fossem tipicamente
entregues através de profundas alteracfes as praticas de negdcio e de tomada
de decisao, as quais seriam mais criticas para o sucesso da implementacao de
Sl do que as consideragdes técnicas. Ward & Daniel (2012) referem, em

complemento a essa citacédo, os resultados de dois inquéritos que conduziram

4 Publicadas no EU Science Hub, servico de conhecimento e ciéncia da Comissdo Europeia,
em https://ec.europa.eu/jrc/en/news/latest-statistics-ict-sector-and-its-rd-investment-available,
ultimo acesso em 20-05-2018

° Diferenca entre o preco cobrado pelo produto ou servigo e os custos de produgdo do mesmo.

6 Estimativa da Gartner, Inc., citada em https://www.fourguadrant.com/go-to-market-it-spending-
research/, ultimo acesso em: 20-05 2018

12
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entre 2006 e 2008": i) que embora 61% das organizagGes que responderam
planeassem a implementacéo da tecnologia, apenas 31% estabeleciam planos
concretos para as mudancas organizacionais necessarias a realizacdo dos
beneficios; e ii) que a maioria revia o custo dos projetos (90%), o cronograma de
implementacéo (89%) e a qualidade técnica (73%), mas apenas 49% reviam a
realizacdo de beneficios; para estabelecerem uma ligacdo com um outro
resultado obtido: mais de metade (57%) das organizacdes consideraram que
apenas uma minoria dos projetos SI/TI que implementaram conseguiram gerar
os beneficios esperados.

Nas conclusdes de um outro estudo mais recente conduzido pelo Standish Group
(2013) é apontado que apenas 39% dos projetos de pequena dimensao sdo
concluidos dentro do prazo e orcamento previstos e cumprem o caderno de
encargos de funcionalidades e fun¢des previstas (de salientar, no entanto, que
se verifica uma tendéncia de melhoria continua nesta performance desde 2004,
quando a taxa de sucesso era de 29%). Neste relatério é também indicado que
outros estudos realizados pelo mesmo grupo revelam que a taxa de sucesso dos
grandes projetos é ainda mais baixa, inferior a 20%, e que a sua probabilidade
de falhar logo no arranque € 10 vezes superior a dos de menor dimensao.

Lin & Pervan (2001) listam algumas causas potenciais inicialmente identificadas
por Truax (1997) para este insucesso, sendo de destacar de entre elas o facto
de os resultados imediatos do investimento raramente corresponderem aos

beneficios esperados, os meios necessarios a realizagdo dos beneficios ndo

7 Um dos inquéritos foi realizado com a colaboracao do Vlerick Leuven Ghent Management
School (Bélgica) e o outro com a colaboracdo do Cutter Benchmarking Consortium

13
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serem identificados, existirem dificuldades em identificar logo no arranque os
beneficios “certos”, o ambito dos projetos ser definido de forma demasiado
estreita para uma efetiva captura dos beneficios e uma capacidade
frequentemente limitada das organizacfes para gerir a mudanca. Ward & Daniel
(2012) identificaram uma cadeia de potenciais impactos negativos, em que a
dificuldade em comprovar a obtencdo dos beneficios potenciados pelos
investimentos em SI/TI pode levar a uma falta de alinhamento entre os
investimentos SI/TI e a estratégia do negdcio, uma vez que dificulta a
identificacdo e planificacdo dos beneficios, o que por seu lado propicia que as
decisbes de investimento se revelem inapropriadas e reduz a capacidade de
definir prioridades de investimento. Em consequéncia, fica realcada a
importancia de complementar a tradicional abordagem a avaliacdo de
investimentos com uma planificacdo proativa de como os beneficios devem ser
realizados e avaliados (Association for Project Management, 2011). Esta
avaliagcdo dos beneficios realizados, para ser correta, deve, de acordo com
estudos recentes, ir além da perspetiva transacional ou financeira (Caldeira et
al., 2012) e contemplar as dimensdes estratégica, informacional e
transformacional (Gregor et al., 2006).

No contexto atual da administracdo publica portuguesa, em que existe uma
reorientacdo estratégica para embutir preocupacfes associadas a economia

digital, a sustentabilidade e a administracéo eletrénica® nos servicos prestados a

8 De que séo exemplos: Agenda Portugal Digital - Resolucdo do Conselho de Ministros n.°
112/2012, de 31 de dezembro; Principio “only once” — s6 uma vez - Decreto-Lei n.° 73/2014, de
13 de maio; Estratégia TIC 2020 e os respetivos Planos de Setoriais TIC - Resolucéo do
Conselho de Ministros n.° 108/2017, de 26 de julho

14
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sociedade, assume particular relevancia a necessidade de capacitar as
organizacdes e 0s seus recursos para dar resposta as maiores exigéncias dessa
nova realidade (em particular, as de rapidez, clareza, consisténcia, fiabilidade e
integridade), simplificando as interacdes e reduzindo ao minimo necessario a
guantidade das mesmas. A recolha, a criacdo, o armazenamento e a partilha da
informacé&o no seio das organizacfes e a forma como estas adotam estratégias
para a expansao, alavancagem, apropriacdo ou descoberta de conhecimento
(Krogh et al., 2001) e para a utilizacdo do mesmo na melhoria da qualidade e da
eficiéncia nos servicos prestados, tornaram-se requisitos fundamentais para o

cumprimento da missdo de promover o desenvolvimento econémico e social.

1.2.2. Questdes Centrais de Investigacao

Este estudo pretende responder a seguinte questao:
1. Quais séo os beneficios potenciais de um projeto de implementacéo

de software de suporte a gestdo do conhecimento?

1.2.3. Objetivos

Este estudo tem como principais objetivos:
1. identificar critérios de avaliacdo para a adocao de uma abordagem de
Gestao de Beneficios para cada projeto de SI/TlI;
2. identificar eventuais dificuldades na avaliacdo dos beneficios
decorrentes da implementacéo de software de suporte a gestdo do

conhecimento;

15
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3. contribuir para o aprofundamento do conhecimento sobre Gestao de
Beneficios de investimentos em SI/TI, através do estudo do problema
enunciado e da identificacdo de novas questfes ou perspetivas para

investigacao futura.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Gestdo de Processos Organizacionais

Quer desenvolvam as suas atividades tendo como objetivo a maximizacao do
valor do seu capital social ou da eficacia das suas operacdes, as organizacoes
procuram assegurar a sua propria viabilidade a longo prazo, maximizando o valor
entregue aos seus stakeholders (Ward & Daniel, 2012). A formulacdo de uma
estratégia (um conjunto de compromissos e acgdes integrados e coordenados)
pode conferir a organizacdo a capacidade de explorar as suas competéncias
nucleares e obter uma vantagem competitiva temporaria face aos seus
competidores, gerando rendimentos acima da média do setor de atividade
(Ireland et al., 2010). No caso de entidades nao lucrativas, pode auxiliar na
afericdo da eficiéncia na utilizacdo dos recursos colocados a sua disposicéo,
bem como na prestacéao de contas (Thomas, 2004).

Nesse processo de formalizagcdo da estratégia é necessario que a organizacao
identifigue claramente a sua razédo de ser (a sua missao); adquira uma clara

percecdo do contexto em que se insere (analise externa®) e de quais os recursos

° De entre as “ferramentas” de que poderdo auxiliar nesta tarefa, destacam-se a analise PEST
— segmentos Politico/Legal, Econdmico, Sociocultural, Tecnolégico, o modelo das 5 Forcas

16
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tangiveis ou intangiveis que possam ser Unicos ou estratégicos (no contexto
atual, assume particular relevancia o conhecimento), as competéncias nucleares
gue possui para os explorar, bem como dos processos implementados para as
construir e que lhe permitam criar valor percecionado como distintivo pelos
consumidores em varios mercados (analise interna) (Porter, 1985; Prahalad &
Hamel, 1990; Prahalad, 1993; Ireland et al., 2010); e, em resultado das forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas identificadas (analise SWOT) e da anélise
dos dominios e dos processos de conhecimento associados a sua atividade
(Krogh et al., 2001), defina onde quer estar posicionada no futuro e os caminhos
para la chegar (Hill & Jones, 2011). Devera também ser considerada a visao da
organizacao sobre o conhecimento, sobre a estrutura e a cultura organizacionais
e sobre a lideranca, tendo em vista maximizar o ritmo de criacdo de
conhecimento e que a organizacéo e os individuos aprendam e evoluam através
das interacdes entre estes no espaco daquela (Nonaka et al., 2000a).

Na sequéncia da definicAo estratégica, as atividades a desenvolver pela
organizacdo poderdo ser agrupadas e esquematizadas em sequéncias logicas
(os processos da organizacao) que visam, quando realizadas conjuntamente, a
producdo de um conjunto determinado de resultados (BusinessDictionary.com,
2013), necessarios para a concretizacado dessa estratégia definida. No caso de
o resultado obtido ter um valor para o consumidor, o processo é classificado
como sendo de “negdcio”, ao passo que nos casos em que o resultado a obter

se destina a assegurar que estdo reunidas as condicfes para a execucao de um

Competitivas (Porter, 1979a) ou as analises de grupos estratégicos (Porter, 1979b; McNamara
et al., 2003) e de competidores (Porter, 1980)
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OuU mais processos de negocio estamos perante processos de “suporte”. As
atividades podem desenrolar-se no interior de apenas uma das fases da cadeia
de valor ou podem ser transversais a varias delas; adicionalmente, todas as
atividades podem ser desempenhadas no interior da organizacdo ou haver
recurso a contratacao externa de individuos ou de outras entidades para a sua
execucao, bem como pode variar o local onde sao realizadas as atividades ou
as fases. Segundo Smirnov et al. (2012), a heterogeneidade de individuos, locais
e SI/TI utilizados na execucdo das atividades faz com que 0S processos
organizacionais atuais estejam inerentemente associados a sistemas
distribuidos, o que aumenta a necessidade de que haja uma gestéo integrada
dos processos da organizacao.

A Gestdo dos Processos Organizacionais (Business Process Management —
BPM) surgiu, na perspetiva do negécio, como um resultado da evolucdo
registada em duas vertentes do conceito de Gestdo da Qualidade Total (Total
Quality Management - TQM), o qual tinha por base a introducé&o de uma filosofia
de melhoria continua para promover aumentos de eficiéncia em processos
industriais; na perspetiva da tecnologia, surgiu da inovacdo ao nivel do
desenvolvimento informético que representou o aparecimento de sistemas de
workflow (Dhookie, 2008). A aplicacdo da metodologia BPM a um processo
envolve 4 fases (Wurtzel, 2007; Correia & O'Neill, 2011): documentacdo do
processo, avaliacdo da sua performance, introducdo de melhorias no processo
com base nos resultados obtidos e, por ultimo, a gestdo do mesmo tendo em
vista a melhoria continua do desempenho registado ao longo do seu ciclo de

vida. A gestdo holistica dos processos organizacionais permite ganhos de
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experiéncia e a criacdo de competéncias organizacionais especificas na gestao
de processos, facilitando a identificacdo de solucdes para problemas ou
deficiéncias que sejam detetados, recorrendo a esquematizacao e a simulacéo
para alcancar uma representacdo comum que permita agilizar a introducao de
alteracdes e tornar a cadeia de valor mais flexivel e com maior integracéo
horizontal e vertical (por meio da reducao de conflitos interdepartamentais e com
stakeholders externos) (Willaert et al., 2007; Aldin & de Cesare, 2011). Deste
modo, permite aumentar a sua satisfacdo através de ganhos de eficiéncia e
qualidade na prossecucao dos objetivos especificos de cada processo, criando
maior valor para o consumidor (Willaert et al., 2007), produzindo informacéo de
suporte a deciséo por via da monitorizacao da sua execucédo (Aldin & de Cesare,
2011) e facilitando a formacé&o de colaboradores e a comprovacao de aderéncia
as imposicoes de regulacdo externas. Adicionalmente, permite também dar um
impulso importante para a ado¢do de tecnologias de workflow ao auxiliar na
definicdo das configuracfes necessérias (Smirnov et al., 2012).

O sistema de workflow corresponde a automatizacao de tarefas e/ou atividades
gue constituem parte ou o todo de um processo e que sdo implementadas no
respeito por uma sequéncia que € determinada por conjunto de condi¢cbes
predefinidas (Xu et al., 2009; Aldin & de Cesare, 2011). As 3 principais questdes
gue necessitam de ser respondidas no desenho de um sistema de workflow séo:
‘o que devera ser executado?”, “quem o executa?” e “quais as ferramentas a
utilizar?” (Nitzsche et al., 2007).

No que se refere a gestdo do conhecimento, a implementacdo de sistemas de

workflow € um dos possiveis investimentos em SI/TI que podem auxiliar na
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mudanca de paradigmas de gestdo, potenciando a geracdo de conhecimento
novo, por contraponto a um mero tratamento da informacéo disponivel (Nonaka
et al.,1996). A criacdo de espacos, “ba” (Nonaka & Konno, 1998), onde seja
possivel integrar a informacdo disponivel e, por essa via, fazer evoluir o
conhecimento individual e/ou coletivo tornou-se um requisito essencial para
conseguir implementar e gerir processos dinamicos de gestdo de conhecimento.
Nonaka et al. (2000b) salientam as caracteristicas dinamicas do conhecimento
(o ser gerado através de interacfes entre individuos e organizacdes e o ser um
produto de um contexto especifico, sem o qual € mera informacdo) para
sistematizar as interligacfes entre:

)] o modelo SECI (socializacdo, externalizacdo, combinacéo,
internalizacao), adaptado de Nonaka & Takeuchi (1995) e que explicita
0s quatro padrdes de conversdo entre conhecimento explicito e tacito;

1)) os tipos de “ba” que ddo suporte a cada processo especifico de
conversdo de conhecimento (Nonaka & Konno, 1998), através da
conjugacao de tipos e de meios de interagdo adequados ao contexto;

i) e as categorias de ativos de conhecimento que constituem os inputs,
0s outputs e os facilitadores do processo de geracéo de conhecimento.

A partir desta abordagem integrada, é possivel definir metas, alocar meios e
implementar e acompanhar as mudancgas organizacionais necessarias para
concretizar a visao da organizacdo para a gestao do conhecimento.

No entanto, importa referir que analises criticas a literatura produzida sobre

gestdo do conhecimento alertam para o facto de esta ser uma area de estudo
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ainda muito recente e que padece de limitacdes como a reproducdo de modelos

e teorias oriundos de outras disciplinas (Nonaka & Peltokorpi, 2006).

2.2. Investimentos em SI/TI como Facilitadores de Mudanca Organizacional

O contexto organizacional desempenha um papel importante na recolha dos
beneficios potenciais de um investimento em SI/Tl. Gregor et al. (2006),
suportando-se numa revisdo da literatura e nas conclusdes de estudos
anteriores (Turner & Lucas Jr., 1985; Weill, 1992; Mirani & Lederer, 1998), que
tinham identificado a existéncia das dimensdes estratégica (forma como a
organizacdo compete ou a natureza do seu produto), transacional (suporte a
gestao operacional e reducéo de custos) e informacional (suporte a decisédo) nos
beneficios que podem resultar dos investimentos em SI/Tl, conduziram um
estudo junto de organizacdes australianas através do qual procuraram validar a
existéncia de uma outra, transformacional. A hipétese de que o investimento em
SI/TI possa alavancar investimentos na melhoria de processos organizacionais
e métodos de trabalho (Brynjolfsson & Hitt, 1998, 2000) foi validada pelo estudo,
facilitando a sua implementacdo e promovendo a aprendizagem continua, ao
mesmo tempo que reduzem custos e promovem a inovacdo e a melhoria da
qualidade dos produtos e dos servicos e de aspetos intangiveis a eles
associados, como imagem, conveniéncia, entre outros. A criagdo dessas novas
capacidades organizacionais devera permitir, apds o decorrer do tempo
necessario para a adaptacdo ao novo sistema ou tecnologia, a captura total dos
beneficios do investimento, algo que a simples utilizagdo do sistema ou

tecnologia ndo consegue concretizar de forma direta (Serrano & Caldeira, 2002).

21



Rui Sousa Identificacdo de Beneficios com os Investimentos em Sistemas e 22
Tecnologias de Informacao — Estudo de Caso de Implementacao de
Software de Suporte a Gestdo do Conhecimento

2.3. A Gestdo de Beneficios

A correta identificacdo de beneficios € decisiva ndo apenas para justificar o
investimento e facilitar a sua aprovacdo, mas também para permitir maximizar a
captura de valor por parte de quem investe. As dificuldades em efetuar essa
identificacdo e em monitorizar a realizacdo dos beneficios identificados levou a
que fossem desenvolvidos varios modelos e abordagens alternativos para
auxiliar as organizacdes nesta tematica (Yates et al., 2009). A pesquisa na area
de gestdo de beneficios permitiu identificar 5 principios para a obtencdo dos
mesmos (Peppard et al., 2007), a serem abordados de uma forma integrada: i)
“os SI/TI ndo tém valor intrinseco” ii) “os beneficios surgem apenas quando 0s
SI/TI permitem as pessoas fazer as coisas de forma diferente”, iii) “s6 os gestores
de negocio e os utilizadores podem “desbloquear” os beneficios” iv) “todas as
aplicacdes de SI/TlI produzem impactos, mas nem todos o0s impactos sao
beneficios” — o0s investimentos em SI/TI podem ter impactos negativos,
denominados “disbenefits” (Ward & Daniel, 2012; Yates et al., 2009); e v) “os
beneficios devem ser geridos de forma ativa” até a sua realizacdo ou até que se
conclua que a mesma néo ird ocorrer. Estes principios adquirem uma particular
relevancia quando séo abordados os investimentos no setor publico, atendendo
a que existe com frequéncia uma falta de ligacao entre as intengdes estratégicas
(decisdes politicas sobre alteracdo de programas ou de servi¢os) e as acdes que
terdo que ser implementadas para as concretizar, como o0 sejam investimentos
significativos em SI/TI, com o envolvimento de diversas entidades, as quais
poderdo estar com niveis diferentes de sofisticacdo e de experiéncia nos seus

sistemas (Ward & Daniel, 2012). Para obviar a estas dificuldades, tem-se
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acentuado a preocupacao e a aposta na implementacao de modelos transversais
ou setoriais de planeamento que incorporam principios de gestao de beneficios.
Como exemplos, podem ser apontados: i) a promocao pela Comissédo Europeia
de uma metodologia de gestdo de projetos comum as Instituicdes da UE (PM2
Project Management Methodology), a qual estd a dar origem a uma versao
aberta, Open PM2, que se prevé venha a incorporar um maodulo sobre gestédo de
beneficios!?; e ii) a definicdo, pelo governo da Nova Zelandia, de regras de
planeamento financeiro mandatérias para as entidades do setor publicot!, as
quais obrigam a integracdo do ciclo de vida da gestdo de beneficios na

preparacao das decisdes de investimento.

2.3.1. O Modelo de Gestdo de Beneficios de Cranfield

A partir de um estudo conduzido nos anos 90 pelo Information Systems Research
Centre (ISRC) da Cranfield School of Management, do Reino Unido, e de
investigacdes subsequentes, Ward & Daniel (2012) propuseram um modelo para
um processo iterativo de gestdo de beneficios constituido por cinco fases,
esquematizado na figura 1 e utilizado como referéncia para a construcao de

estudos de caso em gestéo de beneficios.

1A apresentacdo da Open Project Management Methodology encontra-se disponivel em:
https://ec.europa.eu/isa2/solutions/open-pm2_en, Gltimo acesso em: 20-05-2018.

State Services Comission, Performance Measurement: Advice and examples on how to
develop effective frameworks, disponivel em http://www.ssc.govt.nz/resources/996/all-pages;
ultimo acesso em:20-05-2018.
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Figura 1 - Modelo de Cranfield para Gestao de Beneficios (Ward & Daniel, 2012)

2.3.1.1. Fase 1 — Identificacdo e Estruturacdo de Beneficios

A primeira fase do processo inicia-se com a analise dos business drivers, ou
seja, as visdes da gestdo de topo sobre o que é relevante para o0 negdcio e que
justifica a ocorréncia de mudancas num horizonte temporal delimitado (Ward &
Daniel, 2012), tendo em vista a definicdo dos objetivos do investimento e o
alinhamento entre as estratégias de negdcio (que definem onde a organizacéo
quer estar no futuro e porqué), de Sl (que definem o que € exigido aos sistemas
de informacéo para facilitar esse caminho) e de Tl (que definem como € entregue
essa capacitacdo). E aconselhavel que, na definicdo dos objetivos de negdcio,
se adote uma boa prética de uso generalizado conhecida pelo acrénimo inglés
SMART e que defende que eles devem ser especificos, mensuraveis,
exequiveis, relevantes e delimitados no tempo.

Depois de estabelecido o “porqué?” de se pretender efetuar o investimento,
devem ser descritos os beneficios que a organizagéo espera alcangar (o “para
qué?”). Estes correspondem a diferenca entre o impacto que se deseja ver

materializado com a concretizacdo do objetivo de negdcio (meta especifica que
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foi definida para se considerar que houve 0 sucesso na sua prossecucao) e a
situacao real (Dhillon, 2005).

Dado que nesta fase se pretendem recolher dados que suportem uma decisao
sobre avancar ou ndo com o investimento em SI/Tl e de este ser medido em
termos financeiros, € aconselhavel, para facilitar a comparacao, procurar atribuir
a estas melhorias valores igualmente financeiros. Tal € em muitos casos
impraticavel, mas mesmo nessas situacdes a contribuicdo para a concretizacao
do objetivo de negdcio deve ser avaliada. Ward & Daniel (2012) estabeleceram
4 niveis para a explicitacdo dessa avaliagcdo: observavel, mensuravel,
quantificavel e financeiro, tendo por base a resposta a trés questdes (Serrano &
Caldeira, 2002): “podem essas melhorias ser medidas?”, “podem ser
quantificadas?” “podem ser valorizadas?”. E também importante identificar,
nesta fase, o dono (owner) do beneficio, o qual, segundo Ward & Daniel (2012)
devera ser uma pessoa ou um grupo especifico que seja responsabilizado pela
promocao proativa de esforcos para alcancar a realizagéo do beneficio, quer seja
por intervencgao direta, quer seja pela utilizagdo da sua capacidade de influéncia
ou de outros meios e recursos ao seu dispor (a implementacdo das mudancas
necessarias estara, com alguma frequéncia, fora do seu controlo efetivo).
Devera igualmente ser levada a cabo a determinacdo das mudancas
organizacionais necessarias para capturar as vantagens potenciadas pelo
investimento em SI/TI, as quais poderéo ocorrer em dois patamares distintos: ao
nivel do negocio (correspondem a novas formas de trabalho) ou ao nivel da
criacao prévia das condicbes que permitam implementar essas mudancas de

negocio. As que se engquadram neste segundo patamar sdo descritas como
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“Enabling changes” (Ward & Daniel, 2012) ou “Fatores de Mudanca” (Serrano &
Caldeira, 2002) e séo alteracdes de implementacdo pontual, ndo-continuadas,
das quais um dos exemplos mais intuitivos € o da formacédo que é necessario
ministrar aos utilizadores para os capacitar a trabalhar com novos SI/TI. Tal como
para a promocao da realizacao dos beneficios, também deverdo ser nomeados
owners para estas mudancas, ou seja, individuos ou grupos especificos que
deverdo assumir a responsabilidade pela sua concretizacao.

Com a informacao recolhida ou gerada até este ponto € possivel elaborar um
business case inicial, com o objetivo de assegurar que os argumentos a favor do
investimento sdo claramente compreendidos ndo apenas por quem tem que
tomar a decisao sobre avancar ou ndo, mas também por todos 0s que terdo que
ser envolvidos nas tarefas de gestdo das varias atividades necessarias para

garantir o sucesso do empreendimento (Ward & Daniel, 2012).

2.3.1.2. Fase 2 — Elaboragéo do Plano de Realizagdo de Beneficios

A segunda fase do processo inicia-se com uma andlise mais aprofundada dos
stakeholders, a qual tera como objetivos identificar todos aqueles cujo
conhecimento, compromisso ou acao Sd0 necessarios para a realizacdo dos
beneficios; determinar a visdo de cada um deles sobre os beneficios e o0s
disbenefits do investimento; identificar os impactos que sobre cada um deles tém
as mudangas a introduzir e a sua motivacdo ou resisténcia face a estas;
conseguir delinear e planear as acdes necessarias para garantir o envolvimento

de cada um e 0 seu compromisso para com o sucesso do investimento; e, por
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altimo, identificar e compreender a dinamica das relacdes e coligacfes de
interesses entre stakeholders (Ward & Daniel, 2012).

Em seguida, devera ser planeada a gestdo da mudanca e, na sequéncia do
acordo dos varios stakeholders relativamente ao seu papel e responsabilidades
nas mudancas a operacionalizar, devera ser elaborado um Plano para a
realizacdo dos beneficios a obter com o investimento em SI/TI. Complementando
este plano com a explicitacdo dos fundamentos sobre o valor a ser criado,
constitui-se o business case final que devera ser apresentado a gestdo de topo

para suportar a decisdo sobre avancar ou hdo com o investimento.

2.3.1.3. Fase 3 — Execucéao do Plano de Realizacdo de Beneficios

No respeito pelas decisdes e pelas prioridades definidas para a carteira de
investimentos e no momento em que sdo reunidas as condi¢cdes para avancatr,
a implementacédo do plano de realizacdo de beneficios tem que assegurar nao
apenas a execucao do investimento em SI/TI propriamente dito mas também a
concretizacdo de todas as mudancas organizacionais identificadas como
necessarias para atingir os objetivos definidos. O recurso a uma das varias
metodologias existentes para a gestdo de projetos, como PRINCE2 - PRojects
IN Controlled Environments (Office of Government Commerce, 2002), PMBOK —
Project Management Body of Knowledge (Project Management Institute, 2013)
ou PM2 - Project Management Methodology (Comissédo Europeia, 2016) pode
facilitar a integracdo, coeréncia e controlo da implementacdo das atividades e
iniciativas que constam do plano, ao promoverem uma visdo comum do que tem

que ser feito, de quem é responsavel por o fazer e ao darem maior visibilidade
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aos resultados obtidos. Entre as recomendacfes comuns destas metodologias
estdo orientacdes sobre a nomeacdo de algumas figuras-chave como um
patrocinador e um gestor. O primeiro devera ser um dos gestores de topo da
organizacao (preferencialmente) e a sua missao sera a de promover os esfor¢os
necessarios para assegurar que sao disponibilizados o0s recursos
imprescindiveis e, por via da sua influéncia e autoridade dentro da organizacao,
facilitar a adesdo dos diversos stakeholders ao plano; o segundo devera
responder pela correta execucdo deste plano e devera ser-lhe confiada a
autoridade para coordenar de forma efetiva o trabalho dos varios owners de
enabling changes (mudancas ao nivel do negdcio), por forma a assegurar que

estas séo realizadas e que os prazos e o orcamento definidos sdo respeitados.

2.3.1.4. Fase 4 — Revisao e Avaliacdo dos Resultados

Apés ter decorrido o tempo previamente considerado como necessario para se
tornarem visiveis e passiveis de afericdo os impactos da implementacao do novo
SI/TI e da concretizacdo das mudancas organizacionais, deve ser conduzida
uma avaliacdo dos resultados obtidos e dos beneficios capturados face ao que
havia sido planeado e devem ser retiradas ilacbes sobre o que
comparativamente correu melhor e que possa vir a ser reutilizado noutras
atividades e projetos, bem como sobre o que correu comparativamente pior,
identificando os desvios registados e as razdes ou motivos que levaram a esse
desfecho, avaliando o que pode ser ainda corrigido e retirando licbes para evitar

ou mitigar os impactos de futuras repeticdes dessas falhas ou constrangimentos.
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2.3.1.5. Fase 5 — Identificacdo do Potencial para Beneficios Futuros

Caso se detete, dentro do periodo de tempo que € necessario decorrer para que
todos os impactos do investimento e das mudancas se tornem visiveis, que ainda
podem ser tomadas medidas para capturar beneficios adicionais potenciados
pelo investimento realizado, deve ser reajustado o plano inicial e, se pertinente,
reativada a fase de execucéo do investimento ou, em alternativa, ser estruturado

um novo projeto de investimento em SI/TI.

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1. Perspetivas Filosdéficas e Estratégias de Investigacao

Chua (1986) identifica trés perspetivas filosoficas distintas que podem orientar
um trabalho de investigacdo em ciéncias sociais: positivismo, interpretativismo
ou realismo critico. Esta classificacdo foi aprofundada por diversos autores
(Orlikowski & Baroudi, 1991; Trauth, 2001); em resultado dessas obras, emergiu
que as principais caracteristicas das diferentes perspetivas filosoficas sédo: os
estudos positivistas visam sobretudo testar teorias, tentando contribuir para
aumentar a capacidade de previsdo de um determinado fendmeno para o qual
existem relagdes fixas estabelecidas a priori, nomeadamente de causa-efeito, as
quais aconselham a utilizacdo de instrumentacéo estruturada; por seu lado, os
estudos interpretativistas assumem que os individuos criam e associam
significados subjetivos e intersubjetivos aos fendmenos por via da sua interacao
com o mundo que os rodeia, pelo que a contribuicAo para aumentar o

conhecimento sobre esses fendmenos é efetuada através da analise das
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interpretacdes atribuidas aos mesmos pelos participantes no estudo, dando
particular atencdo ao contexto e a cultura especificos; no que respeita aos
estudos criticos, estes procuram expor contradicdes estruturais enraizadas nos
sistemas sociais e, por via dessa exposicdo, levar ao desaparecimento de
condi¢cBes socialmente restritivas.

Existem varios métodos para conduzir uma pesquisa em ciéncias sociais. Yin
(2009) destaca os seguintes: experiéncia, inquérito, analise de arquivo, narrativa
e estudo de caso, sendo que o que os distingue e deve guiar a escolha do(s)
meétodo(s) a aplicar é a forma como se relacionam com as seguintes trés
condicBes: a forma da questéo de investigacao (quem?, o qué? porqué?, onde?,
como? quanto - volume? e/ou quanto — valor?), o grau de controlo que o
investigador tem sobre fendmenos comportamentais (necessario / néo
necessario) e o grau de focalizacdo em eventos atuais por contraposi¢cdo a
histéricos (focalizado / ndo focalizado). A abordagem seguida por Yin (2009) é

uma abordagem positivista.

3.2. Estudo de Caso

A escolha do estudo de caso como método de investigacdo a aplicar resultou da
analise do problema, das questdes centrais e dos objetivos desta investigacédo a
luz das 3 condigcdes mencionadas por Yin (2009), identificadas no ponto anterior.
A questado central da investigacdo a conduzir é exploratoria, pelo que qualquer
um dos cinco métodos identificados poderia ser utilizado; no entanto, o facto de
a investigacao se debrucar sobre objetos seus contemporaneos e o investigador

ter pouco controlo sobre os acontecimentos estudados aconselhavam a optar
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entre o0 inquérito e o estudo de caso. O inquérito apresenta, contudo, uma
limitacdo séria quanto a sua capacidade para investigar o contexto em que 0s
fendbmenos ocorrem. Esta limitacdo ndo se verifica no estudo de caso, uma vez
gue este método permite conduzir uma investigacdo aprofundada das questfes
em analise no contexto real em que os fendmenos ocorrem e lidar com a
existéncia de um volume de variaveis de interesse superior ao de observacoes,
recorrendo a multiplas fontes de informacéo e podendo beneficiar da orientacao

proporcionada por trabalhos tedricos anteriormente desenvolvidos (Yin, 2009).

4. ESTUDO DE CASO: PROJETO DE IMPLEMENTACAO DE

SOFTWARE DE SUPORTE A GESTAO DO CONHECIMENTO

4.1. Introducao

A utilizac&o da informacgéo para a geracédo de conhecimento que proporcione a
melhoria da qualidade e da eficiéncia nos servi¢os prestados assumiu uma nova
relevancia enquanto responsabilidade da administracdo publica perante a
sociedade que serve. Em consequéncia, a gestdo do conhecimento gerado
ganhou igualmente visibilidade enquanto topico de gestdo das organizacoes,
tendo-se tornado a informacéo um fator gerador de riqueza mais importante que
o capital e o trabalho. Para que a mesma se torne efetiva, € necessario que tenha
como objetivo dotar os trabalhadores da organizacao de “ferramentas” que lhes
permitam aceder a informacdo agregada e condensada, em permanente
atualizacdo e com um registo da evolucdo historica dos temas, bem como

sistematizar e uniformizar o entendimento sobre uma qualquer matéria
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(aumentando a celeridade da resposta e mitigando os riscos de tratamento
discricionario das questdes em apreco, 0 que configuraria falta de equidade
perante os cidadaos).

A escolha do projeto a ser objeto de estudo teve em consideracao este desafio
para as organizacdes e a forma como a evolugcdo das tecnologias (e as
mudancas de comportamentos que induzem na sociedade) ndo s6 o amplia
como podera providenciar um leque alargado de solucdes para o enderecar. O
contributo pretendido com esta investigacdo € o de, partindo de um caso
concreto e de uma solucao concreta, apontar um dos caminhos possiveis para
a gestao de beneficios associada a gestdo do conhecimento. Em patrticular, a
questao central de investigagdo a que pretende responder é “quais sé&o os
beneficios potenciais de um projeto de implementacéo de software de suporte a
gestao do conhecimento?”.

A organizagdo escolhida recebe e trata volumes massivos de dados e de
informacdo; presta servicos aos cidaddos e as organizacdes em diversas
valéncias, recorrendo a diversos canais e a uma heterogeneidade de estruturas
funcionais; e, com particular interesse para este estudo, regista-se que houve
uma decisdo da gestéo de topo em avancar para um projeto integrado de gestéo
de conhecimento e candidata-lo a obtencéo de apoios financeiros por fundos
europeus. Citando um dos responsaveis entrevistados, «o projeto ganhou
dimensao porque foi entendido pela organizagcdo como crucial para o futuro,
devido as questdes de Recursos Humanos relacionadas com a transmissao de
conhecimento». Foi igualmente referido que «ha a consciéncia e o alerta de que

a organizacdo ndo pode ficar dependente da memdria dos seus técnicos e
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dirigentes, uma vez que tal ndo representa uma forma sustentavel de
funcionamento. Adicionalmente, colocam-se varias questdes associadas a
rotacdo de recursos humanos. A ferramenta ira possibilitar que diminua o tempo
qgue leva a que um técnico fique capacitado para emitir pareceres; no entanto,
ressalta-se também que o maior impacto esperado do portal € o aumento da
qualidade do trabalho». Em acréscimo, foi referido que se tem «verificado um
aumento do volume de processos a tratar, bem como da complexidade média
dos mesmos. A solucédo encontrada para evitar ou mitigar estrangulamentos foi
a de descentralizar alguns tipos de processos (passaram a ser tratados ao nivel
dos servicos desconcentrados, por exemplo)». E ainda que «o modelo de
organizacao suportado na descentralizacdo e na delegacdo de competéncias,
permitindo transferir o tratamento dos casos mais simples para outros servicos
gue ndo os servicos centrais (nestes ficam os casos de maior complexidade),
exige que sejam reforcados os mecanismos de partilha de conhecimento na
organizagao».

O objetivo do projeto € estruturar e sistematizar préaticas e procedimentos ad hoc
relacionados com a gestdo do conhecimento, procurando disseminar aquelas
gue constituem boas praticas. Foi enunciada a expetativa de que a “ferramenta”
«permita um aumento da qualidade geral do trabalho de toda a organizacéo (a
melhoria sera disseminada também pelos servigcos locais). Espera-se também
um maior rigor, com consequéncias ao nivel da reducédo do contencioso e no
aumento do grau de sucesso nesse contencioso. Também se espera que sejam
dados melhores conselhos ao contribuinte e com um tempo de reagdo menor.»

Pretende-se também que o projeto aproveite o potencial e a experiéncia da
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organizacdo no desenvolvimento de “ferramentas” informaticas de suporte e a
disciplina e os métodos de trabalho que os projetos cofinanciados impéem. O
cerne do projeto consiste no desenvolvimento de um portal modelo, para ser a
base comum a todos os servicos, reutilizando para o efeito o cédigo que foi
criado para um protétipo (o qual ja se encontra em exploracéo). Seréo criados
portais colaborativos por areas de conhecimento a partir dessa base, replicando
o grafismo e a estrutura de navegacao e procurando potenciar a familiaridade na
utilizacdo de qualquer um deles. Foi notado por um dos responsaveis
entrevistados que «deverd ser colocado um trabalho enorme na
conceptualizacdo, para que a experiéncia do utilizador seja a mais simples
possivel (abordagem Apple®!2))». Nestes portais, proceder-se-a a selecédo e
tratamento dos conteudos, a indexacdo dos documentos e a definicdo de
configuracbes avancadas de pesquisa e de implementacdo de mecanismos de
seguranca da informacdo para o consumo da informacao em outros ambientes
(via webservices). Foi referido a este respeito que, «ao nivel de custos, o
empenho de um elevado volume de horas de trabalho de técnicos de qualidade
representard a maior fatia (muito mais do que o investimento em TIC); serdo os
melhores técnicos ocupados durante muito tempo (1 ano), o que representa um
grande investimento da organizacédo, mas alinhado com a visédo de que se esta
a trabalhar para o futuro (justifica o empenho). De referir também que esses
recursos ja se encontram com ocupacdo maxima, pelo que terdo de ser

desviados de alguns assuntos que tém em maos». A construcdo destes

12 Referéncia a empresa multinacional Apple, Inc., a qual possui uma reputacgédo forte de criar
produtos inovadores e de utilizacdo simples. Site oficial: www.apple.com
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repositorios ird permitir integrar e disponibilizar «informacgéo anteriormente
dispersa (fontes internas ou externas) e em suporte papel ou digital ndo
indexavel (digitalizacbes em formato imagem)», cuja «consulta padecia das
limitacbes do proprio suporte, sendo uma das principais o facto de estar
geograficamente confinada a gabinetes (0 que ndo era nem pratico, nem
expedito)». Com a entrada em producéo de cada portal colaborativo, pretende-
se que sejam adotadas, no ambito da atividade corrente dos servigos, as tarefas
de levantamento, tipificacéo, atualizacéo e classificacdo de conteudos referentes
a documentacéo a disponibilizar aos trabalhadores da organizacéo e, nos casos
em que tal for relevante, ao publico em geral (canal Internet). Estas acdes iréo
permitir a organizacdo manter um «controlo rigoroso da doutrina», uma vez que
«todo o material que l4 entra (nos portais) é sujeito a crivo técnico prévio»,
decorrendo daqui «que tudo o que néo estiver no portal ndo deve fazer doutrina»
e, por conseguinte, ndo ser utilizado pelos trabalhadores.

A recolha de dados ocorreu entre setembro de 2017 e junho de 2018.

4.2. Desenho do Projeto de Investigacao

Atendendo ao proposito e aos objetivos definidos para o projeto de investigagcao
e a escolha do estudo de caso como método de investigacéo a aplicar, esta foi
estruturada com suporte no Modelo de Cranfield para o Processo de Gestao de
Beneficios (Ward & Daniel, 2012). Atendendo ao estado de maturidade e de
implementacéo do projeto que € objeto do estudo de caso, 0 ambito deste estudo
cinge-se a aplicagcdo da primeira fase do modelo, “ldentificacéo e estruturagéo

de beneficios”, procurando estabelecer orientagdes mas nao aprofundando as
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restantes fases do modelo. Como técnicas a aplicar para essa primeira fase,
foram selecionadas a analise documental e as entrevistas semiestruturadas.

A analise documental permitiria avaliar o estado de maturidade da gestdo do
conhecimento na organizacao e recolher os dados necessarios a formulacdo das
questdes que servirdo de base a conducdo das entrevistas semiestruturadas.
Por seu turno, estas permitiriam identificar, com os intervenientes, quais 0s
beneficios que poderdo ser concretizados em consequéncia do investimento e
das mudancas organizacionais a operar, bem como desenhar as suas
dependéncias. Os entregaveis desse tratamento da informacao recolhida seriam
sujeitos a validacdo dos intervenientes antes da elaboracédo das conclusdes do
estudo. Conforme o referido, as mesmas deveriam estabelecer orientacdes e
proporcionar pistas para a implementacdo das fases seguintes do modelo e

identificar novas questdes ou perspetivas para investigacao futura.

4.3. Método de Recolha de Dados

A recolha de dados foi efetuada através de analise documental e da conducao
de entrevistas semiestruturadas.

Para a primeira, foi utilizada como base a documentacéao produzida aquando da
candidatura apresentada a apoio financeiro por fundos estruturais da Unido
Europeia, a qual possui os elementos utilizados no diagnéstico efetuado pela
organizagéo sobre a situagao atual ao nivel da gestdo do conhecimento e sobre
0S impactos que se prevé obter com a concretizagdo do investimento e inclui
também o estudo de viabilidade economico-financeira do investimento e a

estruturacdo e calendarizacdo dos pacotes de trabalho a implementar.
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Para a segunda, foram utilizados os resultados do tratamento dos dados
recolhidos na analise documental e a estrutura para a construcédo da rede de
dependéncia de beneficios definida no modelo de Cranfield. Foram igualmente
utilizados os conhecimentos que o investigador possui sobre a organizacao e o
contexto em que a mesma se insere e também sobre o projeto escolhido. Os
entrevistados foram selecionados pela organizacdo, tendo em atencédo o seu
grau de envolvimento na implementacdo do projeto, na concretizacdo das
mudancas organizacionais identificadas e enquanto beneficiarios dos impactos
que se prevé que sejam materializados. A validacdo dos entregaveis do

tratamento dos dados foi efetuada por responsaveis da organizacéao.

4.4. Aplicacdo do Método de Gestédo de Beneficios

O projeto em analise neste estudo tem como ambito o desenvolvimento de
portais colaborativos, enquanto repositérios de conhecimento organizacional,
acedidos e partilhados por todos os trabalhadores da entidade. O mesmo
engquadra-se num conjunto alargado de iniciativas que visam a implementacao
de uma estratégia efetiva de Gestdo de Conhecimento na organizacéo, a qual
passa essencialmente pela reformulacdo de processos e procedimentos
existentes, tendo em vista assegurar a transmissdo e a conversao de
conhecimento tacito, bem como a transposicdo para meios digitais de
documentacdo em suporte papel, por forma a, através de melhorias na
qualificacéo e na uniformizacao da informacé&o, conseguir disponibilizar aos seus
trabalhadores todo o material de pesquisa e de formacao necessario a analise

dos processos dos contribuintes, a prestacdo de esclarecimentos adequados e
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rigorosos e a geracdo de novo conhecimento (através das interacfes que
decorrem no seio da organizacdo e com 0 meio envolvente da mesma). As
etapas a implementar sao:

1. registo e captura pela organizacdo do conhecimento existente (criando e
alimentando 0s repositérios organizacionais com objetos de
conhecimento gerados internamente ou disponibilizados por fontes
externas selecionadas em funcédo da matéria);

2. sistematizacao e uniformizacao da informacdao, para que reflita a doutrina
e o0 entendimento vigentes;

3. disseminacéo e efetiva aplicacdo do conhecimento adquirido.

4.4.1. Identificacdo e Estruturacéo de Beneficios

Com base na estrutura do projeto acima descrito e na estratégia na qual o
mesmo se insere, foram identificados os beneficios para o0s quais a
implementacdo de software de suporte a gestdo do conhecimento apresenta um
potencial de contribuicdo relevante e o respetivo enquadramento na rede de

dependéncia de beneficios.

4.4.1.1. Business Drivers

De entre as visdes da gestao de topo sobre o que € relevante para 0 hegocio no
meédio / longo prazo, vertidas na estratégia da organizacdo, destacam-se no
ambito deste estudo as preocupacdes com i) a saida de recursos humanos (com

risco de perda de conhecimento organizacional), ii) o aproveitamento de
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oportunidades para a obtencéo de financiamento externo e iii) a necessidade de
uniformizacéo de respostas dadas para o exterior da organizacgao.

A primeira € uma problematica transversal a administracdo publica portuguesa,
verificando-se que a média de idades dos trabalhadores da organizacao € muito
elevada. Numa realidade em que grande parte do conhecimento é tacito e reside
com pessoas especificas dentro da organizacdo, existe um risco de perda do
mesmo quando a ligacdo com o trabalhador é quebrada ou interrompida. Esse
risco coloca um desafio grande a organizacao para, em tempo Util, assegurar a
transmissao e a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
capturado para suportes detidos pela entidade e acessiveis pelos restantes
trabalhadores (quebrando ciclos de dependéncia de pessoas especificas).

A segunda reflete o quadro de escassez de recursos financeiros, no qual existe
a necessidade de explorar as alternativas disponiveis para a sua obtencdo. O
financiamento por fundos comunitarios apresenta-se assim como uma das mais
relevantes, ndo apenas pelo apoio financeiro que pode ser angariado por essa
via, mas também pela disciplina e métodos de trabalho que os projetos
cofinanciados impdem, com planeamento e monitorizacdo detalhados dos
pacotes de trabalho executados e dos resultados obtidos.

A terceira enquadra-se nas preocupacdes de fomentar continuamente a
prestacao de servicos com elevada qualidade, assegurando que o conhecimento
€ partilhado e disseminado pelos trabalhadores da organizacao
independentemente da sua localizacdo geografica, reforcando a confianca dos

cidaddos no servi¢o que lhes é prestado.
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4.4.1.2. Objetivos

De acordo com a visdo sobre onde a organizacdo quer estar no futuro, foram
definidos objetivos de negocio (nesta seccéo, doravante referidos apenas como
objetivos) a prosseguir, contando com o contributo de investimentos em SI/TI:

e melhoria da qualidade do servi¢o prestado;

reducado de custos (recursos humanos e contencioso fiscal);

rentabilizacao rapida de novos recursos humanos;

controlo e atualidade das fontes de doutrina;

aumento dos niveis de qualidade técnica dos recursos humanos.

Para a concretizacdo desse contributo e para alcancar esses objetivos, foram
definidas linhas de rumo para SI/TI, visando que fossem identificados e avaliados
investimentos alternativos para capacitar a organizacdo e para facilitar as

mudancas necessarias a concretizacdo dos objetivos e das metas definidos.

4.4.1.3. Beneficios Esperados

De entre as alternativas de investimento em SI/TI analisadas, que haviam sido
identificadas como tendo um potencial relevante de contributo para a
prossecucdo dos objetivos definidos, um dos projetos aos quais foi dada luz
verde para avancar diz respeito a criacdo de portais colaborativos, enquanto
software de suporte a gestdo de conhecimento na organizacédo. Foi identificado
que este projeto em concreto apresentava um potencial contributo para a
realizacdo dos seguintes beneficios associados aos objetivos: uniformizacao de
praticas de uma forma transversal a organizacdo (promovendo o rigor e

facilitando a ado¢céao de novos procedimentos), reducéo do tempo e do volume
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de pesquisas que sSao necessarios para se conseguir encontrar toda a
informacéo relevante, reducdo do tempo médio de andlise da documentacao
disponivel (através de uma maior precisdo e fiabilidade da pesquisa e também
da associacdo de resumos aos documentos), transmissdo de conhecimentos
técnicos dos recursos humanos mais experientes para 0s novos (assegurando a
continuidade do conhecimento na meio organizacional e tornando mais célere a
formacdo e a capacitacdo de novos recursos humanos) e melhoria do rigor do
trabalho efetuado (através do controlo das fontes que fazem doutrina, da
atualizacdo das mesmas e da disseminacdo de boas praticas). Conforme o
referido, a realizacdo deste projeto enquadra-se numa estratégia definida para a
Gestao de Conhecimento na organizacao, potenciando o registo e a captura do
conhecimento existente, a sistematizacdo e uniformizacdo da informacdo e a

disseminacéo e efetiva aplicacdo do conhecimento adquirido.

4.4.1.4. Mudancgas Organizacionais

Na sequéncia da identificacdo da oportunidade de investimento na criagcao de
portais colaborativos, foi também identificada a necessidade de promover
mudanc¢as organizacionais para capturar as vantagens potenciadas por esse
investimento. Em particular, foi identificada a necessidade de intervengédo ao
nivel da definicdo de procedimentos de recolha, tratamento e armazenamento
de dados; da geracéo, registo, comunicacéo e armazenamento da informacao e
da documentacédo; e de procedimentos de qualificacdo e uniformizacdo da
informacgao (taxonomias; formularios e momentos de recolha de dados; regras

de validacdo, autorizacdo e acesso; suportes de entrada; canais para
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disponibilizacdo do resultado; etc.). Foi determinado que o dirigente da unidade
organica responsavel pelo conteudo especifico de cada um dos portais sera o
owner responsavel pela concretizacdo das mudancas organizacionais.

Estas mudancas serdo reforcadas e complementadas por outras, associadas a
outros investimentos em curso que visam aumentar a capacidade da
organizacao na gestao e otimizacdo de processos organizacionais, na geracao
e disponibilizacéo de contetudos formativos e/ou informativos, na reutilizacdo dos
dados e da informacdo existentes (na propria entidade ou em entidades
parceiras com as quais existam protocolos que permitam a troca de informacéao)

e na disponibilizacdo de servicos digitais a sociedade.

4.4.1.5. Rede de Dependéncia de Beneficios

Para este investimento SI/TI em estudo, foi estruturada a rede de dependéncia

de beneficios que se apresenta no Anexo |.

4.4.2. Plano de Realizacdo dos Beneficios

A data em que foi conduzido o estudo, o plano de realizacdo de beneficios
encontrava-se ainda em validagdo, na sequéncia da analise e definicdo, pelos
varios stakeholders, de qual o seu papel e quais as suas responsabilidades nas
mudancas a operacionalizar. Apds essa validacdo e o0 processo de decisdo
associado serem concluidos, ira ser consolidado o Plano para a realizacdo dos
beneficios a obter com este investimento em SI/TI. Por se tratar de um

documento ainda néo aprovado, o referido plano néo sera reproduzido aqui.
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5. CONCLUSOES

5.1. Contribuicdo da Investigacao

A conducao de estudos como este ajuda a dar visibilidade a necessidade de as
organizacdes publicas, no contexto atual de mudanca de paradigma na sua
prestacao de servi¢cos a sociedade (orientacdo para o digital e para a utilizacao
sustentavel de recursos), passarem a encarar a gestdo de beneficios como uma
das vertentes a ter presente de forma permanente na atividade diaria de gestao.
A procura da melhoria continua da qualidade e da eficiéncia nos servicos
prestados é fundamental e esta também associada a uma complexidade cada
vez maior das redes de partilha de informacédo entre sistemas, o0 que obriga a
que se tenha uma visdo global, integrada, de todos os contributos para a
concretizacdo de um beneficio e a uma definicdo clara de todas as mudancas
gue terdo que ser operacionalizadas para que tal aconteca.

No ambito de iniciativas de gestdo do conhecimento, os beneficios a alcancar
encontram-se fundamentalmente alavancados na capacitacdo técnica dos
recursos humanos da organizacdo para o tratamento e para o consumo da
informacé&o disponivel e para a otimizacdo dos processos organizacionais.

Este estudo ndo permitiu definir uma matriz de critérios de avaliacdo para a
adocdo de uma abordagem de Gestdo de Beneficios para cada projeto de SI/TI
na organizacdo. Apesar da evolugdo alcancada ao nivel da maturidade na
identificacdo e na avaliacdo de beneficios, a organiza¢do ndo concluiu ainda o
processo de estudo e de adaptacdo a sua realidade especifica de uma
abordagem que possa vir a ser adotada e implementada para 0s seus projetos

de SI/TI, algo que espera vir a concretizar ainda em 2018.
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Este estudo representa um contributo para o aprofundamento do conhecimento
sobre Gestdo de Beneficios de investimentos em SI/TI, na medida em que
aborda uma realidade complexa e com carateristicas particulares no contexto

das organizacdes publicas portuguesas.

5.2. Limitacdes

As principais limitacdes desta investigacdo decorrem da falta de dados e da
circunstancia de apenas ter sido possivel acompanhar as fases iniciais do
processo de adocdo de uma abordagem de gestdo de beneficios pela
organizacdo. Os célculos efetuados para a primeira estimativa de valorizacao
dos beneficios a concretizar apresentaram valores claramente superiores aos
custos de desenvolvimento e de operacao, pelo que sustentaram quer a decisdo
de investimento, quer a concessdo de apoios financeiros comunitarios. Os
beneficios abrangidos nesse calculo relacionaram-se com a reducgdo de custos
incorridos com deslocacgdes para atendimento presencial e representam apenas

uma fracao dos beneficios potenciais, ndo tendo sido possivel quantificar outros.

5.3. Perspetivas de Investigacéao Futura

Os dois pontos anteriores evidenciam que existe um potencial para contributos
futuros associado ao projeto estudado. Com o avancar da execucao deste, 0s
dados relevantes para se poder avancar mais na investigacdo poderdo ser
recolhidos e disponibilizados. Desta forma, uma futura continuacéo deste estudo
podera dar resposta aos objetivos que ndo foi possivel agora alcancar e as

guestdes subjacentes aos mesmos.
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