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RESUMO

A geracdo de conteudo ndo estruturado nas empresas tem crescido
significativamente nos ultimos anos. Assim, conteddos néo estruturados tém
sido criados, editados e armazenados em repositérios na rede ou na propria
maquina do usuario. Para se gerenciar esses conteldos ndo estruturados
visando a correta gestéo das informagdes e conhecimentos inerentes, muitas
empresas tém implantado Sistemas de Gerenciamento de Conteudo
Corporativo (ECM — Enterprise Content Management). Normalmente os ECM
sdo implementados em grandes empresas. Porém, as pequenas e médias
empresas (PMEs) também podem se beneficiar da implantacdo de sistemas
ECM voltados a gestdo do conhecimento corporativo. Face ao exposto, esta
pesquisa tem como objetivo estabelecer um método para o desenvolvimento
do processo de implantacéo de sistema ECM em PMEs. Para tanto, tomou-se
por base o processo de implantagcao de sistema ECM proposto por Hullavarad,
O’Hare e Roy (2015), formulado com base em processos de implantacao
realizados em grandes empresas. Foi realizada pesquisa exploratoria
gualitativa com o emprego de pesquisa-acdo em estudo de caso Unico huma
empresa de médio porte. Foram utilizados como instrumentos de pesquisa um
roteiro de entrevista semiestruturada, a observacdo direta e a analise de
documentacado existente. Os principais resultados auferidos pela pesquisa
evidenciaram o modelo adaptado as PMESs, no qual se estipula as etapas mais
criticas ao processo de implantacdo do sistema ECM numa PME. Assim, as
etapas diagnosticadas com elevado grau de criticidade ao sucesso da
implantacéo foram: a) Estagio 1 - ECM Roadmap Strategy: etapas ‘Business
need’, ‘Need assessment’ e ‘Stakeholder buy-in’ e b) Estagio 2 - ECM
Development: etapa ‘Test solution’. Ha de se ressaltar que nenhuma etapa do

Estagio 3 - ECM Deployment foi indicada com alto grau de criticidade.

Palavras-chave: Gerenciamento de conteldo corporativo. Enterprise content

management. ECM. Gestdo do conhecimento. Pequena e média empresa.



ABSTRACT

Unstructured content is growing exponentially, content is created, edit
and stored on network folders or in the user computers. Enterprise Content
Management (ECM) systems are adopted by many companies to share
securely and manage properly all enterprise information and knowledge.
Usually, only big companies adopt ECM systems but SMEs (Small, Mediums
Enterprises) can benefit from a knowledge management ECM system. This
master thesis goal is to propose an ECM implementation method for PMEs,
based on Hullavarad, O’Hare e Roy (2015) model for big companies. An action
search paradigm in a single medium size company was used. Also, semi-
structure interviews, direct observation, and document analysis technics were
applied. The resulting model highlight are that the most critical stages are a)
Stage 1 - ECM Roadmap Strategy: phases ‘Business need’, ‘Need assessment’
and ‘Stakeholder buy-in’ b) Stage 2 - ECM Development: Phase ‘Test solution’.
And none of stage 3 (ECM Deployment) phase has a critical level.

Keywords: Enterprise content management. ECM. Knowledge management.

Small and medium enterprise.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo é feita uma contextualizacdo do tema de pesquisa desta dissertacéao,

bem como a identificacéo da lacuna de pesquisa e apresentacéo dos objetivos de pesquisa.

1.1 Contextualizacédo do tema

Segundo Castels (2005), desde o ultimo quarto do século XX as organiza¢des estdo
inseridas numa sociedade informacional, global e em rede, na qual a produtividade e
competitividade entre as empresas sao medidas pela sua capacidade de gerar, processar
e aplicar de forma eficiente as informacfes e conhecimentos adquiridos. Tal fenbmeno
ocorre em escala global e em rede gracas a revolucdo proporcionada pela tecnologia da
informacéo, que fornece as ferramentas que permitem as empresas atuarem neste nivel de
abrangéncia e conectividade.

Davenport e Prusak (2003) afirmam que, em funcdo da facilidade de troca de
informacdes entre empresas e fornecedores, as vantagens de se fabricar novos produtos
sdo cada vez mais dificeis de se sustentar. Ndo obstante, os autores realcam que o ciclo
de vida dos produtos esta cada vez menor 0 que, por consequéncia, propicia que 0s
concorrentes consigam igualar a qualidade e o preco dos melhores produtos num tempo
cada vez menor. Porém, para os autores o conhecimento, enquanto recurso organizacional,
pode propiciar vantagens competitivas sustentaveis ao gerar retornos crescentes as
empresas. Os ativos do conhecimento ndo diminuem conforme séo usados, como no caso
de ativos materiais. Muito pelo contrario, quanto mais conhecimento se tem, mais ideias
surgem e, se 0s conhecimentos sdo compartilhados, eles permanecem no individuo que os
fornece, bem como nas pessoas que 0s recebem numa organizacgao.

As empresas criam conteudos com informacdes e conhecimentos valiosos que sao
compartilhados por meio de relatorios, projetos, memorandos e e-mails, dentre outros
meios. Entretanto, estes materiais normalmente s&o usados somente uma vez, sendo
posteriormente arquivados ou até descartados. Porém, tais conteudos poderiam ser
reutilizados e ajudariam a gerar novos conhecimentos para outros membros da empresa
(RAMANA,2003).

Para se lidar com este aumento de conteludos gerados na empresa, e ainda para
uma correta gestdo destes diversos conteludos, muitas empresas tém implementado
sistemas de gerenciamento de conteudo corporativo, também conhecidos como Enterprise
Content Management (ECM) (ALALWAN, 2012).



Além disto, segundo Blair (2004), ha também duas razdes importantes para que as
empresas adotem este tipo de sistema. A primeira é de ordem legal, pois ha varias
empresas obrigadas a seguir regulamentacdes, a exemplo da legislacdo Sarbanes-Oxley,
para controlar a criacdo, edicdo, versionamento e armazenamento eletrbnico de seus
documentos. A segunda razéo volta-se ao fato de que se as informacbes estiverem

acessiveis de forma rapida, facilitaria as tomadas de decisfes estratégicas na empresa.

1.2 Identificacdo de lacunas

Poucos estudos sobre as ferramentas ECM foram feitos até entdo, como revela uma
pesquisa bibliométrica executada por Alalwan e Weistroffer (2012) em 91 artigos publicados
de 2001 a 2011, nos quais apenas 33% tinham como tematica principal tais ferramentas
em especifico.

Outro resultado acerca de pesquisa bibliométrica sobre ECM foi divulgado por
Grahlmann et al. (2012) e identificou 32 artigos sobre o tema, sendo que quatorze tinham
como tema foco principal os softwares usados para a gestdo de conteudos corporativos.

No mesmo ano, Haug (2012) divulgou resultados de pesquisa nos quais indicava
haver poucos estudos sobre a implementacéo de ECM e, destes poucos, todos tinham foco
em grandes empresas. Sua proposta voltava-se a um primeiro estudo longitudinal sobre a
implementagdo de um sistema ECM numa SME (Small and Medium Enterprise) ou, em
portugués, PME (Pequenas e Médias Empresas).

Massaro (2016) fez um estudo bibliométrico junto a 89 artigos académicos de 1998
a 2014 sobre o tema gestao de conhecimento em PME, tendo encontrado que apenas 31%
tratavam da tematica por meio de estudos de caso em organizacdes reais.

O autor desta dissertacdo fez uma pesquisa nas grandes bases de dados
académicos de artigos publicados apés 2012, tais como IEEE, Elsevier, Emerald e Google
Académico. Também pesquisou has bases de teses e dissertacbes de grandes
universidades brasileiras. Os termos de busca utilizados foram: ECM, Enterprise Content
Management e Gestdo de Contetudo Corporativo. Foram excluidos da pesquisa artigos
cujas palavras chaves eram Repositério Institucional, Institucional Repository, GED, Gestao
Eletrénica de Documentos, DM, Document Management, Gestdo de Conteudo, CM e
Content Management. Isto porque tais termos tratam de médulos do ECM com aplicacbes
restritas a um setor ou a poucos setores de uma empresa. Ha de se considerar ainda, que
o sistema ECM tem um caréter corporativo, abrangendo e integrando por meio de suas
funcionalidades e médulos diferentes areas de uma organizacao.



1.3 Delimitagdo do tema

A Figura 1 demonstra o constructo teorico principal desta pesquisa. As definicées de
cada conceito serdo tratadas no capitulo de referencial tedrico desta dissertagcdo. Como
desenvolvimento natural do conceito de conhecimento, serdo tratadas as técnicas e
modelos de Gestdo do Conhecimento (GC). A GC estuda como gerenciar o0 conhecimento
em suas diversas formas numa organizacao. Uma delas é o conhecimento que pode ser
extraido de dados ndo estruturados, como é o caso do escopo da presente pesquisa de
dissertacao. Para tanto, existem ferramentas e técnicas especificas, dentre as quais o ECM.
Esta pesquisa estudou a implantacdo de uma ferramenta ECM numa PME, de modo a
proporcionar a gestdo do conhecimento oriunda de informagdes e conhecimentos néo

estruturados na organizacao.
Figura 1 — Constructo principal

Conhecimento

C

£ onhecimento

GCde Dados

nao estruturados

Fonte: autor da obra.



1.3.1. Breve definicdo de Pequena e Média Empresa — PME

N&o ha um conceito aceito mundialmente sobre o que é uma pequena empresa e
quais sdo os critérios para sua classificacao. Internacionalmente, o pequeno negocio €
reconhecido como SME (Small and Medium Enterprises) ou em portugués PME (Pequena
e Média Empresa). O numero de funcionarios, faturamento e tipo de empresa séo critérios
normalmente empregados para classificar se a empresa é considerada uma PME. Porém,
devido aos diversos tipos de economias e a realidade de cada pais, estabelecer somente
uma definicdo estética mostra-se impraticavel (STEENKAMP, 2010).

No Brasil, existem varias definicbes de pequena e média empresa. O estatuto
nacional da micro empresa e da empresa de pequeno porte (BRASIL — Lei 123/2006) faz a
classificacéo do porte das empresas baseado no seu faturamento anual. A Tabela 1 mostra
as quatro categorias de empresa classificadas pelo estatuto. O Sebrae (Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) também usa a Lei 123/2006 para a classificacdo
do porte das empresas (SEBRAE, 2016).

Tabela 1 — Classificacdo do porte de empresas

Microempreendedor Individual até RS 60 mill
Microempresa de RS 60 mil a RS 360 mil
Empresa de Pequeno Porte de RS 360 mil a RS 3,6 milhdes
Pequeno Produtor Rural 4 mddulos fiscais ou até RS 3,6 milhdes

Fonte: Lei 123/2006
A Lei 123/2006 define o porte da empresa baseado em seu faturamento anual
bruto. Assim, até R$ 360 mil de faturamento configura a empresa como Micro Empresa e

até R$ 3,6 milhdes como Empresa de Pequeno Porte.

Ja o IBGE categoriza as empresas de acordo com o niumero de funcionarios e setor
econdmico no qual ela atua (IBGE, 2015). A Tabela 2 demonstra os indices de classificacdo
de cada categoria de empresa.

Tabela 2 — Classificacdo do porte de empresas IBGE

Porte Industria Comércio e Servigos

Micro até 19 funcionarios até 9 funciondrios
Pequena de 20 a 99 funcionarios de 10 a 49 funcionarios

Média de 100 a 499 funcionarios | de 50 a 99 funcionarios
Grande mais de 500 funcionarios | mais de 100 funcionarios

Fonte: IBGE (2016).

O BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econ6mico e Social) faz uma

classificagdo com base na receita operacional bruta anual da empresa, usada para oferta de



linhas de financiamento e programas com condicdes especificas para cada tipo de empresa

(BNDES 2016). A Tabela 3 exp0e as faixas de valores de receita e a classificacdo de porte.

Tabela 3 — Classificacdo de porte BNDES

Micro até RS 2,4 milhdes
Pequena de RS 2,4 mlhdes a RS 16 milhdes
Média de RS 16 mlhdes a RS 90 milhdes
Média-grande de RS 90 mlhdes a RS 300 milhdes
Grande mais de RS 300 milhdes

Fonte: BNDES (2016).

Nos Estados Unidos, assim como no Brasil, ndo ha uma unanimidade na definicdo de PME
(SME). As principais entidades que apresentam classificagdo de empresas sdo: U.S. Small
Business Administration (SBA) e U.S. Department of Agriculture (USDA), conforme exposto
por Hammer (2010). A classificacdo americana define apenas as empresas como
pequenas, nao havendo subdivisbes entre micro, pequena e média, como ocorre no Brasil.
Além disto, para cada segmento de mercado ha critérios diferentes. Na Tabela 4 séo
expostas as diversas classificacbes de uma pequena empresa nos EUA, de acordo com

sua area de atuacdao.

Tabela 4 — Definicdo americana de pequena empresa

Industrias e Empresas de
Servigos que ndo exportam

Empresas de servigos que exportam Empresas agricolas

Servigos de Informatica Outros Servigos
até 500 funcionarios até 500 funcionarios até 500 funcionarios | até 500 funcionarios
N/A até USS 25 milhdes até USS 7 milhdes até USS 250.000
SBA SBA SBA USDA

Funciondrios
Faturamento
Entidade que define

Fonte: Hammer (2010).

A Unido Europeia criou a Lei L124 de 2003, que define a classificagcdo de uma empresa
PME (EU, 2003). Esta lei € amplamente aceita no continente europeu para tal classificacéo,
indicando que o numero de funcionarios e o faturamento sejam empregados como critérios

para classificar o porte da empresa, conforme exposto na Tabela 5.

Tabela 5 — Definigdo Comunidade Europeia de SME

Porte Funciondrios Faturamento anual

Micro até 10 funcionarios até ES 2 milhdes
Pequena de 11 a 50 funciondrios de ES 2 mlihdes a ES 10 milhdes

Média de 51 a 250 funciondrios de ES 10 mlhaes a ES 50 milhdes

Fonte: EU (2003).



Para efeitos desta dissertacao, sera empregada a definicdo de PME do BNDES, por
se assemelhar mais aos indices americanos e europeus, que foram tomados por base de
comparacado neste estudo, a partir das pesquisas bibliométricas prospectadas para a
composicao do referencial teérico estabelecido que sdo, em sua grande maioria, oriundas

de autores internacionais.

1.4 Pressupostos conceituais

Os pressupostos conceituais sdo conceitos que ndo serdo objetos de
guestionamento nesta pesquisa. Tais pressupostos ndo serdo objetos de problematizacao

da pesquisa, mas sim conceitos de apoio da presente pesquisa.

- O conhecimento € um recurso passivel de gestao por parte da empresa.
- A Gestéao de Conhecimento pode gerar vantagens competitivas para a empresa.
- Existem softwares capazes de armazenar conhecimentos.

- Existem softwares voltados ao auxilio da Gestdo do Conhecimento na empresa.

1.5 Problema de pesquisa

Face ao exposto, a pesquisa ora proposta suscita a seguinte questdo-problema:
Qual método de desenvolvimento do processo de implantacdo de um sistema ECM é o

mais adequado a realidade de uma PME?

1.6 Objetivos de Pesquisa

O obijetivo geral desta dissertacdo é estabelecer um método para o desenvolvimento

do processo de implantacdo de sistema ECM em PMEs.

Em complemento, os seguintes objetivos especificos sdo apresentados:

- Identificar os fatores criticos de sucesso para a implantacdo de sistema ECM numa
PME;

- Identificar os fatores promotores e restritores da implantacédo de sistema ECM numa
PME.



1.7 Justificativa da pesquisa

No Brasil, as PMEs tém grande importancia para a economia nacional,
representando 98% das empresas de comeércio ou servicos e gerando 27% do PIB
(SEBRAE, 2015).

As PMEs podem se beneficiar das ferramentas ECM para gerir melhor suas
informacdes e conhecimentos, além de transformarem conhecimentos tacitos e individuais
em conhecimentos explicitos e coletivos, que sejam aplicaveis ao negdcio. Isto porque as
ferramentas ECM podem auxiliar a PME a organizar as informac¢des oriundas de servidores
de arquivos, documentos e e-mails, propiciando a informatizacao de processos manuais no
tratamento de dados e informacdes inseridos em documentos nao estruturados (DHOUIB,
2013).

Haug (2012), em seu artigo “The implementation of enterprise management systems
in SMEs” afirma que ha poucos estudos de implementagdo de ECM em pequenas e médias
empresas (PME), uma vez que a maioria dos estudos tem seu foco e objeto voltados a
grande empresa. Ainda segundo o autor, as PMEs se diferem das grandes empresas em
trés pontos principais: contam com poucos recursos financeiros, ha poucos colaboradores
com conhecimento em Tl e, por fim, apresentam dependéncia de fornecedores externos
para conseguir os conhecimentos em TI.

Face ao exposto, esta pesquisa visa contribuir com a literatura da tematica em
questéao, relatando os resultados de pesquisa-acéo a ser realizada sobre a implantacao de

um sistema ECM numa PME.

1.8 Delimitacao do estudo

Este trabalho € focado na implementa¢éo de um sistema ECM numa média empresa,
de acordo com a classificagdo do BNDES ja exposta.

No projeto da implantacdo foram contemplados todos os mddulos necessarios para
a correta gestdo de contetdos de forma corporativa na empresa pesquisada. Porém, devido
a limitacdo de tempo, foram escolhidos alguns setores-chave da empresa e uma linha de
produtos na qual a implantacdo foi realizada na pesquisa de campo efetivada nesta

dissertacao.



1.9 Estrutura

Esta dissertacdo esta estruturada em sec¢des para a melhor apresentacdo dos
conteudos pertinentes a pesquisa realizada.

O Capitulo 1 — ‘Introducéo’ descreve a contextualizacdo do tema e a identificacédo
das lacunas de pesquisa, além de expor o problema de pesquisa, do qual derivam os
objetivos e a justificativa da pesquisa, além da delimitacdo da tematica abordada.

O Capitulo 2 — ‘Fundamentacgdo Teodrica’ exple a plataforma tedrica que apresenta
0 estado da arte da literatura sobre conhecimento, gestdo do conhecimento, gestado de
conteudos corporativos e principais ferramentas ECM.

O Capitulo 3 — ‘Métodos e Instrumentos’ descreve a natureza da pesquisa, a
abordagem metodoldgica adotada, os instrumentos de pesquisa e ainda os procedimentos
técnicos empregados nas diferentes fases da pesquisa de campo.

O Capitulo 4 — ‘Apresentacdo, Analise e Discussao dos Resultados’ expbe o0s
resultados obtidos por meio da pesquisa de campo, com a consequente discussao dos
achados em relacéo a teoria de base construida, buscando-se a elaboracdo de um modelo
empirico oriundo da pesquisa-acdo executada.

O Capitulo 5 — ‘Conclusées’ apresenta os principais resultados auferidos na
pesquisa, bem como as conclusdes dela oriundas. Em complemento, expbe as

contribuicdes da pesquisa para os praticantes e para a Academia, bem como as limitacbes

da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo descreve o0s principios tedricos nos quais se baseia a presente
pesquisa, bem como os principais autores da tematica enfocada. Assim sdo explorados os
seguintes temas:

- Gestao do Conhecimento;

- Gestédo de Conteudo Corporativo;

- Ferramentas de Gestdo de Conteudo Corporativo;

- ECM (Enterprise Content Management) — Gestéo de conteudos corporativos.

2.1 Conhecimento

Antes de discorrer sobre a Gestdo do Conhecimento € necessario fazer uma breve
revisdo do que é conhecimento. O conceito de conhecimento € tdo antigo quanto a

civilizagdo grega. Gaspar (2010) faz uma sintese da evolug¢éo do conceito:

“Na visado grega classica, o conhecimento era considerado algo de certa
forma inabalavel, conforme apregoava o filésofo Platdo (427-347 A.C.) ao
descrever o conhecimento como crenga verdadeira e justificada. Ja na Idade
Média verificou-se um periodo de concentracdo do conhecimento existente
no clero e em alguns poucos pensadores e filosofos. Ap6s o renascimento,
observou-se uma retomada do estudo do conhecimento, notadamente a
partir das contribuicdes Locke (1632-1704) e Descartes (1596-1650), dentre
outros iluministas. [...] Com o advento da Revolucao Industrial percebe-se
gue o conhecimento cientifico passa a ser ampliado, tanto em termos de
criacdo, quanto em termos de disseminagédo (GASPAR, 2010, p. 17).

O filésofo Friedrich Hegel conceituou o conhecimento pelo método dialético (tese,
antitese e sintese), cujo principio era a identidade dos opostos e a constancia da mudanca.
Para se ter conhecimento, nossa mente primeiramente separa tudo aquilo que pode ser
(tese) e exclui tudo aquilo que ndo pode ser (antitese). O resultado disto € apresentado em
forma de sintese por meio do conhecimento do individuo (RUSSEL, 1961 apud NONAKA;
TAKEUCHI, 1995).

O conhecimento pode ser aplicado individualmente e também nas empresas, nas
quais, segundo Davenport (2003), pode ser movimentado rapida ou lentamente, produtiva
ou improdutivamente, podendo ainda ser intercambiado, comprado, descoberto, gerado e
aplicado ao trabalho desenvolvido na organizagéo.

Segundo Choo (2006), o conhecimento pode ser usado como vantagem competitiva
pelas empresas. No modelo de Organizagbes do Conhecimento proposto pelo autor, as

organizacdes conseguem sentir e responder as mudancas do ambiente de mercado com
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rapidez e aproveitar oportunidades que surjam nestas mudancgas. O autor acrescenta ainda
que o conhecimento permita desenvolver novas capacidades, criar novos produtos,
melhorar linhas de produtos e seus respectivos processos produtivos no contexto

empresarial.

2.1.1. Principais tipos de Conhecimento: Tacito e Explicito

Ha dois tipos basicos de conhecimento: tacito e explicito. Conhecimento tacito foi
definido por Polanyi (1966) como o conhecimento néo verbal, intuitivo e ndo articulado, e
por isto é dificil de documentar e comunicar. Segundo o autor, “sabemos mais do que
podemos dizer” (POLANYI, 1966, p. 4). O conhecimento tacito € o principio dominante de
todo conhecimento. O autor se baseia na teoria da Gestalt, que discorre que os individuos
podem conhecer a totalidade de um objeto através de seus detalhes particulares, ainda que
ndo sejam capazes de identifica-lo isoladamente. Como complemento, o autor cita um
exemplo de que todo ser humano é capaz de reconhecer um rosto humano, entre milhares
ou milhdes de pessoas, mas dificilmente pode explicar como faz isto em palavras.

Nonaka e Takeuchi (1995) partem da mesma ideia exposta por Polanyi ao
compararem o conhecimento tacito com a parte submersa de um iceberg, enquanto a parte
visivel de um iceberg representa o conhecimento denominado explicito. Assim, para Alavi
(2001), o conhecimento explicito, ao contrario do conhecimento tacito, pode ser transmitido
em linguagem formal e sistematizada. Um exemplo é um manual de instru¢des de um
produto eletrénico, que contém o conhecimento apropriado para usar as funcionalidades do
produto.

Nonaka e Takeuchi (1995) elaboraram uma comparacéo das principais diferencas

entre os dois tipos de conhecimento ora apresentados, conforme exposto no Quadro 1.

Quadro 1 — Dois tipos de conhecimento

Conhecimento Tacito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Simultaneo (aqui e agora) Seguencial (Ia e entao)

Analégico (pratica) Digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995).
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2.1.2. Modelo SECI de Conversao de Conhecimentos

Para Nonaka e Takeuchi (1995) h4 uma interacdo entre o conhecimento tacito e o
explicito no ambiente organizacional, ou seja, eles ndo sao conceitos separados, mas sim
complementares entre si. Assim, 0 conhecimento pode ser convertido de um para outro
num processo de quatro fases denominado modelo SECI (Socializagdo, Externalizagéo,
Combinacao e Internalizagéo), conforme exposto na Figura 2.

Figura 2 — Modelo SECI

Conhecimento tacito para  Caonhecimento explicito

(Socializagao) (Externalizagdo)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conceitual

- s (A
o/

Conhecimento (Internalizacao) (Comhinacao)
explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995).

Socializacdo: de tacito para tacito

O principal componente para a aquisi¢cdo de conhecimento tacito é a experiéncia do
individuo. A socializacéo € o ato de compatrtilhar e criar conhecimento por meio de modelos
mentais ou troca de experiéncias entre individuos. Sdo exemplos de socializacdo as
técnicas de brainstorming, on-the-job training, programas de mestre-aprendiz e até as

conversas informais na empresa.

Externalizacdo: de tacito para explicito

A externalizagdo € o elemento-chave para a criacdo de conhecimentos, pois é por
meio do didlogo ou da reflexao coletiva que se pode criar conceitos, analogias, metaforas,
hipoteses ou modelos do conhecimento tacito para expressa-los em palavras. Dessa forma,
€ possivel transforma-los num conceito explicito, que pode ser trabalhado e modelado numa

linguagem ldgica, sistematica e coerente para transformar-se num conhecimento explicito.
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Combinacao: de explicito para explicito

A combinacdo € o processo de integrar novos conhecimentos explicitos. As pessoas
trocam e adquirem conhecimentos em documentos, reunides e telefonemas,
reconfigurando assim o conhecimento existente por meio do acréscimo, classificacao,
combinacdo e categorizacdo do conhecimento explicito, o que pode levar a criacdo de

novos conhecimentos na empresa.

Internalizacdo: de explicito para tacito

A internalizacdo refere-se a incorporagcdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito para o individuo. Assim, o conhecimento é internalizado nas bases do
conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado pelo sujeito. As experiéncias, através da socializac@o, externalizacdo e
combinacgéo, tornam-se ativos valiosos e influenciam a forma de agir, pensar e de ver o
mundo da pessoa, que se sedimenta na fase de internalizacdo. Assim, a exposicédo de
conhecimentos por meio da representacdo sob a forma de documentos, manuais ou
histérias orais acaba por ajudar os individuos a internalizarem suas experiéncias,
aumentando assim seu conhecimento tacito. Assim sendo, desta forma conclui-se a espiral
de criacdo de conhecimentos iniciada, estando os individuos prontos para uma nova rodada
do ciclo proposto (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

2.2 Gestao de Conhecimento (GC)

Embora a pesquisa sobre o conhecimento seja mais longeva, a Gestdo do
Conhecimento (GC) tem sido estudada com mais propriedade desde a década de 1980. O
livro “Managing knowhow” de Karl Erik de 1987 e o artigo “Brainpower” de Thomas A.
Stewart de 1991 publicado na revista Fortune podem ser considerados 0s primeiros
trabalhos sobre a temética GC. Durante o periodo de 1995 a 2000, a literatura académica
a respeito de GC floresceu, tendo sido publicados os livros “Knowledge Mangement
Foundations: Thinking about Thinking” de Karl Wiig (1993); “The Knowledge Creating
Company” de Nonaka e Takeuchi (1995); “Working Knowledge: How Organizations Manage
What They Know” de Davenport e Prusak (1998) e “Knowledge Management Handbook”
de Jay Liebowitz (1999) (LIEBOWITZ, 2016).

A gestdo do conhecimento tem natureza interdisciplinar, uma vez que varias areas
do conhecimento humano estudam este tema. Por um lado, tal enfoque multidisciplinar é
bom, pois permite que mais individuos possam pesquisar, compreender e praticar a GC.
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Por outro lado, acaba por gerar diferentes tipos de perspectivas sobre o mesmo tema. Dalkir
e Liebowitz (2011) citam algumas disciplinas que estudam a GC: Administragcdo de
empresas; Tecnologia da informacdo; Biblioteconomia; Antropologia e Sociologia;
Educacéo; Ciéncia cognitiva; Linguistica computacional; Jornalismo; Comunicacédo e, por
fim; Tecnologias de colaboracéo.

Para cada perspectiva tem-se definicdes diferentes sobre GC. Para efeitos deste
trabalho, o foco sera nas perspectivas de GC de acordo com as visfes da Administracédo
de Empresas e da Tecnologia de Informacgao. Assim, a seguir sdo apresentadas definicdes
de GC na visao da Administragédo de Empresas.

Terra (2005) assevera que a gestdo do conhecimento seja a capacidade de as
empresas utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional
para desenvolverem competéncias especificas e capacidade inovadora, a fim de se criar
novos produtos, processos, sistemas gerenciais e conquistar lideranca de mercado. Na
visdo de Brooking (1999), a GC é o:

Processo pelo qual se gerencia o capital humano [...] A funcdo da GC é
manter e fazer crescer o conhecimento individual e, onde é possivel,
transferi-lo num formato que possa ser compartiihado com outros

colaboradores da empresa (BROOKING, 1999, p. 54).

Para Grey (1996 apud DALKIR; LIEBOWITZ, 2011, p. 7), a GC & composta por
“acdes executadas de forma colaborativa e integrada visando criar, capturar, organizar,
disponibilizar e usar os ativos intelectuais da empresa”. Ja segundo Durmusoglu et al.
(2014, p. 21) as atividades de GC “estimulam o desenvolvimento de novos conhecimentos
através da identificacdo, captura, reuso e estimulo de informagdes pertinentes”.

Considerando-se a visdo da Tecnologia da Informagéo, Groff e Jones (2003, p. 2)
argumentam que a GC volta-se as “ferramentas, técnicas e estratégias para reter, analisar,
organizar e melhorar a expertise empresarial”. Segundo Johsen (2012, p. 3), a GC é
composta por “técnicas para compartilhar e integrar a informagao por toda organizagao”.

Assim, estimular a criacdo e disseminacdo de conhecimentos na organizagédo é um
dos pontos-chave para o sucesso da empresa. Desde a publicacdo do modelo SECI de
Nonaka e Takeuchi (1995) a respeito da criacdo e disseminacdo de conhecimentos, varios
modelos de GC foram elaborados e aplicados em diferentes tipos de empresas. Pandey
(2016) fez uma reviséo bibliogréafica dos principais modelos de GC criados neste século. O

Quadro 2 exibe um resumo dos principais modelos existentes.



Quadro 2 — Principais modelos de GC

Autor/Ano Nome do modelo Principais caracteristicas
McGinnis e Baseado no modelo SECI, este modelo incorporou a
Huang (2004) Modelo de GC para ERP GC ao sistema de gestao integrada.
Prat (2006) Modelo de GC Modelo com trés componentes: tipologia de
Hierarquico conhecimentos, processos de GC e contexto de GC.

Kjaergaard e
Kautz (2006)

Modelo de Processo para
se estabelecer GC

Aborda a compreensdo e o comportamento dos
membros da organizagdo em relacdo a GC, sendo
dividido em trés etapas: criacdo, negociacdo e
formulacdo de conhecimento.

Modelo de 4 estagios de

Classifica os sistemas de GC em quatro estagios, de

g%%sg;halk maturidade de sistemas acordo com a quantidade de conhecimento disponivel
de GC nos sistemas.
Han e Park Modelo centrado em Considera que a geracdo de conhecimento ndo pode
(2009) processos e ontologia ser uma ac¢ao separada dos processos rotineiros da
corporativa para GC empresa.

Shang et al. Modelo baseado em web Adaptaqlo do modelo_ SECI, classmqa _0. nivel de
(2011) 20 conhecimento do servico em quatro niveis: trocador,
' agregador, colaborador e libertador.

Prové métodos e estratégias para sustentar a GC por
Oztemel et al. Modelo de GC corporativo tpda corporagdo. O ponto mais importante QO modelo
(2011) € ter uma cultura corporativa motivada no

conhecimento.

Serna (2012)

GC na perspectiva
interpretativa

O conhecimento ndo é independente da experiéncia
humana, ele pode evoluir em estagios na empresa.

Fonte: adaptado de Pandey (2016).

14

Os modelos expostos no Quadro 2 incorporam uma visdo mais voltada a realidade

Gestdo de conhecimento de dados ndo estruturados

do século XXI, com a emergéncia de ferramentas Web 2.0 que provocaram aumento
significativo de contetdos gerados, reforcando assim a necessidade de ferramentas e
processos de GC mais dinamicos (PANDEY 2016).

Segundo a Hashem et al. (2015), o conteudo das informacdes corporativas pode ser

classificado em trés tipos: estruturado, semiestruturado e nao estruturado.

- Conteudo estruturado: tem formato altamente padronizado, feito para ser

processado por sistemas de gerenciamento de banco de dados;

- Conteudo semiestruturado: € um tipo de conteddo associado a banco de dados

gue contém metadados ou outro tipo de marcacéo, separando assim 0S campos

associados. Apesar de ndo ter uma estrutura totalmente padronizada, é possivel

extrair informagdes usando ferramentas ndo tdo complexas (RUSU et al., 2013).

Empregam linguagem XML (Extensible Markup Language) para que o documento

fiqgue de tal forma que possa ser feito o envio de informacdes entre servidores
(GANDOMI; HAIDER, 2015);
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- Conteudo nédo estruturado: ndo tem padrao definido e geralmente é destinado a ser

lido e usado por seres humanos, a exemplo de arquivos de processadores de
texto, e-mails, videos e fotos, dentre outras possibilidades.

Quando os processos de negécio geram dados estruturados e o conhecimento esta
na sua forma explicita, ele pode ser mais sistematicamente codificado, armazenado e
reutilizado. Mas a atual tendéncia de se produzir lotes de produtos cada vez menores e se
ter servicos cada vez mais personalizados para cada consumidor (contraria & ideia da
producdo em massa) faz com que se produza mais dados nao estruturados. Assim, o
conhecimento de natureza tacita também aumenta, fazendo com que fique mais dentro das
cabecas de colaboradores do que em repositérios digitais (YIN, 2015).

Os dados nédo estruturados e semiestruturados, apds passarem por ferramentas de
analises nas quais sdo extraidos padrdes e tendéncias, passam a ter informagdes com
significado, ou seja, podem ser contributivos para a geracdo de conhecimento (SALEEM;
ERIC, 2017).

Porém, as empresas geram muitos contetddos ndo estruturados e semiestruturados
(RUSU et al., 2013). Segundo IDG (2013), a geracédo de conteudos néo estruturados cresce
62% ao ano e, em 2022, estima-se que 93% dos contetdos gerados nas empresas serdo
do tipo ndo estruturado. De acordo com uma pesquisa mais recente feita pela IDG (2015)
junto a 1.139 profissionais de TI, apenas 32% indicam fazer a gestdo de conteldo nao
estruturado em suas empresas, 0 que denota a fragilidade da gestéo sobre esse tipo de
contetdo nas empresas contemporaneas.

E o que Rickenberg (2012) corrobora ao considerar os processos internos da
empresa, nos quais os trabalhadores do conhecimento tém encontrado problemas para
procurar documentos e/ou resgatar informacdes e conhecimentos importantes para seu
trabalho. Isto porque em geral, tais informacbes e conhecimentos relevantes ficam
armazenados em diferentes repositorios nos mais diversos formatos, sendo que nem
sempre estdo disponiveis a quem precisa deles. Assim, a colaboracéo e a coautoria entre
os colaboradores fica complexa, pois hormalmente os arquivos sdo enviados por e-mail, o
gue faz com que o versionamento desses contetdos seja muito complicado de se gerenciar.

Segundo Arulmozhi e Saranya (2015), quando ndo ha uma governanca sobre este
processo, o contetdo pode ser facilmente perdido, apagado, modificado ou distribuido sem
a devida anuéncia e aprovacao dos respectivos responsaveis. Nesse contexto, ferramentas

ECM podem contribuir para gerenciar todo o conteddo da empresa de forma centralizada,
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facilitando assim o compartilhamento, armazenamento, protecdo e controle dos

conhecimentos gerados

2.4 Gestao de Conteudo Corporativo (ECM)

Para se lidar com conteldos néo estruturados visando a correta gestao destas
informacbes e conhecimentos, muitas empresas tém implementado sistemas de
gerenciamento de conteudo corporativo ou Enterprise Content Management (ECM)
(ALAWAN, 2012).

As ferramentas ECM apresentam-se como uma evolucao das ferramentas de gestao
de documentos iniciadas nos anos 1980. Tais ferramentas foram melhorando sua
sofisticacao desde entdo. Conforme indica Katuu (2016), varios tipos de ferramentas foram
criados para auxiliar as empresas a organizarem seus conteudos, desde scanner de alta
velocidade a sistemas corporativos de gestdo de documentos. Tudo isto com 0 propoésito
de gerir conteudos de forma unificada por toda empresa. A gestédo correta de conteudos
tornou-se importante por duas razdes principais: a primeira € que as organizacfes precisam
atender a normas e regulamentagcdes de mercado (como por exemplo, a Sarbanes-Oxley);
e a segunda é que as informacdes digitais precisam estar facilmente acessiveis para
melhorar processos e servir de fonte para melhorar a tomada de decisdo estratégica na
empresa (BLAIR, 2004).

2.4.1Historico da evolucéo de ECM

Um dos primeiros white paper sobre a o assunto ECM foi lancado por Telleen (1995,
apud Simons, 2014). Neste artigo, o autor demonstrou como as intranets mudariam o
paradigma de se gerenciar os conteudos digitais de forma unificada por toda a empresa.

Em 2001 a AIlIM (Association for Information and Image Management), uma
organizagdo n&o governamental com mais de 80.000 membros espalhados por
organizacgdes de todo o mundo, introduziu o conceito de ECM. A definicdo atual de ECM,
segundo esta organizacao é:

ECM séo estratégias, métodos e ferramentas utilizadas para capturar,
gerenciar, armazenar, preservar e distribuir conteddo e documentos
relacionados a processos organizacionais. As ferramentas e estratégias de
ECM permitem o gerenciamento das informacdes desestruturadas,
independente do meio em que elas existam (AlIM, 20162, s. p.).
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Posteriormente, pesquisas realizadas por Fowell (2002), McNay (2002) e Reimer
(2002) introduziram o conceito de ECM a partir de uma visdo académica. Mesmo apoés todos
estes anos, ndo ha consenso entre os autores deste tema a respeito de uma definicdo sobre
ECM e gquais sdo seus componentes (GRAHLMANN et al., 2011 apud RICKENBERG,
2012).

Segundo Boiko (2005), ECM pode ser visto como uma evolugdo do gerenciamento
de informagbes que envolve o gerenciamento de informagbes estruturadas e néao
estruturadas durante todo seu ciclo de vida, desde a criacdo até seu descarte.

Alguns autores tém uma visdo mais administrativa, discorrendo que ECM néo se
restrinja apenas a ferramentas tecnoldgicas, mas sim como sendo portadores também de
conceitos organizacionais voltados a facilitar o compartiihamento de informacbes e
conhecimentos de forma transparente por toda empresa (BLAIR, 2004; PAIVARINTA,
MUNKVOLD, 2005; SALMINEN et al., 2005; BROCKE et al., 2014).

Bohn (2014) destaca justamente esta falta de padronizacao dos termos usados pelos
autores, pesquisadores e utilizadores do ECM. O autor ressalta que uma das principais
razdes para isto € que fabricantes de solucfes de software tendem a inventar palavras de
moda (buzzwords) para destacar seus produtos em relacdo aos produtos ofertados pelos
concorrentes.

No Brasil pode-se destacar o trabalho de Paleta (2014), no qual o autor expde uma
viséo diferente da evolugdo dos sistemas, ao definir ECM como uma evolucgéo direta do
GED (Gestéao Eletronica de Documentos) ou, para usar o termo em inglés, DM (Document
Management).

2.4.2Evolucgéo das ferramentas ECM

Cosniderando-se 0s pontos em comum presentes nos estudos de Alalwan e
Weistroffer (2012), Katuu (2012), (Boiko, 2005), Gupta e Johnson (2001), Kampffmeyer
(2004), Kea-thley (2013), O’Callaghan e Smits (2005) e Paletta e Dias (2014) foi elaborada
a Figura 3, que ilustra a evolucdo de ferramentas voltadas a gestdo de contetudos néo

estruturados.
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Figura 3 — Evolugédo de ferramentas destinadas a gestdo de conteldos néo estruturados

-3
] WCM

RM

COoLD
Workflow

Fonte: Autor.

A seguir é explicada cada abreviacdo exposta na Figura 3. Ha de se considerar que
0s autores fazem pequenas variacdes destas abreviacdes de acordo com o pais de origem
da pesquisa efetuada. Além disto, também h& pequenas variagbes nas definicdes de cada

componente das ferramentas que serdo explicitadas mais adequadamente na sequéncia.

Document Management (DM)

Fazendo bastante sucesso entre 1980 e 1990 nos Estados Unidos, no Brasil estas
ferramentas eram conhecidas como GED (Gestdo Eletrbnica de Documentos). Foram
definidas pelo CENADEM (2016) como o conjunto de tecnologias que permite o
gerenciamento de digital de documentos. Os sistemas DM normalmente eram compostos
pelos seguintes moédulos: armazenamento, categorizacdo, metadados, colaboracéo,
workflow, versionamento e busca de arquivos (O’'CALLAGHAN; SMITS, 2005).

Ja Paletta e Dias (2014) discorrem que as tecnologias que compdem os sistemas
DM permitem o gerenciamento de documentos com controles de acesso, versionamento e
seguranca destes, podendo ser caracterizadas como:

- Document Imaging (DI): digitalizacdo de documentos, que € a conversdo de
documentos em papel ou microfilme para o meio digital;

- Record Management (RM) ou Workflow: controla o ciclo de vida do documento

fisico ou digital, desde a sua criacao até o seu descarte;
- Computer Output to Laser Disc / Enterprise Report Management (COLD/ERM):

armazena e indexa arquivos em discos opticos ou fitas magnéticas.
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Content Management (CM)

Conteudo € definido por Boiko (2005) como a ligacdo de usabilidade de um dado
com a rigueza da informacao que este dado possui. Ou seja, conteudo € uma informacao
enriquecida com metadados que dao uma versao resumida do significado da informacéao.
Assim, a Gestao do Conteudo (Content Management — CM) manuseia 0 contetudo desde
sua criacao até o arquivamento, integrando os sistemas de informacédo que trabalham com
determinado conteudo.

Boiko (2005) salienta que os sistemas DM e CM tém muitas coisas em comum, uma
vez que ambos sdo usados para catalogar informacdes, atribuir metadados, organizar o
fluxo de documentos usando workflow e promover a colaboracdo entre usuarios.
O’Callaghan e Smits (2005) apontam as principais diferengas entre eles:

- Sistemas DM trabalham com arquivos, enquanto sistemas CM trabalham com

conteudos;

- Sistemas DM gerenciam arquivos criados externamente, enquanto sistemas CM,
além de gerenciar arquivos criados externamente, também criam varios tipos de
arquivos;

- Sistemas DM provém acesso aos arquivos sob seu controle, enquanto sistemas

CM provém acesso, mas também criam publica¢cdes com os arquivos depositados.

Enterprise Content Management (ECM)

O termo ECM foi introduzido em 2001 pela AIMM (Association for Information and
Image Management), segundo indicacdo de Blair (2004). De acordo com Paleta (2014),
atualmente a AIMM considera a seguinte definicdo de ECM:

Estratégias, métodos e ferramentas utilizadas para capturar, gerenciar,
armazenar, preservar e distribuir conteidos e documentos relacionados a
processos organizacionais. As ferramentas e estratégias de ECM permitem
0 gerenciamento das informacdes desestruturadas, independente do meio
em que elas existam (PALETA, 2014).

Principais componentes do ECM

N&o existe uma formalizacdo de quais devem ser 0s componentes minimos de um
sistema para que este seja considerado ECM. Pode-se citar alguns autores que tém
definicbes complementares acerca desta questao.

Segundo Salamntu e Seymour (2015), para que uma ferramenta seja caracterizada

como um ECM, devera ser um sistema que integre pelos menos os seguintes modulos:
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captura de conteudo; edicdo e versionamento de conteudo; workflow; indexacdo e
classificacdo de conteudo; distribuicdo e publicacdo de conteudo e, por fim; arquivamento
de conteudo.

De acordo o com Gartner Group (2015), os sistemas ECM devem incluir
necessariamente 0s seguintes componentes: Document Management (DM), Web Content
Management (WCM), Document Imaging (DI), Document Centric Colaboration e Workflow.

Ja Katuu (2012) fez uma representacdo grafica dos principais componentes do ECM,

conforme exposto na Figura 4.

Figura 4 — MAdulos de um sistema ECM
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Fonte: Katuu (2012).
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A seguir é explicado cada componente exposto na figura anterior, conforme
indicacao feita por Katuu, (2012).

Document Management: conhecido no Brasil por GED (Gestdo Eletrbnica de

Documentos), permite o gerenciamento digital de documentos desde a sua criacao,
versionamento e o controle de seguranca de acesso.
Records Management: gerenciamento de registro, que controla o ciclo de vida dos

arquivos armazenados desde a sua criacao até o seu descarte.
Workflow ou Business Process Management: faz o gerenciamento de fluxo de

trabalho baseado nas diretrizes estabelecidas para a aprovacéao eletronica de documentos,
trazendo para o meio digital os processos manuais outrora executados em papel fisico.
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Collaboration: também conhecido do Buletin Board ou Wiki, permite que um grupo

de usuérios compartilhe conteudos de forma segura, sendo disponibilizados apenas
agueles membros autorizados.

Portal: permite que conteldos armazenados em diferentes locais aparecem como se
estivessem no mesmo repositério de dados.

Knowledge Management: € o maior beneficio de um sistema ECM, voltado a

capacidade de buscar o que foi armazenado por meio de um sistema que combina
indexacéo de contetdos, metadados ou taxonomia.

Imaging: moédulo voltado a digitalizacdo e catalogacao eletrénica de documentos
fisicos.

Digital Asset Management: similar ao Document Management, porém utilizado para

arquivos de video, imagem e musica.

Digital Rights Management: restringe o conteido apenas as pessoas autorizadas e

regula a publicacdo de arquivos com direitos autorais por meio de assinatura digital e
controle de acesso especificados.

Web Content Management: servico que publica o conteludo armazenado para

websites, de forma centralizada.

2.5 Implementacédo de ECM

Hullavarad, O’Hare e Roy (2015) propuseram um roteiro para a maximizar 0s
resultados da implementacdo de uma solucdo ECM. O objetivo principal do modelo
proposto pelos autores é reduzir o esfor¢co de cadastramento de conteudos, especificando
politicas de governanca por todo ciclo de vida da informacdo armazenada.

Na Figura 5 é exposto o0 modelo de implementacdo de Hullavarad, O’Hare e Roy
(2015). O modelo ¢é dividido em quatro estagios: ECM Roadmap Strategy (Estratégia Geral
do ECM); ECM Development (Requisitos Gerais do ECM); ECM Deployment (Implantagcéo
do ECM) e ECM Support (Suporte do ECM). Cada um dos estagios tem cinco fases,
denominadas pelos autores de ECM Implementation Considerations (Consideracdes na

implementacéo do ECM).
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Figura 5: Modelo de implementacéo de ECM
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Fonte: Hullavarad, O’Hare e Roy (2015).

A seguir, cada uma dos estagios (e respectivas fases) do modelo de implantacéo de

ECM proposto por Hullavarad, O’Hare e Roy (2015) € explicado com detalhes.

Estagio 1 — ECM Roadmap Strateqgy (Estratégia Geral do ECM)

A implantacdo de uma solucdo ECM devera visar 0s seguintes aspectos basicos:
buscar tratar a maioria dos documentos da empresa (eletrénicos ou em papel) e os dados
estruturados e ndo estruturados; atender aos requisitos dos principais stakeholders da
organizacado; deixar a empresa em conformidade perante as normais legais e, por fim,
automatizar os processos de negdocio minimizando processos manuais.

O primeiro estagio se decompde nas cinco fases descritas a seguir:

- Business need (Necessidades do negdcio): levando-se em conta o ramo de atuacao

da empresa, elabora-se o levantamento da necessidade no negdécio no qual o
ECM pode trazer vantagens. Também verifica-se a infraestrutura existente de TI,
além de averiguar se ha necessidade de seguir alguma norma técnica, como a

Sarbanes-Oxley;
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- Need assessment (Andlise da necessidade): apds o levantamento das
necessidades, executa-se uma analise mais aprofundada da situacao atual, tendo
em vista as funcionalidades do ECM escolhido;

- Stakeholder buy-in (Apoio das partes interessadas): apds o diagndéstico inicial &
necessario envolver os stakeholders no projeto, visando aumentar o engajamento
corporativo para a adogao da nova ferramenta;

- Perceived benefits (Vantagens percebidas): diante a realidade atual da empresa,
prospecta-se quais serdo os beneficios reais que o ECM poderia trazer para a
empresa,;

- Stratategic requeriments (Necessidades estratégicas): dependendo da extensdo do
projeto, a empresa implanta o0 ECM para atender uma necessidade estratégica.
Neste caso € preciso analisar com uma visao corporativa mais ampliada quais sao

0s requisitos que o ECM precisa atender.

Estaqgio 2 — ECM Development (Requisitos Gerais do ECM)

Deve-se considerar que as ferramentas da solucdo ECM néo sao do tipo plug-and-
play’, ou seja, elas precisam ser customizadas para cada aplicacdo da empresa em
especifico. Assim, os requisitos e fluxos das informacgfes devem ser analisados levando-se
em conta as seguintes reflexdes: que 0s processos que se deseja automatizar podem ter
excecoes e priorizacoes; deve-se desenhar todo o ciclo de vida do contetdo armazenado,
desde a criacdo, versionamento e arquivamento final; os processos tém que ser testados
para verificar se podem ser usados por toda a organizacado sem perda de performance.

O segundo estagio apresenta cinco fases, quais sejam:

- Business requirements and analysis (Analise de requisitos): um estudo mais
detalhado dos requisitos é necessario, principalmente quanto a andlise de
excecoes e requerimentos de niveis de acesso de usuarios;

- Customize solution (Customizacgéo da solucao): cada ferramenta de ECM tém suas
peculiaridades, sendo que todas elas precisam ser customizadas de acordo com
as caracteristicas de cada empresa;

- Solution design (Desenho da solucéo): a solucédo de customizacdo do ECM pode

ndo ser Unica, ou seja, pode-se conceber a gestdo de conteldo de diversas
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formas possiveis. O desenho da solucao final deve levar em conta fatores como
o tempo de cada processo, priorizacao de tarefas e interface com o usuario;

- Build solution (Implementacdo da solucdo): a ferramenta é customizada e
parametrizada conforme o projeto, verificando-se como 0s requisitos iniciais serao
atendidos;

- Test solution (Teste da soluc¢éo): num ambiente de homologacéo é possivel realizar

testes da solugéo antes de se colocar em producgéao.

Estaqgio 3 — ECM Deployment (Implantacio do ECM)

No terceiro estagio, 0 ambiente de testes deve ser utilizado para detectar e solucionar
possiveis gargalos de processos antes da implementacdo no ambiente real de producao.
O mapeamento dos processos de negdécio ajuda a identificar e solucionar tais gargalos, de
modo a ndo prejudicar a performance do ECM.

O terceiro estagio se compde de cinco fases, a saber:

- Implementation plan (Plano de implementag&o): a implementagdo deve levar em

conta a existéncia de algum sistema ECM instalado e como sera a compatibilidade

com os outros softwares ja existentes;

Test & validation plan (Plano de teste e validacdo): o plano de testes buscara
simular o ambiente de producdo do ECM da melhor forma possivel. Para tanto,

além dos testes da légica de sistema, sdo necessarios também testes de estresse;

Deployment preparation (Preparacdo para implantacéo): os stakeholders devem
apoiar essa fase apresentando a cada equipe os beneficios que virdo com a
implantac&o da ferramenta, buscando mobilizar os colaboradores para ajudar nas

proximas etapas;

Deploy solution (Implantar a solugéo): a fase de implantacdo da solugcéo € a mais
critica do processo, pois geralmente afeta diversos setores da empresa. Além
disso, podem existir incompatibilidades entre o processo anterior e Novo processo
de gerenciamento de conteudo a ser implementado. A equipe de suporte técnico
deve ser bem atuante neste momento;

- Confirm benefits (Confirmar beneficios): apds os testes de implantacédo, pode-se

verificar se 0s objetivos planejados no inicio do projeto foram alcancados e como

esta sendo a avaliagcdo dos usuarios em relagéo a eles.
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Estagio 4 — ECM Support (Suporte do ECM)

7

No quarto estdgio, no treinamento de usuarios é importante explanar que a
ferramenta de ECM nao é a solucao final para o gerenciamento de conteddos, mas sim uma
mudanca de paradigma de como os conteudos serédo tratados dai em diante na empresa.
Dependendo da solucdo instalada, sera necessario um treinamento especial aos
administradores acerca de como fazer a governanca das informacdes, conhecimentos e
contetdos da empresa a partir de entéo.

O quarto estagio € composto de cinco fases, descritas a seguir:

- Technical suport structure (Estrutura do suporte): antes mesmo de implantar a
solucéo deve-se definir como sera a estrutura do suporte técnico, considerando-
se para tanto a op¢ao de contar com suporte interno ou terceirizado;

- System upgrades (AtualizagBes de sistema): deixar o ECM sempre atualizado é
parte da rotina dos administradores do sistema;

- User training (Treinamento de usuario): assim como 0 sistema tem que estar
sempre atualizado, o servico de treinamento de usuario deve ser um processo
continuo devido a rotatividade de colaboradores. Além disso, devido a
complexidade do ECM, os usuarios devem ter acesso facil a documentagéo e ao
suporte em caso de duvidas;

- Suport level customization (Customizagdo do nivel de suporte): logo apds a
implantacdo ou uma grande mudanca ha a necessidade de suporte técnico em
treinamento. Isto porque a medida que o sistema é mais adotado, as necessidades
de suporte passam a ser mais voltadas ao service desk. E preciso levar isso em
conta no planejamento da equipe de suporte;

- In-house suport (Suporte interno): para que haja um bom engajamento dos usuarios
na adocdo da ferramenta, a rapidez na resolugdo de chamados é muito
importante. Portanto, ter uma equipe de suporte especializada na empresa € uma

boa solugéo para atender os chamados mais rapidamente.

2.6 Principais ferramentas de ECM disponiveis

Um sistema de ECM é um investimento de longo prazo e sua implantacdo tem

impactos em varios departamentos de uma empresa (SIMONS, 2014). Para ajudar os
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tomadores de deciséo a escolher a melhor solucdo ECM dentre as existentes no mercado,
existem relatérios de andlise de mercado a respeito de solu¢cdes de tecnologia de
informacdo que devem ser considerados pelos responsaveis por um projeto ECM na
empresa. Tais relatérios sdo elaborados por empresas especializadas em pesquisa de
mercado a respeito das solucdes de tecnologia da informacéo para empresas. Tais estudos
listam e comparam as ferramentas disponiveis ofertadas pelos diversos fornecedores de
solucdes em tecnologia da informacéo.

A importancia destes relatérios para uso na analise dos tomadores de decisdo de
solucBes de tecnologia da informacédo a serem implementadas na empresa ja tem sido
destacada ha mais de dez anos, por meio de pesquisas divulgadas por Firth e Swanson
(2005) e Burk (2006). Segundo os autores, as empresas de pesquisa de mercado em TI
sdo muito importantes para se monitorar as tendéncias do mercado e aprender sobre
inovacdes de Tl, além de ajudarem as empresas a formularem planos estratégicos de Tl e
a escolherem a melhor alternativa de ferramenta dentre diversos fornecedores (BURKS,
2006; FIRTH; SWANSON, 2005).

Segundo Michael (2015), as duas empresas mais respeitadas em pesquisas de
mercado em solucdes de Tl sdo a Forrester e a Gartner. Forrester Research Inc. € uma
empresa americana com sede em Cambridge fundada em 1983, com mais de 1.000
colaboradores em 27 cidades ao redor do mundo. Gartner Group Inc. é uma empresa
americana com sede em Stanford fundada em 1979, com mais de 7.600 colaboradores

distribuidos em escritérios nos cinco continentes.

2.6.1Relatério de mercado da empresa Forrester

A empresa de pesquisa Forrester Research Inc. publica periodicamente estudos de
mercado sob o titulo “The Forrester Wave”. Sado estudos de mercado segmentados em
diversas areas de Tl. No estudo “The Forrester Wave ECM Business Content Services”, o
mercado mundial de softwares ECM esta avaliado em U$ 9 bi (FORRESTER, 2015). A
empresa subdivide o mercado em duas categorias: Business Content e Transactional
Content.

A primeira categoria refere-se as ferramentas para gerir conteudos gerados
internamente na empresa. As principais funcionalidades necessarias séo interfaces de
usuario flexiveis, gestdo de documentos, colaboracdo, compartiihamento de arquivos em

equipe e sistema de busca otimizado. A segunda categoria refere-se ao contetudo gerado
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externamente & empresa. A principal funcionalidade para este tipo de ferramenta é o
sistema de workflow para processos complexos.

O estudo “The Forrester Wave ECM Business Content Services 2015” apresenta
ainda um grafico que avalia o posicionamento de mercado dos principais fornecedores de
ferramentas ECM. A avaliacao € feita usando 31 critérios, divididos em trés grupos, quais
sejam:

- Beneficios (current offering): fungbes disponiveis, usabilidade e facilidade de

implantacéo;
- Estratéqgia (strategy): a ferramenta deve estar alinhada as tendéncias de mercado

para ajudar os clientes a gerenciar cada vez melhor seus contelddos,
acompanhando as tendéncias de mercado, tais como acesso via dispositivos
moveis e nuvem;

- Participacdo de mercado (Market share — Market presence): avaliacdo quanto a

quantidade de clientes, faturamento e presenca global dos fornecedores de ECM.

O Gréfico 1 mostra a avaliagdo de onze fornecedores mundiais de solugbes ECM
analisados no terceiro quadrimestre de 2015. O grafico mostra a posicdo de cada solucéo
em relacdo a oferta de beneficios ou recursos (current offer) e sua estratégia (strategy). O
tamanho da circunferéncia denota o tamanho de seu mercado (market presence) na sua
posicdo. Quanto mais a direita e quanto mais para cima, melhor € a colocacéo da solucéo

indicada.

Gréfico 1 — Forrester Wave: Mercado de solu¢cdes ECM

strong

Challengers Contenders Parformers Laaoers
Strong
\ L1
Alfresco Software
Lexmark international Osuc
\Q © Everteam
IManage
O oot ) &
Current
psietng © SpringCM
Market presence
e
Weak 'OOOC)

Weak Strategy - Strong



28

Fonte: Forrester (2015).

O relatério complementa os dados apresentadas no grafico, trazendo informacées
mais detalhadas de cada empresa:

- ECM, IBM e OpenText mantém sua posi¢cao de lideres ao oferecer ferramentas
voltadas as empresas que necessitam de solugcbes de compliance e colaboragéo.

- A mudanca para uma categoria superior das empresas Microsoft, Alfresco Softwa-
re, Lexmark e M-files em relacéo ao relatério anterior deveu-se a um aumento no
peso do critério ‘compartilhamento de conteddo’, uma vez que agora elas estao
na categoria ‘Leaders’.

- Os fabricantes M-Box e Everteam estreiam na categoria ‘Leaders’ por passarem a
ofertar solu¢des para nuvem e dispositivos moveis.

- As ferramentas da SpringCM sao especialistas para o mercado de Advocacia e
Consultoria. Ja as ferramentas iManage oferecem um ECM leve, focado no
mercado de Vendas/Marketing.

2.6.2 Relatorio de mercado da empresa Gartner

O Gartner Group publica seu estudo de mercado chamado “Magic Quadrant”
(GARTNER 2015), que analisa os principais fornecedores de solugdo do mercado de ECM,
conforme exposto no Grafico 2. O grafico é formado pelo cruzamento dos eixos horizontal
e vertical, no qual se visualizam quatro quadrantes. O eixo vertical representa a capacidade
de o produto executar aquilo a que se propde (‘hability to execute’), enquanto o eixo
horizontal representa o quao completa é a visdo aplicada ao produto da empresa em
relacdo a tecnologia (‘completeness of vision’). Os quadrantes formados a partir do
cruzamento destas categorias de analise classificam as solugbes em:

- Challengers (desafiadores): solucbes com boa capacidade de execucao, mas que

nao agregam tanto em inovacgao;

- Leaders (lideres): solu¢Bes que possuem maior grau de inovagao e entregam o que

prometem;

- Niche Players (fornecedores de nicho de mercado): possuem produtos em geral

focados em um nicho especifico, apresentando baixo nivel de inovacdo e de

entrega;



29

- Visionaries (visionarios): solu¢des que possuem alto nivel de inovagéo, porém com

menor capacidade de entregar o que propdem.

Gréafco 2 — Magic Quadrant: Mercado de solu¢gdes ECM
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Fonte: Gartner (2015).

Além do Gréafico 2, o relatério traz informagBes complementares a respeito da

classificacdo das soluc¢des expostas no Magic Quadrant exposto:

- Os lideres de mercado séao IBM, Microsoft, OpenText, EMC, Hyland Software,
Lexmark e Oracle,

- A diferenca do relatério de 2013 é a inclusdo de Lexmark e Oracle, além da
exclusao da Perceptive Software.

- As ferramentas da IBM s&o as que tém maior abrangéncia do mercado de ECM,
pois possuem atuacdo global e suportam instalagcbes em grandes multinacionais,
além de contarem com longa tradicdo nos mercados financeiro, seguros e
governamental.

- A Microsoft oferece a ferramenta Sharepoint ha mais de uma década, apresentando
forte integracdo com o pacote Microsoft Office, Exchange e Windows. Além disso,

75% dos clientes pesquisados usam a ferramentas em todos 0s continentes e nos
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mais variados tipos de industria. O SharePoint foca sua estratégia para a nuvem
com sua versao Sharepoint Online no Office 365.

- A OpenText tem presenca forte nos mercados de servi¢cos de utilidades publicas,
governos e cientificos. A integracdo com ERPs SAP é um ponto forte desta
ferramenta.

- As ferramentas da empresa EMC comecaram a oferecer solugbes em nuvem e
também voltadas para dispositivos moéveis. Por causa da complexibilidade de
instalacdo e de altos custos iniciais, esta ferramenta € comumente utilizada por

grandes empresas.

2.6.3 Escolha da ferramenta para a presente pesquisa

A associacdo AIMM (2016b) publicou resultados de pesquisa intitulada “Information
Managment - State of the Industry 2016”, na qual analisou 266 questionarios respondidos
por seus associados sobre a adocdo de ferramenta ECM. Ressalta-se que 62% dos
respondentes atestaram que o Microsoft SharePoint é a solucdo ECM utilizada em sua
empresa, sendo que os 38% restantes estdo igualmente distribuidos dentre os demais
fornecedores ja destacados nos relatérios Forrester e Gartner expostos anteriormente. Tal
resultado denota a supremacia exercida pela solucado Microsoft SharePoint no mercado
atual.

A pesquisa de mercado feita pela Forrester Inc. elaborou o ranking de mercado das
ferramentas ECM, com tabula¢do numa escala de 0 (fraco) a 5 (forte) pontos quanto a base
de clientes e o faturamento de cada empresa (FORRESTER, 2015). O resultado da

pesquisa de 2015 é exposto na Tabela 6.

Tabela 6: Pesquisa Forrester Wave 2015 - ECM - Ranking de faturamento e base de clientes

Faturamento | Base de clientes
Alfresco 2,00 3,00
Box 3,90 4,00
EMC 4,10 5,00
Everteam 1,10 2,50
IBM 5,00 4,50
iManage 2,00 3,00
Lexmark 3,10 4,00
M-Files 1,10 3,00
Microsoft 5,00 5,00
OpenText 4,90 4,50
SpringCM 1,10 2,00

Fonte: Forrester (2015).
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Nota-se que a ferramenta ECM da Microsoft SharePoint obteve a nota 5 em ambos
0s parametros analisados. Isto significa que a solucdo da Microsoft € a que tem a maior
base de clientes e gera mais faturamento dentre as ferramentas analisadas pela Forrester
(FORRESTER, 2015).

Segundo a pesquisa de mercado Magic Quadrant elaborada pela Gartner para as
ferramentas ECM de 2015, o Microsoft SharePoint aparece no quadrante de lideres. Possui
ainda grande base instalada em varias areas geograficas e em diferentes industrias. Em
funcao disto, ha muitas consultorias e profissionais especializados voltados a implantacao
e customizacao desta ferramenta (GARTNER, 2015).

Por haver muitos profissionais com experiéncia, grande quantidade de literatura e
uma ampla base instalada, o autor desta pesquisa optou por adotar o Microsoft SharePoint

2013 como solucdo ECM a ser efetivada na pesquisa de campo executada na parte pratica

desta dissertacao.

2.6.4 Microsoft Sharepoint

Sharepoint 2013 € uma plataforma que as empresas podem usar para gerenciar
informacdes, o conhecimento que ela produz ou recebe e emprega-los como parte de suas
operacgdes. Sharepoint 2013 é uma ferramenta ECM completa com muitas funcionalidades,

sendo algumas simples de implementar e outras mais complexas. (GOODYEAR, 2013).

Arquitetura do Sharepoint

Segundo Kalmstrom (2016), a arquitetura basica de uma aplicacdo Microsoft

Sharepoint 2013 é exposta na Figura 6.
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Figura 6: Arquitetura basica de uma aplicacdo Sharepoint 2013
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Fonte: Microsoft (2013).

Como é possivel verificar, abaixo da aplicacdo principal (Web application) séo
criadas colecdes de sites (Site collection). Cada colecdo tem um site principal (Top-level
site) que pode derivar em varios subsites (Subsites).

Nos sites sao instalados aplicativos (Apps), sendo possivel segrega-los em trés
tipos basicos, quais sejam (WITHEE, 2013):

- Listas, que sédo aplicativos que tém como base principal uma tabela (por exemplo,

lista de contatos ou lista de tarefas);

- Biblioteca, que séo aplicativos que tém como base principal o armazenamento de

arquivos;

- Customizados, que sao aplicativos personalizados por outras empresas que

podem ser comprados e instalados pelo administrador do SharePoint, usando o
mesmo conceito de loja de aplicativos para dispositivos méveis como a AppStore
ou PlayStore.

O Sharepoint também possui diversas funcionalidades de ECM que podem ser
ativadas e configuradas, conforme a necessidade da empresa. Segundo Withee (2013), a
versao 2013 melhorou significativamente os modulos de Buscas e Metadados. Maican e

Lixandroiu (2016) alertam que estes dois modulos sejam essenciais para que 0S usuarios
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encontrem os conteudos armazenados na solucdo ECM, principalmente em relagdo aos

metadados.

2.6.5Razdes para a escolha do Microsoft Sharepoint

Existem diferentes ferramentas que desempenham de forma similar as mesmas
fungBes de algum modulo do Microsoft Sharepoint. A seguir € exposto um breve descritivo
acerca das principais solu¢cdes ECM e respectivas funcionalidades.

Alfresco

E uma solucdo de ECM open-source, por isto ndo tem custo de licenciamento. Pode
ser instalado em diferentes sistemas operacionais (Windows, Linux, MacOS, Solaris) e
bancos de dados (MySQL, Oracle, PostGre) (DHOUIB et al., 2013).

Os ECM open-source normalmente requerem maior tempo de customizacles e
programacao feitas por consultores externos, quando comparados aos ECMs comerciais.
Em funcao disto, é raro que PMEs utilizem este tipo de solucdo devido a complexidade da
instalacéo, adaptacdo, manutencao e suporte que elas requerem (BROKE et al., 2014).

Bizagi

Bizagi € uma ferramenta para workflow (BPM — business process management) que
permite elaborar a modelagem visual e grafica de um processo de negdcio, de acordo com
a norma internacional BPMN 2.0 (Business Process Model Notation). Posteriormente o
diagrama elaborado é empregado para parametrizar a ferramenta que automatiza o
processo digitalmente (BIZAGI, 2016).

Adobe Experience Manager

7

O Adobe Experience Manager € uma ferramenta voltada ao gerenciamento de
conteudos digitais que permite centralizar ativos digitais como fotos, videos e textos para
serem utilizados em diferentes plataformas (site, aplicativos moéveis, impressos) para que o
usuario tenha a mesma experiéncia de navegacao e/ou veja 0 mesmo conteudo em todas
as plataformas pelas quais acessar. Além disto, o Adobe Experience Manager dispde de
uma ferramenta chamada Analytics que quantifica os dados de acesso para se avaliar o
resultado de cada péagina publicada (ADOBE, 2016).

Face as solugfes expostas, optou-se pelo uso do Microsoft Sharepoint por ser uma
solucdo ECM que possui todos os mddulos necessérios a gestdo completa de conteudos
de uma empresa. Além disto, também é importante frisar que o Sharepoint € mais aderente

a pesquisa campo desenvolvida nesta dissertacdo, que € voltada a uma solucdo para
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empresas que nao tém muitos recursos financeiros e capacitacao profissional em Tl para

realizar a gestéo eficiente de varios sistemas.

2.7 Fatores Criticos de Sucesso para aimplementacdo de ECM

Horne (2015) realizou levantamento dos fatores criticos de sucesso (FCS) de uma
implantacdo de ECM. A autora descreveu os FCS baseando-se no modelo te6rico de um
framework para implementagéo de Sistemas de Informagédo (Sl). Tal modelo empregado
divide os FCS em cinco grupo de fatores: gerenciais, usuario, tecnolégicos, projeto e

contetdo, como exposto no Quadro 3 a seguir.

Quadro 3: Fatores Criticos de Sucesso de uma implantacdo ECM

Fatores gerenciais

Apoio e comprometimento da alta geréncia

Empoderamento dos gestores

Presenca de consultoria externa

Fatores ligados ao usuario

Comprometimento dos usuarios

Treinamento

Percepcao positiva das vantagens da implementacao

Fatores ligados ao projeto

Gestao das mudancgas nos processos de negocio

Comunicacao fluida entre os departamentos

Duracéo e estratégia de implantagéo

Visdo e planejamento

Fatores tecnolégicos

Configuragéo da ferramenta

Infraestrutura de TI

Andlise dos sistemas legados

Fatores ligados ao Contelido

Governanca de contetdo

Conservacao e preservacdo dos dados

Uso de metadados e taxonomia
Fonte: Horne (2015).

Os FCS expostos no Quadro 3 foram observados e analisados na pesquisa de

campo realizada nesta dissertagao.
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3. METODOS E INSTRUMENTOS

Este capitulo descreve o formato metodoldgico, relatando a tipologia da pesquisa, a
unidade amostral, os instrumentos utilizados, as limitacdes da pesquisa e o modelo tedrico-

empirico ora estipulado.

3.1 Tipologia da pesquisa

Esta € uma pesquisa exploratoria qualitativa. As pesquisas exploratorias sao feitas a
partir de um levantamento do estado da arte da teoria, entrevistas com pessoas e pesquisas
com usuérios (SILVA; MENEZES, 2005). Tem uma abordagem do tipo qualitativa, uma vez
gue nédo faz uso de recursos ou técnicas estatisticas para a analise dos dados coletados.
Aléem disso, também pode ser classificada pesquisa aplicada, pois busca gerar
conhecimento a partir de uma aplicacdo pratica numa empresa.

O pesquisador participou da equipe na implantagdo do ECM numa PME de médio
porte, ndo atuando apenas como um mero observador levantando dados para a elaboracéo
de relatérios baseados somente nestas observacdes, mas desempenhando papel ativo
como ator participante do processo analisado. Em funcéo disto, esta pesquisa pode ser
classificada também como pesquisa-acao. Para Tiollent (2011), a pesquisa-a¢ao é um tipo
de pesquisa empirica na qual se realiza uma acao simultaneamente com a resolucéo de
um problema coletivo, no qual o pesquisador e 0s participantes representativos do problema
estao envolvidos de modo cooperativo e participativo.

Coghlan e Brannick (2014) reforcam que a ideia central da pesquisa-a¢ao, que busca
usar uma metodologia cientifica para o estudo da resolu¢cdo de um problema social ou
organizacional, ao mesmo tempo que o pesquisador e as pessoas envolvidas vivenciam o
problema. O objetivo é estudar o problema com eficicia e construir um conhecimento
cientifico.

Thiollent (2011) complementa a explanacdo sobre pesquisa-acdo ao dividi-la em
doze etapas, quais sejam: fase exploratéria, tema da pesquisa, colocacdo do problema,
lugar da teoria, hipGteses, seminario, campo de observagdo/amostragem, coleta de dados,
aprendizagem, saber formal, plano de acéo e divulgagao externa.

Ja Coghlan e Brannick (2014) tém outra visdo sobre a metodologia da pesquisa-
acdo, dividindo-a em quatro etapas ciclicas: diagnostico, planejamento da agéo, acdo e

analise da acéao, conforme indicado na Figura 7.
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Figura 7 - Metodologia de pesquisa-acéo

Diagnédstico Diagndstico
Andlise Planejamento Anidlise Planejamento
da agao da Acao da acgao da A¢ao
Acgdo Acao

Fonte: Coghlan e Brannick (2014).

Thiollent (2011) enfoca as aplicacGes da pesquisa-acdo em areas de Comunicacao
e Educacdo. Apesar de sua metodologia ser aplicavel também nas organizacfes, a
metodologia de Coghlan e Brannick (2014) esta voltada de forma mais direta as empresas,
como o proprio nome de sua obra sugere: “Doing Action Research in Your Own
Organization”. Em raz&o disto, a metodologia de pesquisa-acédo proposta pelos autores
Coghlan e Brannick (2014) foi empregada na pesquisa de campo realizada nesta

dissertacao.

3.2 Universo, amostragem, amostra

A parte pratica deste trabalho foi a realizacdo de pesquisa-acdo conduzida num
estudo de caso unico escolhido por meio de amostra ndo probabilistica, a partir de critérios
de acessibilidade e conveniéncia do pesquisador.

Assim, a pesquisa-acao recaiu sobre um projeto piloto de implantacdo de ECM na
empresa objeto de estudo, mais especificamente junto aos profissionais das areas de
Marketing, Vendas, Compras e Tecnologia da Informacdo da organizacdo selecionada. A
empresa objeto da pesquisa (Centerparts Distribuidor de Auto Partes Ltda.) é caracterizada

no inicio do capitulo 4.

3.3 Instrumentos de pesquisa previstos

As principais técnicas e instrumentos utilizados nesta pesquisa-acdo foram a
entrevista semiestruturada, observacao direta e analise de documentacdo existente. Em
complemento, foi criado um protocolo de pesquisa para a conducao apropriada das fases
previstas na metodologia de pesquisa-acéo realizada a partir do modelo proposto por
Coghlan e Brannick (2014).
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3.3.1. Entrevista

Foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada (Apéndice A) cujo proposito
foi avaliar a percepcdo dos gestores em relacdo a gestdo do conhecimento praticada na
empresa a analisada. Nas entrevistas foram formuladas perguntas a partir das seguintes
categorias de andlise, baseadas nos fatores criticos de sucesso para a implementagéo de
ECM indicados por Horne (2015) e j& expostas no item 2.4.6 do referencial tedrico.

- Cateqoria projeto

Quais sao as falhas de comunicacao entre os departamentos da empresa?

Quais sédo as informag0des geradas num departamento e que outro ndo tem acesso?

- Cateqgoria tecnologia

Ha algum sistema de BI? Quais suas caracteristicas?
Ha algum portal, wiki ou banco de dados de conhecimentos? Quais suas
caracteristicas?

Ha alguma biblioteca (fisica ou virtual) de documentos? Quais suas caracteristicas?

- Cateqoria usuario

O novo colaborador recebe algum treinamento sobre a linha de produtos? Em caso
positivo, quais contetdos sdo abordados?

Existe algum programa de treinamento ou reciclagem sobre os produtos? Em caso
positivo, quais suas caracteristicas?

Existe algum programa de recompensas por compartilhar conhecimento? Em caso

positivo, quais suas caracteristicas?

Cabe ressaltar que as categorias de analise ‘Gerenciais’ e ‘Contetdo’ ndo foram
consideradas nos instrumentos empregados nesta pesquisa, uma vez que nado sao

pertinentes ao perfil dos sujeitos envolvidos e entrevistados na pesquisa-acao realizada.
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3.3.2. Observacéo direta

A observacéo foi realizada no departamento de vendas internas, onde ha quinze
colaboradores fazendo vendas a clientes da empresa. Para tanto, foi utilizado o protocolo
de observacdo desenvolvido para essa finalidade (Apéndice B). A analise recaiu sobre o
processo de venda, a partir das seguintes categorias de analise, considerando-se também

os fatores criticos de sucesso na implantacdo de ECM indicados por Horne (2015):

- Cateqoria estrutura

Quais recursos de infraestrutura (telefonia fixa, celular, hardware etc.) o vendedor
tem a sua disposicao?
O espaco fisico do departamento é propicio para troca de informacdes e

conhecimentos com outros colaboradores da mesma area?

- Cateqoria tecnologia

Quais sao os softwares disponiveis que sdo usados para fazer venda de
produtos? Quais suas caracteristicas?

Héa algum banco de dados de informac¢Bes sobre os produtos? Em caso positivo,
quais suas caracteristicas?

Ha algum sistema de comunicacao entre o setor de vendas e o setor/colaborador
gue tem informacdes mais técnicas sobre os produtos? Em caso positivo, quais

suas caracteristicas?

- Cateqoria projeto

O que o colaborador faz quando o cliente faz uma pergunta sobre algum produto
e ele ndo sabe a resposta?

A resposta dada pelo colaborador é armazenada em algum repositorio ou é
divulgado aos outros vendedores? Como se da esse processo?

Quando um cliente recebe um produto errado ha algum procedimento para que
este erro ndo se repita? Como se da esse processo?

Quantos produtos diferentes h4 num pedido da empresa em média? O que este

volume médio de pedidos acarreta nos processos da empresa?
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As categorias de analise ‘Gerenciais’, ‘Usuario’ e ‘Contetdo’ ndo foram prospectadas
pelo instrumento de pesquisa empregado na pesquisa de campo executada, pois ndo sao

pertinentes ao perfil dos sujeitos respondentes.

3.3.3. Andlise de documentacao existente

Foi realizado levantamento dos documentos existentes dos processos de vendas e
analise dos repositérios de informacdes sobre produtos. Para tanto, foi utilizado o protocolo
de analise de documentacéo existente desenvolvido para essa finalidade (Apéndice C). As
categorias de analise dos documentos pesquisados embasaram-se nos fatores criticos de

sucesso na implantacdo de ECM propostos por Horne (2015):

- Cateqgoria tecnologia

Quiais sédo as tabelas dos bancos de dados que contém as informacdes sobre os
produtos da empresa?

Quais sédo os softwares que acessam estes repositorios?

Existe algum sistema que facilita a busca do conteddo nestes repositorios? Em
caso positivo, quais suas caracteristicas?

Os dados destes repositérios estao disponiveis a todos os departamentos?
Quiais softwares acessam estes repositorios?

Algum destes softwares podem desempenhar alguma funcédo de ECM?

- Cateqoria conteudo

O que é feito se algum colaborador necessita de algum dado destes repositorios?
Quantos produtos novos séo lancados por més?
E elaborado algum material de divulgacéo destes produtos?

Qual é o tempo médio que este material demora para ficar pronto?

As categorias de andlise ‘Gerenciais’, ‘Usuario’ e ‘Projeto’ ndo foram consideradas
no instrumento de pesquisa utilizado, uma vez que ndo séo pertinentes a documentacao

analisada nesta pesquisa.
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3.4 Técnicas aplicadas para a coleta e tratamento de dados

Apds a realizacdo de cada ciclo de pesquisa-acdo, os dados obtidos foram
analisados e comparados ao modelo de implantacdo de ECM proposto por Hullavarad,
O’Hare e Roy (2015), ja exposto na Figura 5 do tépico 2.4 do referencial tedrico.

A comparacao buscou analisar as diferencas encontradas na implantacédo de ECM
numa PME, pois sdo exatamente as diferencas encontradas que comporao o novo modelo
de implantacdo para PMEs, o que vai gerar a maior contribuicdo desta pesquisa a
Academia. Além disto, também serdo explorados os fatores facilitadores e restritores da
implantacdo de um ECM numa PME.

Um protocolo de pesquisa foi elaborado para melhor estruturar os resultados da
pesquisa de campo realizada. Mello et al. (2012) sugerem a seguinte estrutura para um
protocolo de pesquisa a ser empregado numa pesquisa-a¢ao, conforme exposto no Quadro

3. O protocolo a ser empregado nesta pesquisa-a¢ao sera exposto no item seguinte.

Quadro 4 - Protocolo de pesquisa

» |
B
=)

Conteudo

® Objetivos e patrocinios do projeto;

® Questdes de pesquisa;

® Problema pratico a ser solucionado;

® Contribuicdo cientifica para a base de conhecimento;
® Leituras importantes sobre o topico investigado.

Visdo geral
do projeto
de pesquisa-
acao

® Definicdo da unidade de analise;

® Definicdo do grupo de pesquisa (pesquisadores e
participantes da unidade de andlise);

¢ Definir autoridade para pesquisa-acao;

e Estabelecer uma agenda adequada das acdes para
coleta de dados;

® Definir ciclos da pesquisa-acéo (ciclo de melhoria e
aprendizagem);

® Fontes gerais de informagdes.

Procedimentos
de campo

* Questdes especificas para o pesquisador para coleta

2 de dados;

,g é e Lista de fontes de evidéncias provaveis apos cada
§ g,. ques'téo; . o

S ® Planilha para disposi¢do de dados;

* Fontes potenciais de informacdes para cada questao.

o | ® Resumo;
° 38 'S | ® Formato de narrativa;
gg ¢ | ® Indicagdo da quantidade de documentos utilizados
S5 2 no relatério;
I g * Especificagdo de informagdes bibliograficas;

® Especificagdo de outras documentagdes.

Fonte: Mello et al. (2012).
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3.5 Ciclos da pesquisa-acéao

Seguindo a metodologia da pesquisa-acéo indicada por Coghlan e Brannick (2014),
a presente pesquisa foi dividida em quatro ciclos. Em cada ciclo foi implantado um dos
guatro estagios de implantagao de um ECM de Hullavarad, O’Hare e Roy (2015), conforme

indicado na Figura 5 do item 2.4 do referencial teérico:

- 1° ciclo: ECM Roadmap Stategy
- 2° ciclo: ECM Development

- 3° ciclo: ECM Deploument

- 4° ciclo: ECM Support

Devido a limitacdo de tempo para a execucdo da presente pesquisa, o quarto ciclo
(ECM Support) ndo foi comtemplado nesta pesquisa. Para sua aplicacéo, seria hecessario
alguns meses de operagcdo da solucdo implementada, visando assim promover as

melhorias necessarias a evolucao do sistema implementado.
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4  APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicacdo do
método de pesquisa-acao. Conforme descrito no capitulo anterior, a contextualizagdo da
empresa objeto desta pesquisa é feita a seguir. Na sequéncia é exposto o diagndéstico da
situacdo atual da empresa. Posteriormente sdo expostos os resultados da pesquisa de

campo a partir dos ciclos propostos no protocolo de pesquisa-acao delineado.

4.1 Contextualizacdo e definicdo do propdsito

A empresa Centerparts Distribuidor de Auto Partes Ltda. (Figura 8) serviu de objeto
de estudo para o desenvolvimento desta pesquisa. Ela é uma empresa que atua no ramo
de distribuicdo de autopecas de reposicdo desde 1989. A sede de 12.000 m? esta situada
na Vila Anastécio, Zona Oeste do municipio de S&o Paulo (SP). Sua linha de produtos
abrange mais especificamente o segmento de acabamento, carroceria e acessorios
automotivos em geral, voltada a automoveis nacionais e importados, totalizando mais de
35.000 itens.

Flgura 8 Vista aérea da empresa Centerparts
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Fonte: Centerparts (2011).

Nesta pesquisa foi utilizada a classificagdo do BNDES de porte da empresa, que se
baseia na receita operacional bruta anual. Por ser confidencial, ndo foi possivel revelar o
valor real da receita da empresa. Porém, foi possivel definir o porte da empresa quanto as
faixas de faturamento da tabela do BNDES. De acordo com os proprietarios consultados, a
empresa é classificada como porte médio.
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A empresa possui (abril/2017) 180 colaboradores distribuidos conforme o
organograma exposto na Figura 9. Ha de se ressaltar que os departamentos Vendas,
Compras, Marketing e Tl (diretamente subordinados a Diretoria Executiva) foram objetos

de estudo da presente pesquisa.

Figura 9 — Organograma da empresa

l Diretor Executivo |

) T T T T T 1

l Vendas Nacionais \ l Compras \ ' Exportacdo | l Marketing | l T | l Logistica \ l Adm. e Financeiro \
L) 1 L) L) 1

l Contabilidade | l RH \ l Contas a Pagar \ lContaséReceber\ l Suprimentos |

Fonte: Centerparts (2017).

4.2 Primeiro Ciclo da Pesquisa-acdo — ECM Roadmap Strategy

O primeiro ciclo se compde de cinco fases:

- Business need (Necessidades do negocio)

- Need assessment (Analise da necessidade)
- Stakeholder buy-in (Apoio dos Stakeholders)
- Perceived benefits (Vantagens percebidas)

- Stratategic requeriments (Necessidades estratégicas)

4.2.1 Business need (Necessidades do negécio)

Nesta fase foram efetuadas entrevistas com o0s gestores das areas envolvidas
(Marketing, Vendas, Compras e TI) para se determinar as necessidades e o fluxo das

informacgdes que cada departamento da empresa analisada requer. As entrevistas seguiram
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o roteiro de entrevista semiestruturada exposto no Apéndice A pois, segundo Nunes (2016),
buscou-se uma maior profundidade nos dados coletados e, para tanto, o entrevistado ficou
mais livre para formular sua resposta a partir das questdes elaboradas.
O foco das entrevistas buscou verificar junto aos respondentes como a correta
gestdo de conteudos nao estruturados poderia trazer maiores ganhos a respectiva area e
a empresa como um todo. Assim, identificou-se uma lacuna em relagdo as informacdes
sobre os produtos comercializados pela empresa. De acordo com o gestor de Marketing,
h& vérios repositérios de dados utilizados em seu departamento que poderiam gerar
informacéo e conhecimento a outros departamentos, mas para que isto fosse possivel, a
solucao deveria contemplar os seguintes cenarios, de acordo com o gestor de Marketing:
- Ter controle de acesso, ou seja, alguns usuarios s6é poderiam ler as informacoes,
outros usuarios poderiam edita-las e os administradores poderiam ler, editar, criar
e apagar informacdes;

- A ferramenta a ser implantada ndo pode ser um sistema fechado que ndo permita
gue outras ferramentas tenham acesso aos dados armazenados, ou ainda que
haja a necessidade de se duplicar as bases de dados, pois isto dificultaria a
manutencao do sistema;

- ldealmente, a nova ferramenta deveria unir os bancos de dados ja existentes sem

criar outros, de modo a facilitar sua manutengao.

O gestor de Vendas ressaltou a dificuldade dos colaboradores da sua area em ter
informacgdes sobre os produtos comercializados, principalmente novos colaboradores que
ndo tém experiéncia prévia com autopecas. Ao ser questionado sobre como o
conhecimento acerca dos produtos era repassado aos colaboradores mais novos, ele
afirmou que eles recebem on-the-job training, ou seja, o treinamento é feito juntamente com
o dia a dia do colaborador recém-contratado. Nos primeiros dias ele € acompanhado de
perto pela supervisora de Vendas Internas e, a medida que as davidas vao surgindo, ela o
auxilia. Nao ha um estimulo para que os colaboradores mais velhos auxiliem os mais novos
pois, segundo o gestor, as metas de vendas ndo permitem que os colaboradores tenham
tempo de sobra para outras atividades néo relacionadas a venda.

O gestor de compras relatou que atualmente a diversificacao da frota de veiculos faz
com que haja necessidade de um numero cada vez maior de itens no estoque. “Ha trinta
anos atras nos vendiamos muita quantidade de poucos SKUs (Stock Keeping Unit ou
Unidade de Manutencéo de Estoque), hoje em dia ha muitos SKUs e os clientes compram

cada vez menos quantidade de cada item. Também a concorréncia faz que haja varios
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fornecedores para 0 mesmo item e para poder oferecer ao cliente novidades
complementares a linha de produtos aumenta com muita frequéncia, por isso que fazemos
tantos langamentos por més”.

A estrutura atual de Tl comporta bem a necessidade da empresa, segundo relatado
pelo gestor da area de Tl. Ha um servidor de storage com capacidade para 100Tb que esta
sendo pouco utilizado. O problema esta no fato de se ter varias bases de dados sem

nenhuma ferramenta capaz de extrair informacdes delas separadamente.

4.2.2 Need assessment

Com as informacgdes coletadas na primeira fase do ciclo ECM Roadmap Strategy, o
pesquisador observou e entrevistou alguns colaboradores em cada departamento, visando
verificar quais séo, onde estdo armazenadas e como séo tratadas as informacdes sobre 0s
produtos da empresa. Assim, abaixo séo indicadas as caracteristicas identificadas em cada

area analisada.

Departamento de Compras

O cadastramento de produtos € feito no departamento de Compras diretamente no
sistema ERP (sistema de gestéo integrada). As informacdes sobre os produtos, tais como
descricdo, aplicacdo, caracteristicas fisicas, informacdes fiscais, preco e impostos séo
enviados pelo fabricante dos produtos.

Por meio de andlise documental, o pesquisador notou que estas informag¢des vém
em formato de planilhas (em papel ou eletrénicas), catalogos, folhetos e e-mails. Nao ha
um formato padronizado para o recebimento deste material, uma vez que cada fabricante
envia as informacdes no formato que quiser. O analista de compras digita manualmente as
informagdes nos respectivos campos no sistema ERP da empresa.

ApoOs o cadastramento inicial dos produtos no ERP, o material recebido em papel é
armazenado em pastas e guardado em arquivos no departamento de Compras, 0 material
recebido de forma eletrbnica permanece na caixa de correio eletrénico ou no computador
do funcionario que realizou o cadastramento do produto. Uma cépia das imagens dos

produtos e de catédlogos eletrénicos € enviada ao departamento de Marketing.

Departamento de Marketing
O departamento de marketing é responsavel pela divulgacdo dos produtos

comercializados pela empresa. Como a quantidade de produtos em linha € muito grande
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(cerca de 35.000 itens) e considerando-se ainda que ha em meédia 100 lancamentos de
novos produtos por més, quase todos 0s processos sao automatizados. Para a gestéo de
toda linha de produtos séo utilizados diversos bancos de dados, conforme abaixo descritos.
A correlacdo entre estes bancos de dados é exposta na Figura 10.

- ERP: possui informagBes sobre descricdo basica do produto, precos, estoques e
vendas. Serve de base de dados para o sistema de automacao de forca de vendas
utilizado pelos representantes externos para efetuar pedidos de vendas.

- BD Marketing: banco de dados utilizado por um software de paginacédo de material
impresso chamado Easy Catalog.

- Vtex: banco de dados utilizado para prover informacéo para a ferramenta de e-
commerce da empresa.

- HD Fornecedores: € um repositério de um servidor no qual ficam depositados
arquivos digitais de cada um dos fornecedores da empresa. Nele ficam as fotos
dos produtos, catalogo digital, tabelas de aplicacdes, logotipos, manuais e videos,
dentre outros conteudos.

- Fotos Acessorios: € um repositério num servidor onde ficam as fotos de todos os
produtos comercializados pela empresa.

- Fotos Carros: € um repositorio num servidor onde ficam as fotos de alta qualidade
de automoveis em varias posicoes (frente, lateral, interior) usadas como base para
ilustrar onde séo aplicadas as pec¢as comercializadas.
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Figura 10 - Esquema de Bancos de Dados da Centerparts

=

Fornecedores Acessorios Carros

Fotos Fotos

BD
Marketing Vtex

| | |
| = =

Portatil Easy Vte
! Catalog X

ERP

Fonte: Autor.

Os repositorios HD Fornecedores e Fotos Acessorios contém informagdes sobre os
produtos comercializados, porém os respectivos contetudos estdo dispostos de forma nao
estruturada. A correlacdo entre os arquivos destes repositorios e os bancos de dados é feita
colocando-se o nhome do arquivo do repositério num campo em uma tabela do banco de
dados. A titulo de exemplificacdo, quando se quer ligar uma imagem de um produto do
repositorio Fotos Acessorios disponivel na tabela Produtos do banco BD Marketing, coloca-
se 0 nome do arquivo no campo, de acordo com a seguinte descricdo: “Path_Name1”.

Atualmente, somente desta forma é possivel fazer a correlacéo de cardinalidade ‘1
para 1’, ou seja, para cada arquivo de imagem se usa um campo do banco de dados. O
ideal seria que houvesse outra forma de se relacionar uma imagem a varios produtos, bem
como Varios produtos a uma imagem, ou seja, uma cardinalidade do tipo ‘n para n’, pois a
imagem de um carro, por exemplo, pode representar varios produtos comercializados para

um determinado veiculo.
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O departamento de Marketing € responsavel por preparar o material promocional
como catélogos, folhetos e e-mail marketing com os langcamentos de produtos. Este material
€ enviado simultaneamente ao departamento de Vendas, aos clientes da empresa e aos

representantes externos via e-mail ou pelos Correios, no caso de material impresso.

Departamento de Vendas

Ha um departamento interno de vendas com quinze colaboradores que atendem
clientes nas cidades onde ndo ha representantes externos. Em entrevista (conforme
mencionado no item 3.3.1), o gestor da area relata que quando um vendedor tem alguma
davida sobre o produto, ele recorre a trés locais inicialmente: materiais produzidos pelo
departamento de Marketing; sites de e-commerce que comercializam o mesmo produto e
site do fabricante do produto. No caso de a duvida néo ser sanada, o vendedor recorre aos
colaboradores mais antigos na empresa. Quando se descobre algum erro nos materiais
internos, o colaborador é orientado a passar um e-mail aos departamentos de Compras e
Marketing solicitando a corre¢do, mas ndo ha nenhum estimulo ou recompensa associado
a esta acao.

O pesquisador empregou a técnica de observacéo direta em diversos casos de
vendedores internos com alguma duvida de produtos. As duvidas formam classificadas em
trés categorias: facil, média e dificil. Para resolver uma duavida facil, o vendedor precisou
apenas consultar o material (catalogos, folhetos, e-mail marketing) que a propria empresa
produziu. Para resolver uma duvida média, depois de consultar o material da empresa e
nao conseguir a informacao, o vendedor precisou consultar sites externos. Para resolver
uma duvida dificil, apds consultar sites externos, ele precisou consultar algum colaborador
com mais experiéncia. O ambiente fisico da empresa facilita o contato entre os
colaboradores, pois todos estdo alocados numa grande sala em baias individuais, cuja
altura € baixa o suficiente para que todos tenham contato visual uns dos outros. Apds
acompanhamento pelo pesquisador por um periodo de duas semanas, chegou-se aos
valores expostos na Tabela 7, que demonstram a média do tempo consumido para cada

tipo de duvida.

Tabela 7 - Média do tempo consumido em duvidas

Tipo de davida Tempo médio de resolucgao Frequéncia de ocorréncia
Facil 1 min 4 vezes a cada hora
Média 3 min 2 vezes ao dia
Dificil 7 min 4 vezes na semana

Fonte: dados da pesquisa.
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As duvidas classificadas como faceis ocorrem varias vezes a cada hora, pois 0s
vendedores internos preferem procurar o cédigo de um produto no catalogo geral de
produtos em papel ao invés de usar o software que faz o pedido. Segundo a declaracao da
maioria dos sujeitos observados, eles j& estdo acostumados com o catédlogo em papel e,
como ja decoraram em que pagina do catalogo esta a peca solicitada pelo cliente, eles
acham que é mais demorado fazer a busca do cddigo da peca pelo software.

Quanto as duvidas médias, o colaborador recorre a ferramentas de busca (como o
Google) quando nao encontra a informagdo que procura internamente. Isto acontece
porque realmente a informacdo ndo esta disponivel na empresa, ou porque ela ndo esta
acessivel ao colaborador. No segundo caso, as ferramentas de ECM podem ajudar
consolidar informacdes de varios repositorios de dados em um unico lugar (ALALWAN,
2012), contribuindo assim para a reducao do esforco e tempo de busca da informacao pelo
colaborador.

Existem certas peculiaridades no mercado de autopecas que s6 quem trabalha muito
tempo com esse tipo de produto conhece. No caso do ramo de atuacdo da empresa
pesquisada, observou-se duas situacdes distintas: alguns produtos tém apelidos e sdo mais
conhecidos pelo apelido do que pelo nome oficial como, por exemplo 0 acabamento traseiro
do motor do Fusca 1500, que é conhecido como ‘morcegao’ (Figura 11) ou ainda o defletor
de ar do capd, que é conhecido como ‘churrasqueira’ (Figura 12). A segunda situacao volta-
se aos regionalismos, pois alguns produtos tém nomenclaturas diferentes dependendo da
regido do Brasil como, por exemplo, o protetor interno de para-lamas (Figura 13), que €
conhecido como ‘aparabarro’ ou ‘para-lama interno’. Outro caso sdo os produtos de lataria
(Figura 14), também conhecidos como ‘chaparia’ ou ‘chapa’. Nessas duas situacdes, 0 uso
de sinbnimos no médulo de Metadados do ECM ajudaria a melhor classificar o contetdo do
produto, facilitando e agilizando assim a sua busca pelo colaborador (DEERE-STROLE et
al., 2014).

(O 0 S

Figura 11 — Produto “Morcegao”. Figura 12 — Produto: “Churrasqueira”.
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Figura 13 — Produto: “Aparabarro ou para-lama Figura 14 — Produto: “Lataria, chaparia ou chapa”.

interno”.

4.2.3 Stakeholder buy-in

O ciclo se iniciou por meio de uma apresentacdo para 0s gerentes dos
departamentos de Marketing, Vendas, Compras e o Diretor da empresa. Nesta primeira
apresentacado foram demonstradas a situacdo atual dos Bancos de Dados a partir da
exposicao do exemplo indicado na Figura 10.

Posteriormente explicou-se o conceito da ferramenta ECM e quais os beneficios que esta
solucao poderia trazer para a gestao de conhecimentos dos produtos comercializados pela
empresa.

O Diretor aprovou a continuidade do projeto e autorizou a instalacdo do Microsoft
Sharepoint junto a infraestrutura da empresa. O Diretor também envolveu e responsabilizou
as areas impactadas pelo sucesso no projeto ECM.

4.2 4 Perceived benefits

Conforme o tépico 3.5.1 foram feitas entrevistas individuais com cada gestor das
areas de Compras, Vendas, Marketing e Tl para identificar quais informacfes sdo mais
relevantes e qual deve ser o fluxo destas em cada departamento envolvido.

O gerente de Vendas relatou que “Os vendedores, principalmente os novos, tém
dificuldade de achar nossos produtos. Além disto, sO pela descri¢cdo do sistema fica dificil
saber exatamente qual é a peca, pois as vezes 0 home que esta no sistema nao é o mesmo
que ele costuma usar”.

O gerente de Marketing disse que “o departamento possui banco de imagens dos
produtos, carros e catalogos de fornecedores que poderiam ser utilizados por outros

departamentos, mas 0s sistemas atuais ndo permitem um controle de acesso dos usuarios.
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Isto causa uma brecha de seguranca, pois usuéarios poderiam alterar o conteildo sem querer
e outros mal-intencionados poderiam copiar estas informacoes”.

Foram levantadas situagbes onde a disseminagdo de conhecimentos poderia
contribuir efetivamente para a empresa. Nesse sentido, 0s principais pontos que o projeto
deve comtemplar séo:

- As informacdes sobre os produtos comercializados ndo estao centralizadas;

- O acesso aos dados precisa ser controlado de acordo com o tipo de usuéario;

- E necesséario um sistema de busca de informagdes sobre os produtos

comercializados.

4.2.5. Strategic Requirements

Na&o foi levantado nenhum requisito de cunho estratégico no caso estudado, uma vez

gue os processos analisados sdo de cunho puramente operacional.

4.3 Segundo Ciclo da Pesquisa-acdo — ECM Development

O segundo ciclo (ECM Development) € composto por cinco fases:
- Business requirements and analysis (Anélise de requisitos)
- Customize solution (Customizac¢éo da solucéo)
- Solution design (Desenho da solucéo)
- Build solution (Implementag&o da solucéo)

- Test solution (Teste da solucéo)

4.3.1Business Requirements and Analysis

A empresa comercializa cerca de 35.000 produtos, sendo muito dificil para os
profissionais da equipe de vendas estarem familiarizados com todos os produtos da
empresa. Tal problema se evidencia ainda mais quando um novo vendedor nao tem
experiéncia na linha produtos, apresentando assim muita dificuldade em localizar o produto
procurado.

Uma analise documental foi feita para investigar o problema com mais detalhes. No
sistema de gestao ERP, a descricdo do produto € um campo com no maximo 60 caracteres.

Esta quantidade de caracteres € insuficiente para descrever algumas linhas tais como a
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linha de iluminagdo automotiva, na qual ha muitos produtos similares para a mesma
aplicacdo. Como exemplo pode-se citar o item farol do Palio/Siena/Strada 96/98 da Figura

15, para o qual ha disponiveis trés diferentes fabricantes para o mesmo item (farol).

Figura 15 — Exemplo de variedades de farol do Palio/Siena/Strada 96/98

Cod. 33218.00 Cod. 18404.00 Cod. 01248.00
Marca: Arteb Marca: RCD Marca: Orgus

CATALOGO 201 Orgus S

Faréis Automotivos
Automotive Headlamps

2013/14

A qualidade que se vé.

Catélogo Catalog

The quaiity that you see.

FHIPCACA
150 8001

Fonte: adaptado a partir do banco de imagens da empresa analisada.

Atualmente estes conteudos estdo em trés bases diferentes: Fotos Acessorios, HD
Fornecedores e Fotos Carros. A dificuldade de fazer com que o sistema retorne o resultado
exposto na Figura 10 é que os itens buscados sdo arquivos ndo estruturados (imagens e
PDF). Num sistema de busca tradicional € necessario colocar todos os resultados

esperados em cada arquivo, conforme exemplificado na Figura 16, na qual se verifica a
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rede de relacionamento dos resultados para o item ‘Farol de Palio 96'. O uso de uma
solucdo ECM como o Sharepoint é uma das melhores solucdes para este caso, conforme
indicado por Fowler (2008).

Figura 16 - Rede de busca

Fonte: Adaptado pelo autor usando Banco de Imagens da empresa

O exemplo exposto na Figura 16 apresenta trés farois, trés fabricantes diferentes e
mais um carro, totalizando assim sete elementos. Caso fosse necessario executar um
sistema de busca que retornasse todos os sete elementos quando o cédigo de um produto
fosse buscado, seria preciso cadastrar esse cddigo num campo indexado no banco de
dados de todos os elementos. Ou seja, cada um dos sete elementos, teria seis ligacoes
correspondentes para correlaciona-los entre si. No total seria preciso proceder 42 ligagbes
(6 x 7 = 42). Num sistema com 35.000 itens cadastrados, tal método se demonstra inviavel
em termos operacionais. Por outro lado, o ECM conta com um sistema mais eficiente para
chegar ao mesmo resultado e, em adicdo, permite que as bases de dados sejam
independentes (HADRAVAN et al., 2013). No item 4.3.3 sera explicado como foi esse
processo foi realizado.
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4.3.2 Customize solution

Cada um dos seis modulos do sistema ECM SharePoint possui peculiaridades
diferentes na sua implementacgéo. Assim, foram seguidos os procedimentos sugeridos em

livros de referéncia sobre a implementacao deste tipo de sistema, tais como:

- Microsoft SharePoint 2013 inside out (HADRAVAN et al., 2013) - Livro que descreve
tecnicamente todas as funcionalidades do Sharepoint 2013;

- Implementing enterprise content management using Microsoft SharePoint
(FOWLER, 2008) - Livro que exemplifica como a teoria de ECM foi aplicada neste
software em especifico;

- Practical Sharepoint 2013 enterprise content management (GOODYEAR, 2013) —
Artigo relatando como analisar os processos de negdécios e planejar a implantacéo
do Sharepoint como um ECM,;

- SharePoint 2013 for dummies (WITHEE, 2013) - Livro que apresenta uma visao
geral da ferramenta e seus principais modulos e funcionalidades;

- SharePoint online from Scratch: Office 365 SharePoint course with video
demonstrations (KALMSTROM, 2016) - Livro que demonstra os primeiros passos
para a configuracdo da versao Sharepoint executada na nuvem;

- Using managed metadata in SharePoint 2013 (DEERE-STROLE et al., 2014) - Livro
que explica especificamente a configuracdo do Sharepoint para o uso de

metadados.
4.3.3Solution Design

Para esta fase de analise da solugdo, a empresa contratou os servicos de um
consultor especializado em Sharepoint. O gestor de Ti, de Marketing e o consultor
trabalharam juntos para desenhar a melhor solugdo para o caso estudado. As solucdes
propostas foram:

- Utilizar o modulo de Collaboration para fazer um site do tipo Wiki para a linha de

produtos;

- Utilizar o modulo de Knowledge Management para fazer um sistema de metadados

com todos os codigos de produtos e suas aplicagbes para categorizar cada

arquivo;
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- Utilizar o médulo de Document Management para fazer um sistema de busca por
palavras-chave que traga como resultado os arquivos mais relevantes para o

termo buscado.

A seguir sdo expostas as consideracgOes feitas para cada uma das alternativas
indicadas.

Sistema tipo Wiki

Esta solucdo se baseia em criar um site com uma péagina dedicada a cada produto
da empresa, no caso 35.000 paginas. Em cada pagina haveria uma parte textual com as
informacdes do produto, outra parte visual com as fotos do produto e do respectivo carro
no qual o produto € instalado e, por fim, outra parte com o link para o catalogo do fabricante
do produto.

A vantagem do médulo de Wiki € que este tipo de ferramenta promove o
compartilhamento de conhecimento pela empresa que, como definem Argyris e
Ransbotham (2016), estava até entao ‘invisivel’ aos outros departamentos por ndo haver
um canal préprio para comunicacdo e consulta das informacgdes. Assim, o Wiki do
Sharepoint permite que varios usuarios possam contribuir com informagdes sobre cada
produto comercializado, tirando assim a responsabilidade de apenas um departamento
alimentar as informacdes acerca de determinado item no sistema (GOODYEAR, 2013).

A desvantagem desta alternativa é que este sistema requer a criacao de uma pagina
para cada produto de forma estética, o que criaria mais um sistema para o departamento
de marketing efetuar manutencéo, principalmente no lancamento de produtos. Ha de se
considerar ainda a criticidade relativa a elevada quantidade de produtos comercializados
(cerca de 35.000).

Sistema de Busca por Palavras Chaves

Segundo Riley e White (2013), o médulo Search Center é a melhor solugédo para
encontrar informacdes localizadas em bibliotecas. O sistema de busca pode ser configurado
de modo bem avancado para se trazer o resultado buscado de forma precisa. O sistema de

busca pode comecar de forma basica e posteriormente evoluir por meio de programacéao e
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configuragbes mais avangadas para um sistema que traz resultados levando-se em conta
a relevancia das palavras, sinGnimos e destaques.

O sistema de busca do Sharepoint possui varias funcionalidades que permitem
encontrar o conteldo buscado, mesmo que ele esteja em bancos de dados diferentes. O
sistema Sharepoint pode ser parametrizado de forma a exibir resultados de imagem com
uma miniatura da imagem ao invés apenas do nome do arquivo. No caso de o resultado da
busca ser um documento, é possivel ver um resumo do documento previamente. Também
€ possivel configurar os parametros da busca para trazer resultados ndo so6 pelo nome do
arquivo, mas por um campo denominado ‘keywords’, no qual pode-se colocar varias
palavras-chave que caracterizam o arquivo (MANN, 2016).

A vantagem desta alternativa é a agilidade de implantacao, pois ndo é necessario
nenhum cadastro prévio de parametros.

A desvantagem desta alternativa € que caso se queira alterar uma palavra-chave
que ja esteja registrada em varios conteudos, faz-se necessario editar todos os contetdos

(um a um) para se realizar a mudanca ou exclusdo necessaria.

Sistema de Busca por Metadados

Nesta solucédo é necessario realizar, além de toda configuracdo do moédulo Seach
Center citado no item anterior, a configuracdo do modulo de Managed Metadata Service
(MMS).

O MMS é o servico de taxonomia do Sharepoint, caracterizando-se como uma
colecdo hierarquica centralizada de termos para serem atribuidos aos contetudos
armazenados. Os termos (também chamados de metadados) sdo gerenciados no médulo
administrativo, permitindo assim centralizar a lista de metadados e também delegar o
controle desta funcéo apenas a pessoas autorizadas (DEERE-STROLE et al., 2014)

A vantagem do uso de metadados é a uniformizacdo da categorizacdo dos itens,
pois é possivel dar permisséo de acesso a apenas um ou alguns usuarios para criarem 0s
metadados, sendo que posteriormente outros usuarios poderdo categorizar 0s itens
(GOODYEAR, 2013).

A desvantagem € que é necessario fazer o cadastramento prévio de todas as

categorias de metadados, o que demanda tempo de implantacéo.
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4.3.4Build Solution

Realizou-se reunido com os gestores e o consultor contratado para a apresentacao
das trés solucdes propostas. O intento da reunido era discutir qual seria a solugdo mais
adequada a realidade da empresa.

Os gestores de Compras e Vendas gostaram muito da solugao da Wiki. O gestor de
Vendas realca sua satisfacdo ao discorrer: “Gostei bastante desta solucdo. Teremos um
sistema centralizado com informacdes sobre nossos produtos, ndo vamos mais precisar do
Google”. O gestor de Marketing argumenta que, apesar de concordar que a solucao da Wiki
seja a melhor, € preciso considerar quem sera responsavel pela manutencéo do sistema,
pois 0 departamento de marketing ja tem muitos sistemas para zelar. Apesar da Wiki ser
um ferramenta colaborativa, os colaboradores da empresa ndo tém a pratica de colaborar
e ndo h& um sistema de recompensas para que iSso ocorra.

O diretor propde que se use o sistema de busca ja que é de facil implantacdo e ndo
acrescenta muito mais servico aos departamentos envolvidos. Todos concordam com a
decisdo e o diretor deixou ao critério do departamento de Tl escolher tecnicamente entre
os dois modelos de Sistema de Busca (com ou sem uso de metadados).

Nota-se nesta decisdo que foi levado em conta um FCS citado por Horne (2015),
que €é o fator ‘Comprometimento dos usuarios’, pois como € sabido que culturalmente a
empresa nao estimula o compartilhamento de conhecimentos, ela ndo quis colocar uma
ferramenta de colaboracdo (Wiki), pois ndo conseguiria que os usuarios compartilhassem
conhecimentos em curto prazo.

O consultor acrescentou que apos analise do cenario atual da empresa, a ferramenta
Sharepoint tem muitas outras funcionalidades que esta poderia utilizar, tais como o sistema
de workflow para automacao do processo de langamento de produtos, bem como o sistema
de RM (Record Management), voltado ao gerenciamento de arquivos digitais das
publicacBes elaboradas pela empresa, contemplando desde a criacéo, preservacao até o
descarte dos arquivos.

O diretor agradeceu as sugestdes, mas disse que “n&o queria colocar o carro na
frente dos bois”, indicando que gostaria de voltar a analisar a proposta de implantacdo dos

outros sistemas somente apos a conclusao do sistema de buscas de Produtos.



58

Aprovacao da Solucao proposta

Assim, a solucdo de um sistema tipo Wiki foi descartada, porque seria necessario
criar um site no qual cada pagina apresentaria a descri¢cdo e fotos de cada um dos 35.000
produtos comercializados pela empresa. Ou seja, tal alternativa implicaria na criacéo de
mais um banco de dados para o departamento de Marketing manter. Isto resultaria no
aumento do quadro de colaboradores do departamento, que por se tratar de uma PME é
um fator restritivo a ser considerado.

A solucao de um sistema de busca apresentou-se como a melhor alternativa, pois
assim seria possivel aproveitar a atual estrutura de bancos de imagens e catalogos para a
geracdo dos resultados necessarios aos processos internos da empresa. Além disso, 0s
outros softwares que utilizam tais arquivos nao perderéo o acesso a eles.

Foi tomada a decisdo de usar metadados ao invés de palavras-chaves, pois desta
forma é possivel viabilizar a uniformizacao de categorizacdo dos itens. Além disso, como o
gerenciamento de metadados € centralizado, quaisquer alteracdes feitas refletem
automaticamente em todos os conteudos com metadados.

Portanto, seguindo o modelo proposto por Katuu (2012), ficou decido pela
implantacédo dos seguintes modulos do ECM:

- RM (Records Management) para Catalogos;

- DAM (Digital Asset Management) para imagens de Carros e Produtos;

- Portal e KM (Knowledge Management) que traz informagfes por meio de

metadados.

Vantagens do ECM da Microsoft

Uma das vantagens de um sistema ECM é a possibilidade de trabalhar com varias
fontes de dados e retirar informagcbes para gerar conhecimento de diversas formas
diferentes (RILEY, 2013).

O Sharepoint tem ainda mais uma vantagem considerada mandatoria pelo gestor de
marketing ao discorrer que “o Sharepoint permite uma total integracdo com as bases de
dados ja existentes na empresa. Por exemplo, as fotos dos produtos ndo vao ficar somente
dentro do Banco de Dados do Sharepoint, elas vao continuar acessiveis como se
estivessem na rede. Com isto podemos usar o sistema Easy Catalog, como faziamos

anteriormente”.
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Para Whitee (2013), a conectividade proporcionada pelo Sharepoint deve-se ao fato
de este ser um produto Microsoft. A integracédo entre os produtos da Microsoft enquanto

fornecedora de solugcdes em software € um dos pontos fortes dessa empresa (Figura 17).

Figura 17 — Botdo Open with Explorer
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Windows Explorer folder.
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files, and delete multiple files at once.
unt

Fonte: dados da pesquisa.

Quando se clica no botao “Open with Explorer”, o Sharepoint cria um link direto com
0 SQL que permite que se acesse 0s arquivos da biblioteca selecionada como se fosse um
diretorio de rede. Assim € possivel que outros programas acessem esses arquivos como

se estivessem na maquina do colaborador usuario.

4.3.5Test solution

O consultor usou uma instalacdo de teste e cadastrou apenas doze produtos de
iluminacéo de para-choques de trés tipos de carros (Santana, Gol e Brasilia). Em seguida,
0 consultor executou uma simulacdo de como ficariam os resultados do sistema planejado.

Foram criadas trés bibliotecas separadas: “Documents” para armazenar 0S
catalogos de fabricantes; “Fotos Carros” para armazenar as fotos dos carros e “Fotos
Produtos” para armazenar fotos dos produtos que a empresa comercializa. A seguir sao

expostas as caracteristicas das bibliotecas criadas.
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Biblioteca “Documents”

Foi escolhido o tipo Document library que, segundo Shadravan (2013), é o tipo de
biblioteca do Sharepoint para se armazenar documentos, pois ela vem pré-formatada com
campos mais tradicionais para se categorizar este tipo de conteudo. A Figura 18 mostra a

biblioteca criada com alguns catalogos de fabricantes de autopecas.

Figura 18 — Biblioteca de catalogos

H> Documents o

Lists @ new document or drag files he
MKT Grupo All Documents e Find a file 0
Recent
v 0O
Carros
Il Arteb Catalogo 2013-2014 Baixa «« 4731KB  April 09

Representantes
Fotos Carros _[LT‘ Catalogo JCV_2009-2011 e 6727KB March 03
Drop Off Library

Fotos Produtos

Site Content

1 Carros

M Ceontent and Structure Re

oL

= Muesnes ML ilraes

Fonte: dados da pesquisa.

Nesta biblioteca ha dois catalogos em PDF de fabricantes de iluminagéo automotiva
da marca Arteb e da marca JCV. O Sharepoint possui uma interface bem amigavel que
permite a inclusdo de conteddo apenas ‘arrastando’ 0s itens em questao para a janela da

respectiva biblioteca.

Biblioteca “Fotos Carros”

Foi criada uma biblioteca do tipo Picture Library, que tem controles especificos para
armazenar imagens como, por exemplo, campo para armazenar a miniatura da imagem e
a possibilidade de mostrar esta miniatura no resultado de buscas (SHADRAVAN, 2013). A

Figura 19 mostra a biblioteca criada com algumas fotos de carros, a titulo de exemplo.
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Figura 19 — Biblioteca de fotos de carros

praduto

Fotos Carros

@ new picture or drag files here

Thumbnails

All Pictures  Slides  +»« l

D~

VW Brasiia1973

-1982-2

GM Chevette 1978~
1981 2 portas:01
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Fonte: dados da pesquisa.

VW Santana 1998-
2006-02
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VW Gol 2012-
EmDiante G-6-04

VW Santana 1998-
2006-2

Como a biblioteca ‘Fotos Carros’ € do tipo Picture Library, possui uma visualizagéo

de miniaturas do conteido armazenado. Tal funcionalidade facilita a identificag&do do item,

além de contar com a funcionalidade de arrastar o item na janela para inclui-lo na biblioteca

desejada.

Biblioteca “Fotos Produtos”

Foi criada uma biblioteca do tipo Asset Library, que contém os mesmos controles da

Picture Library e também o controle de versionamento de conteudos (SHADRAVAN, 2013).

Esta funcéo € util nesta biblioteca porque alguns fabricantes melhoram as fotos de seus

dos produtos. Neste caso se faz necessario o controle de versao para manter as versdes
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anteriores também como arquivo. A Figura 20 mostra a biblioteca criada com algumas fotos
de produtos.

Figura 20 — Biblioteca de fotos de produtos
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Fonte: dados da pesquisa.

A biblioteca de ‘Fotos Produtos’ tem as mesmas caracteristicas e funcionalidades
citadas na biblioteca ‘Fotos Carros’. Porém, ha uma diferenga importante, pois quando se
inclui algum item que ja esteja cadastrado, abre-se uma janela para registrar qual foi a
modificacao feita, o que proporciona controle de versionamento da foto. Também é possivel

acessar até as cinco ultimas versoes de um item.
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Criacdo de Metadados

A Figura 21 mostra a estrutura de metadados criada para categorizar os itens. Foram
criados dois grandes grupos denominados “Produtos” e “Carros”. No grupo Produtos sao
colocados todos os codigos dos produtos comercializados. Ja no grupo Carros sao

colocados todos os tipos de carros.

Figura 21 — Estrutura de Metadados
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Fonte: dados da pesquisa.

D

O moddulo Metadados € chamado de Term Store no Sharepoint. Nesse moédulo
possivel efetuar a criagdo, alteracdo e importacdo de metadados. Além disso, também é

possivel inserir sinbnimos dos termos cadastrados.

Simulacado do Sistema

A Figura 22 mostra o resultado do teste com a busca de informacdes sobre o produto
‘01507.21’, que é uma lanterna traseira para o Gol geracéo 6. Ao digitar o codigo do produto,
0 sistema traz trés resultados: o catalogo do fabricante da lanterna (1), a foto do produto

01507.21 (2) e a foto do carro no qual a lanterna é instalada (3).
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Figura 22 — Resultado do teste da busca
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Fonte: dados da pesquisa.

4.4 Terceiro Ciclo da Pesquisa-acdo — ECM Deployment

SEND  VIEW LIBRARY

O terceiro ciclo (ECM Deployment) é composto por cinco fases:

- Implementation plan (Plano de implementacé&o)

- Test & validation plan (Plano de teste)

- Deployment preparation (Preparacao para implantagcao)

- Deploy solution (Implantacdo da solucao)

- Confirm benefits (Confirmacéo dos beneficios)

4.4.1Implementation plan

Foram criados dois ambientes com instalagdes do Sharepoint, uma instalagéo local

e outra na nuvem. O ambiente local foi usado como base de homologacéo e o ambiente na

nuvem foi usado como producdo. Esta topologia de plataformas ndo é empregada

normalmente, pois os custos de licenciamento sédo altos. Em raz&o disso, optou-se pelo

licenciamento de apenas uma versao. Entretanto, no caso desta pesquisa, o licenciamento

da instalacdo local foi feito utilizando-se a parceria entre a Uninove e a Microsoft, que
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disponibiliza licengas educacionais de seus produtos para fins académicos, como é o caso
desta dissertacdo de mestrado. Isto permitiu que se fizessem varios testes na base de

homologacdo sem contaminar o ambiente de producéo.

Dificuldade de aquisicdo de ECM para PME

Conforme assevera Trindade (2016), os custos sdo um dos fatores restritivos a
PMEs quando se trata de ferramentas de gestao do conhecimento. Um dos grandes custos
de um projeto de ECM volta-se ao licenciamento desta ferramenta, o que também pdde ser
observado no caso da empresa foco desta pesquisa.

O Sharepoint possui duas formas de licenciamento: on-premises e on-line. O
licenciamento da versdo on-premisses (também chamada de verséo servidor) exige uma
licenca para cada servidor Sharepoint e uma licenca para cada usuario interno (também
denominados CAL-Client Access License) (MICROSOFT, 2014). No caso desta pesquisa
de dissertacdo utilizar-se-ia uma licenca de servidor e mais 25 licengcas para 0s
colaboradores dos departamentos de vendas, marketing e compras. Tal solugao totalizaria
U$ 9.600,00. Além disto, ha de se considerar os custos do hardware do servidor e ainda o
custo de licenca do sistema operacional.

A outra forma de licenciamento oferecida € o sistema on-line. Nesta modalidade
paga-se apenas uma mensalidade por usuario (MICROSOFT, 2017). Em adi¢do, h& ainda
de se observar que ndo ha custos de hospedagem, armazenagem, back-up de dados e
licenciamento de servidor. Para as necessidades do projeto desta dissertacéo, a versao
necessaria € o Office 365 Business Essentials, que custa R$ 19,40 por usuario. No caso
desta implantacdo, as mensalidades de 25 usuarios totalizariam R$ 485,00. Além disto, ha
uma outra vantagem importante a ser indicada, pois é possivel aumentar ou diminuir o
namero de usuarios a qualquer tempo, conforme a necessidade da empresa.

Comparando-se as duas modalidades de licenciamento, a diretoria da empresa
optou pela assinatura do servigo Office 365 Business Essentials, pelo fato de ter um baixo
investimento inicial e ainda porque na empresa ndo ha uma equipe especializada para
prestar suporte de manutencédo do servidor Sharepoint. A decisdo de empregar a versao
on-line do Sharepoint também pode ser corroborada pela conclusdo de uma survey feita
por DHOUIB (2013), que comparou a performance e os custos de varios ECM. O estudo
mostrou que na comparacao entre versdes on-line x on-premises do Sharepoint, a versao

on-line era a melhor escolha.
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4.4.2Test & Validation Plan

Como nao se tem acesso ao codigo fonte do software, optou-se por realizar teste do
tipo ‘caixa preta’, também conhecido por teste funcional, que sdo empregados para se
verificar se as saidas estdo adequadas em relacao aos parametros de entrada (PRESMAN,

2015). O roteiro detalhado dos testes efetuados € exposto no Apéndice D.

4.4.3Deployment Preparation

Cada gestor das areas de Vendas, Compras, Marketing e Tl explicou aos seus
colaboradores o projeto do ECM, solicitando a colaboracdo deles no processo de
implantacdo da nova solucao.

Foi explicado que num primeiro momento, apenas os produtos de iluminacao seriam
inseridos no sistema para posteriormente outros produtos da linha serem cadastrados
também.

O comprometimento dos usuarios e a percepcao positiva das vantagens da
implementacdo sdo alguns dos FCS citados por Horne (2015) voltados ao usuario e que

foram trabalhados nessa fase do processo.

4.4.4Deploy Solution

A implantacao foi dividida nas seguintes fases, seguindo as orientacdes do consultor
gque também condizem com o procedimento de Hadravan et al. (2013):

- Configuracéo do ambiente de producéo

- Criag&o das bibliotecas

- Criacao dos metadados

- Preenchimento das bibliotecas com contetdos

- Cadastro dos metadados nos conteudos

- Testes e validagbes

Configuracdo do ambiente de producéo

As configuragbes foram executadas primeiramente no servidor de testes.

Posteriormente elas foram repassadas para o servidor de producdo. Este processo foi
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simples, uma vez que se seguiu o Estagio 2 do modelo de Hullavarad, O’Hare e Roy (2015),

gue sugere a criacao desses dois ambientes (teste e produgédo) com implantagdo modular.

Criacao das bibliotecas e dos metadados

Pela mesma razéo indicada no item anterior, essas duas fases foram de rapida

execugao.

Preenchimento das bibliotecas com contetdos

O Sharepoint permite o upload de conteudo por lotes. Em funcéo disso, foi possivel
carregar todas as fotos de carros e todas as fotos de produtos de iluminagdo no servidor

em algumas horas.

Cadastro dos metadados nos contetidos

O cadastro de contetdo foi um processo realizado manualmente. Cada conteudo
(imagem do produto, imagem do carro e catalogo de produtos) foi classificado com a
marcacao do respectivo metadado. Para cada imagem de produto foi necessario cadastrar
o metadado correspondente, ou seja, a foto do carro do qual o produto pertence (Figura
23).
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Figura 23 — Metadado classificando o produto
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Fonte: o autor

Para cada imagem do carro foram cadastrados os respectivos cédigos dos produtos

da empresa que estéo representados na foto (Figura 24).

Figura 24 — Metadado classificando o carro
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Fonte: o autor



69

Para cada catalogo de produtos foram cadastrados também os codigos de quais
produtos da empresa estao presentes no referido catalogo (Figura 25). Essa informacéao é
facilmente levantada a partir de uma listagem oriunda do sistema acerca de quais produtos

de um determinado fabricante estdo sendo comercializados.

Figura 25 — Metadado classificando o catalogo do fabricante

Name Arteb Catalogo 2013-2014 Baixa.pdf
Title
Document ID ZQNRIXDQUKKC-2-7
Indice 01507.21, 0150721,
7 £ Fabio Kazuo C!osg
dified at 4/9/2017 6:26 PM by Fabio Kazuo

Fonte: o autor

Devido ser um processo manual, esta é a fase mais demorada da implementacéo,
uma vez que em funcdo das restricbes orcamentarias da empresa, ndo foi possivel
contratar terceiros para realizar esse processo de classificagdo. Porém, uma vez encerrado
tal procedimento, as inclusbes de novos produtos ndo serdo tdo demoradas, pois o
processo de cadastro do metadado em si é rapido, uma vez que para cada conteudo é

necessario preencher somente um campo.

Testes e validacdes

Os testes e validacdes foram efetuados conforme protocolo exposto no Apéndice
D. No encerramento desta dissertacdo de mestrado, o cadastro das informac¢des ainda
estava em processo de carregamento de dados. Mesmo assim foi possivel realizar os
testes, pois tais procedimentos nédo necessitam de todo o conteldo cadastrado para serem
executados.

Segundo o consultor contratado, quando todo conteudo estiver cadastrado pode
haver uma pequena demora (de alguns segundos a mais) na apresentacao dos resultados
de busca. Porém, isso ndo sera significativamente relevante, pois como esta sendo utilizada
a versao on-line do Sharepoint, ndo € necessario se preocupar com a infraestrutura do

sistema. Na Figura 26 € exposta a tela de login (T-01).
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Figura 26 - Tela de login
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Fonte: o autor.

Na Figura 27 é exposto o resultado de um login de usuario ndo cadastrado (T-02).

Figura 27 - Mensagem de erro “Usuario ndo cadastrado”
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. [
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Fonte: o autor.

Na Figura 28 é exposta a mensagem de erro quando se busca um cédigo néo cadastrado
(T-03).
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Figura 28 — Mensagem de erro “Sem resultados”
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Fonte: o autor.

Os demais testes T-04 a T-06 séo discutidos na proxima secéao.

4.4.5 Confirm Benefits

Logo apds o cadastramento de apenas alguns conteudos, ja foi possivel verificar os
beneficios da solucdo ECM implementada na empresa. Isto porque, no sistema de busca
do Sharepoint, ao se digitar um cédigo de produto obtém-se como resultado a foto do
produto, a imagem do carro onde o produto é aplicado e o PDF do catéalogo do fabricante,
conforme exposto na Figura 29. Esta resposta fornecida pelo sistema auxilia o usuario,

concentrando as informacdes dos contetdos pertinentes numa Unica tela de resposta.
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Figura 29 — Resultado de busca por cddigo de produto
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Fonte: o autor.

O beneficio imediato verificado foi a drastica reducéo no tempo para a resolucdo dos
tipos de duvida facil e média, conforme citado na Tabela 7. A busca com o novo sistema
retorna resultados em cinco segundos. A Tabela 8 demonstra o comparativo entre 0s

resultados do processo anterior e da solugéo implantada.

Tabela 8- Média do tempo consumido em duvidas apos a implantagao

Tipo de davida Tempo médio de resolucao Novo tempo de resolucéo
Facil 1 min 5 segundos
Média 3 min 5 segundos
Dificil 7 min N/D

Fonte: dados da pesquisa.

As duvidas do tipo dificil ndo serdo resolvidas pelo ECM neste projeto, pois o
conhecimento para a resolucao desse tipo de davida depende de conhecimentos tacitos de
alguns colaboradores-chave da empresa. Para um trabalho futuro é possivel utilizar o
Sharepoint para externalizar tais conhecimentos tacitos.

Em complemento, também foi possivel observar como beneficio adicional, que ndo
havia sido colocado como requisito do sistema, mas pode vir a ajudar em alguns casos de
vendedores com menos experiéncia: quando se busca o nhome de um carro, 0 sistema
retorna todas as imagens desse carro e 0s respectivos produtos que sao comercializados
para esse determinado veiculo (Figura 30). Tal beneficio pode ser classificado como
secundario, pois quando for executada toda a classificacdo de conteudos, uma busca por
tipo de carro podera resultar em itens em demasia, ndo gerando assim uma informacéo

relevante para o vendedor.
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Figura 30 — Resultado de busca por tipo de carro
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Fonte: o autor

4.5 Método para desenvolvimento do processo de implantacdo de sistema ECM em
PMEs, FCS e fatores promotores e restritores

4.5.1 Método para desenvolvimento do processo de implantacdo de sistema ECM
em PMEs

Baseado no modelo proposto por Hullavarad, O’Hare e Roy (2015) foi elaborado

um modelo para o desenvolvimento do processo de implantacdo de sistema ECM

especificamente em PMEs. Para tanto, foi empregado um sistema de cores para indicar o

nivel de criticidade de cada etapa do modelo no contexto de uma PME (Figura 31). Assim,

as cores abaixo indicadas denotam o nivel de relevancia de cada etapa do modelo proposto,

visando o sucesso de sua implantagdo numa PME:

- Cor vermelha: etapa de alta criticidade para a implantacdo do modelo em PMEs;
- Cor amarela: etapa de média criticidade para a implantagdo do modelo em PMEs;

- Cor verde: etapa de baixa criticidade para a implantacdo do modelo em PMEs.

Assim, a analise de cada estagio do modelo foi subdividida em trés visoes:
- Modelo para PMEs: descricao da etapa do modelo de Hullavarad, O’Hare e Roy
(2015) adaptado para PMEs;
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- Fatores Criticos de Sucesso (FCS): quais sdo os FCS para se implantar cada
etapa do modelo adaptado;
- Fatores Promotores e Restritores (P/R): quais sdo os fatores promotores e

restritores de cada etapa do modelo adaptado.

Ha de se ressaltar que a fase ECM Support ndo foi analisada, uma vez que o projeto
ainda ndo havia finalizado a fase anterior (ECM Deployment) quando esta pesquisa de
dissertacdo de mestrado foi concluida para apresentacdo a banca julgadora. A Figura 31

expde o modelo adaptado proposto para PMEs, conforme a indicacéo feita anteriormente.

Figura 31 — Método de implantacao de ECM em PMEs
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80 Requirements  [=| solution | Design = T
& and Analysis
=
g | ECM Deployment |
| ECM Support |
Technical System User training Support level In-house
\/ support upgrades customization Support
structure

ECM Implementation Considerations P

Fonte: o autor.

Abaixo sdo expostas consideracdes adicionais acerca de cada estagio do modelo

proposto, exceto para a fase ECM Support, conforme ja justificado anteriormente:
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O Quadro 5 exp0@e as caracteristicas do modelo adaptado as PMEs, bem como os

FCS e os fatores promotores e restritores a implantacdo do modelo proposto, relativamente

a fase ECM Roadmap Strategy.

Quadro 5: Modelo Proposto para o Estagio 2 (ECM Roadmap Strategy)

Criti- Modelo adequado as PMEs,
Etapa
cidade FCS e fatores promotores e restritores
Levantar de requisitos do projeto, identificando pontos onde ha
conhecimentos que ndo estdo sendo compartiihados na
organizagdo. Como por exemplos, deve-se considerar
repositorios de contetdos com informagfes Uteis a outros
Modelo
para PME | usuarios e setores aos quais somente poucos colaboradores tém
Business acesso; colaboradores antigos que detenham conhecimentos que
need possam ser explicitados através de modulos de colaboragéo do
ECM.
FCS Visao e planejamento, analise dos sistemas legados.
b ou R (P) Conhecimento dos gestores acerca dos processos internos
ou
da empresa.
Um ECM possui vérias ferramentas para a GC que podem ser
Modelo | usadas pela empresa. Uma avaliacio minuciosa das
para PME | necessidades do negécio ajuda na etapa posterior de design da
solucgéo.
Need — i i
FCS Andlise dos sistemas legados, infraestrutura de TI
assessment __ _
(P) Pelo fato de a empresa ser de porte médio, o acesso as
b ou R informacdes de outros departamentos é facilitada.
ou
(R) Nao ha documentacdo disponivel sobre o0s processos
utilizados.
Model Aimplantagdo de um ECM tem impacto em varios departamentos
odelo
de uma empresa e a cooperacdo dos colaboradores € muito
para PME | )
Stakeholder importante para o sucesso do projeto.
buy-in FCS Apoio e comprometimento da alta geréncia
b ou R (P) Liberacéo da alta geréncia para usar um servidor da empresa
ou
para a instalacé@o de verséo de testes.
Model Os beneficios percebidos decorrem de uma andlise da
odelo
o Perceived necessidade bem executada e devem ser bem explicitados e
Média ) para PME o
benefits delimitados.
FCS Percepcéo positiva das vantagens da implementacao.
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Baixa

(R) Falta de confianca no éxito do projeto, pois até esse momento
0s gestores tinham a no¢&o do problema que o ECM poderia

PouR resolver, mas sdo conseguiam visualizar em termos praticos
como seria a solucao proposta.
A PME estudada n&o atua num mercado onde haja necessidade
Modelo | de seguir regulamentacdo de gerenciamento de conteudos. Por
Stratategic para PME | isso ndo houve nenhum requisito do ponto de vista estratégico
requeriments para a empresa contemplado neste projeto.
FCS Visdo e planejamento
PouR N/A

Estaqio 2: ECM Development

O Quadro 6 expde as caracteristicas do modelo adaptado as PMEs, bem como os

FCS e os fatores promotores e restritores a implantacdo do modelo proposto, relativamente

a fase ECM Development.

Quadro 6: Modelo Proposto para o Estagio 2 (ECM Development)

Criti- Modelo adequado as PMEs,
Etapa .
cidade FCS e fatores promotores e restritores
Nas PMEs os processos internos sdo mais informais. Por um
MOdPeII\;I)E lado, essa caracteristica dificulta a andlise de requisitos mas, por
: para - ) ~
Business outro lado, facilita a introdugéo de um processo novo de ECM.
Média | requeriments — )
) FCS Infraestrutura de TI, Analise dos sistemas legados.
and analysis
b ou R (R) Se o consultor externo ja tivesse sido contratado nesta fase,
ou
poderia ter se ganhado mais tempo.
Como os sistemas ECM séo voltados para grandes empresas, a
Model customizagédo é bem complexa. A escolha de um ECM que tenha
odelo
um valor de licenciamento baixo e boa documentagéo diminui
para PME N _— . :
d Customize custos de contratacao de profissionais externos e os custos totais
Média
solution de implantacgéo.
FCS Presenca de consultoria externa, configuracdo da ferramenta
b ou R (P) Consultor com experiéncia prévia em PMEs.
ou
(R) Tempo de execucdo da customizagao.
Model A presenca de uma consultoria externa é importante nessa etapa
odelo
) para se adequar a melhor configuracdo do ECM para cumprir 0s
o Solution para PME o ) _
Média desi requisitos estipulados para o projeto.
esign i i _
FCs Presenca de consultoria externa, configuracdo da ferramenta,

uso de metadados e taxonomia.
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PouR | (P) Consultor com experiéncia prévia em PMEs.
Numa empresa grande a implementacdo de um ECM envolve
Modelo | grande numero de colaboradores. J4 numa PME esse nimero é
) para PME | bem menor e, em fungéo disso, ndo impacta muito no dia a dia
Média Build dos colaboradores.
solution
Apoio e comprometimento da alta geréncia, comprometimento
Fes dos usuérios
PouR (R) Pouca disponibilidade de pessoal para cadastro de contetdos
Nas PMEs os stakeholders ndo estdo muito acostumados a
Modelo | projetos de implantacdo de sistemas de TI, por isso a fase de
para PME | teste € um momento durante o qual eles tém a real nocado de
Test . como o sistema vai ser quando estiver totalmente implantado.
solution FCS Visdo e planejamento
P ou R (P) Reunido com gestores para demonstrar o sistema
funcionando.

Estaqgio 3: ECM Deployment

O Quadro 7 exp0de as caracteristicas do modelo adaptado as PMEs, bem como os
FCS e os fatores promotores e restritores a implantacdo do modelo proposto, relativamente
a fase ECM Deployment.

Quadro 7 — Modelo Proposto para o Estagio 3 (ECM Deployment)

Criti- Modelo adequado as PMEs,
Etapa .
cidade FCS e fatores promotores e restritores
Os custos dos projetos perfazem um ponto importante para as
PMEs. A solucédo Sharepoint tem varios planos de licenciamento
Modelo | €OmM caréncia de pagamentos enquanto se faz testes, além de
para PME | licengas académicas que permitem estudar a ferramenta
Implemen- enquanto ela ndo é colocada em producéo, aliviando assim o
tation investimento da empresa nesse periodo de implantagéo.
plan ] N ]
FCS Configuracéo da ferramenta, infraestrutura de TI
(P) A existéncia do plano de pagamento mensal e por usuario do
P ouR | Sharepoint reduz muito os custos do projeto e viabiliza sua
implantagéo na PME
Esta fase é muito importante quando se implanta uma ferramenta
Test & Modelo _ _ ) i
S customizada. Numa PME, como foi o caso deste projeto, é
validation para PME . ) ) ,
| necessario apenas testes do tipo ‘caixa preta’.
plan - -
FCS Configuracéo da ferramenta.
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PouR

(P) Usar o software sem precisar customizar foi uma otima

estratégia que diminuiu o tempo de testes e validacdes.

Deployment
preparation

Modelo
para PME

A colaboragéo dos futuros usuarios € bem importante para o
sucesso da implantacdo. Como numa PME o ndamero usuarios
envolvidos € menor, a comunicagéo entre os stakeholders e os

usuarios fica facilitada

FCS

Apoio e comprometimento da alta geréncia, comprometimento

dos usuérios, comunicacao fluida entre os departamentos

PouR

(R) Né&o foi aprovada a contratacdo de temporarios ou terceiros

para ajudar no cadastro de conteddos por questdes

orcamentdarias da empresa pesquisada.

Deploy

solution

Modelo
para PME

Esta fase pode ser dividida em duas partes. Na primeira se
transfere as configuracdes do servidor de testes para o servidor
de producéao, sendo de rapida execugdo. A segunda parte volta-
se ao cadastramento de contelidos. Caso a empresa necessite
cadastrar muitos contetdos para colocar o ECM em producéo e
ndo tem muitos recursos financeiros para terceirizar tal
expediente totalmente manual, o tempo de implantacdo pode

aumentar consideravelmente.

FCS

Apoio e comprometimento da alta geréncia, comprometimento
dos usuarios, comunicacao fluida entre os departamentos, gestédo
das mudancas nos processos de negdcio, duragdo e estratégia

de implantacéao.

PouR

(R) Tempo de cadastramento, falta de mé&o de obra.

Confirm

benefits

Modelo
para PME

Os beneficios do sistema ECM s6 séo colhidos quando hd uma
total migragdo dos processos antigos para 0S NOVOS processos
gue utiizam o ECM. Nesse contexto, mais uma vez 0S
stakehoders tém papel importante para engajar os usuarios de
forma que todos colham os beneficios da nova ferramenta. Numa
PME isso é facilitado devido ao menor nimero de envolvidos no

Processo.

FCS

Apoio e comprometimento da alta geréncia, comprometimento
dos usuarios, comunicagéo fluida entre os departamentos, gestéo

das mudancas nos processos de negdécio

PouR

(P) Numa empresa menor é mais facil se controlar se os

colaboradores estdo adotando ou ndo o novo sistema
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4.5.2 Fatores criticos de sucesso do processo de implantacdo de sistema ECM em
PMEs

Os FCS indicados nas etapas do processo de implantacdo de sistema ECM
apresentado nos Quadros 5, 6 e 7 sdo evidenciados abaixo. Os FCS estao dispostos quanto
a frequéncia de ocorréncia durante a pesquisa-acao desenvolvida na empresa objeto desta
pesquisa.

e Apoio e comprometimento da alta geréncia (5 ocorréncias);

e Configuragao da ferramenta (4 ocorréncias);

e Comprometimento dos usuarios (4 ocorréncias);

e Analise dos sistemas legados (3 ocorréncias);

e Infraestrutura de Tl (3 ocorréncias);

e Comunicacdo fluida entre os departamentos (3 ocorréncias);

e Viséo e planejamento (2 ocorréncias);

e Presenca de consultoria externa (2 ocorréncias);

e Gestdo de mudancas nos processos de negdécio (2 ocorréncias);
e Duracéo e estratégia de implantacao (1 ocorréncia);

e Visdo e planejamento (1 ocorréncia);

e Percepcéo positiva das vantagens da implementacéo (1 ocorréncia);

e Uso de metadados e taxonomia (1 ocorréncia).

Conforme exposto, h& de se destacar como principais FCS o0s seguintes itens: a)
apoio e comprometimento da alta geréncia, b) configuracdo da ferramenta, c)
comprometimento dos usuarios, d) analise dos sistemas legados, e) infraestrutura de Tl e,
por fim, f) comunicacgao fluida entre os departamentos.

Outra visdo a respeito dos FCS citados pelos respondentes envolvidos no processo
de implantagdo de sistema ECM volta-se aos itens indicados justamente nas etapas
destacadas com alto grau de criticidade, quais sejam: a) analise dos sistemas legados (2
ocorréncias), b) visdo e planejamento (2 ocorréncias), c) apoio e comprometimento da alta

geréncia (1 ocorréncia) e, por fim, d) infraestrutura de Tl (1 ocorréncia).
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4.5.3 Fatores promotores e restritores do processo de implantacao de sistema ECM
em PMEs

Os fatores promotores indicados nas etapas do processo de implantagédo de

sistema ECM apresentado nos Quadros 5, 6 e 7 sdo expostos a seguir:

a) Experiéncia prévia com PMEs do consultor externo,

b) Conhecimento dos gestores acerca dos processos internos da empresa,
c¢) Acesso facilitado as informacgdes de outros departamentos,

d) Liberacéo da alta geréncia para uso dos recursos de Tl da empresa,

e) Facilidade de reunido com gestores e envolvidos.

Os fatores restritores identificados na pesquisa realizada sao indicados abaixo:

a) Auséncia de documentacédo disponivel sobre os processos utilizados,

b) Falta de confianca no éxito do projeto,

c) Falta de expertise,

d) Tempo excessivo para a customizacéo do sistema,

d) Indisponibilidade de pessoal para a execucdo das etapas do processo de

implantacéo.
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5. CONCLUSOES

As informacfes que uma empresa processa podem ser divididas em conteudos
estruturados (normalmente armazenados em bancos de dados) e conteldos nao
estruturados (inseridos em arquivos como planilhas, textos, e-mails, videos e fotos). Nos
ultimos anos verificou-se um significativo crescimento de contetdos ndo estruturados para
suportar o contexto de negocios contemporaneo. Em funcéo disso, muitas empresas tém
optado por implementar sistemas de gerenciamento de conteudo corporativo (Enterprise

Content Management - ECM) para melhor gerir seus contetdos ndo estruturados.

A implantacdo de um ECM comumente se da de forma corporativa, ou seja, em
praticamente todos os setores da empresa. Entretanto, segundo Blair (2004), observa-se
gue este tipo de sistema € comumente mais adotado em grandes empresas que precisam
executar a gestdo e organizacdo de contetdos ndo estruturados de forma correta. Em
funcdo desse panorama, as PMEs em geral ndo costumam usufruir dos possiveis

beneficios decorrentes da implantacao desse tipo de solucéao.

Como beneficios proporcionados pelo ECM é possivel destacar a melhoria na
gestdo das informacdes e conhecimentos da empresa, além da possibilidade de
transformar conhecimentos tacitos e individuais em conhecimentos explicitos e coletivos,
gue sejam aplicaveis ao negocio. Isto porque, conforme argumenta Dhouib (2013), as
ferramentas ECM podem auxiliar a PME a organizar as informagdes oriundas de servidores
de arquivos, documentos e e-mails, propiciando assim a informatizacdo de processos
manuais referentes ao tratamento de dados e informacées inseridos em documentos nao

estruturados.

Face ao contexto exposto, o objetivo desta pesquisa foi estabelecer um método
adaptado para o desenvolvimento do processo de implantacédo de sistema ECM em PMEs.
Para tanto, tomou-se por base o processo de implantagéo de sistema ECM proposto por
Hullavarad, O’Hare e Roy (2015), formulado com base em processos de implantacao

realizados em grandes empresas.

Visando a realizacdo da pesquisa-acao proposta nesta dissertacdo, a empresa de

porte médio analisada também enfrenta um problema muito comum citado por Alalwan
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(2012), que é o aumento de contetudos ndo estruturados nos processos operacionais da
organizagdo. O problema em si recai sobre a dificuldade de gerir tais conteddos de forma

eficiente e eficaz.

Para PMEs que comumente enfrentam limitagcdo de recursos financeiros, recursos
humanos e recursos de TI, existem ferramentas que podem ser adotadas por empresas de
pequeno porte, pois tém baixo custo inicial. Além disso, sua ampla base instalada faz com
gue o custo de consultoria externa para a implantacéo dessas solucdes fique econémico e,
portanto, possa ser absorvido pela PME. A solucdo escolhida para a empresa enfocada
nesta pesquisa foi o Microsoft Sharepoint. Esta opcdo apresenta a vantagem de ser
compativel aos demais produtos Microsoft, que séo largamente utilizados por empresas

desse porte, o que facilita a usabilidade para o usuario final.

O modelo de Hullavarad; O’hare e Roy (2015), que serviu como método-base de
implantacéo, péde ser adaptado para a realidade vivenciada pelas PMEs. A Figura 31
exposta no topico 4.5 (pagina 76) apresenta as etapas do processo de implantacdo de uma
solucdo ECM ja adaptadas ao contexto das PMEs. Nela sado indicadas as etapas de
implantacdo com alto grau de criticidade para o sucesso do processo de implantacao do
ECM numa PME.

O estagio mais importante do processo de implantacéo € o primeiro (ECM Roadmap
Strategy), no qual é feito o planejamento da implantagdo. Isso porque as ferramentas ECM
tém muitas possibilidades de configuracbes, podendo atender um mesmo requisito de
formas diferentes com resultados muito similares. Por isso, a presenca de uma consultoria
externa é muito importante para diagnosticar a melhor configuragdo para a realidade da
PME. No processo adaptado destacam-se em especial quatro etapas consideradas com
alto grau de criticidade, a saber: Estagio 1 - ECM Roadmap Strategy: etapas ‘Business
need’, ‘Need assessment’ e ‘Stakeholder buy-in’ e, no Estagio 2 - ECM Development: etapa
‘Test solution’. H& de se ressaltar que nenhuma etapa do Estagio 3 - ECM Deployment foi

indicada como sendo de alto grau de criticidade.

Quanto ao primeiro objetivo especifico estipulado para esta pesquisa, que buscava
identificar os fatores criticos de sucesso para a implantagcédo de sistema ECM numa PME,
foram considerados os FCS elencados por Horne (2015). Como principais FCS ao processo
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de implantacéo de sistema ECM emergiram da pesquisa de campo 0s seguintes itens com
maior ocorréncia: a) apoio e comprometimento da alta geréncia, b) configuracdo da

ferramenta e, por fim, ¢) comprometimento dos usuarios.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico designado nesta pesquisa, que
almejava identificar os fatores promotores e restritores da implantacdo de sistema ECM
numa PME, pb6de-se verificar que todos os fatores verificados sao pertinentes as
caracteristicas especificas de uma PME. Assim, os fatores promotores identificados foram:
a) Experiéncia prévia com PMEs do consultor externo, b) conhecimento dos gestores
acerca dos processos internos da empresa, ¢) acesso facilitado as informac6es de outros
departamentos, d) liberacdo da alta geréncia para uso dos recursos de Tl da empresa e,
por fim, e) facilidade de reunido com gestores e envolvidos. Ja como fatores restritores
foram elencados os seguintes itens: a) auséncia de documentacdo disponivel sobre os
processos utilizados, b) falta de confianga no éxito do projeto, c) falta de expertise, d) tempo
excessivo para a customizacao do sistema e, por fim, d) indisponibilidade de pessoal para

a execucao das etapas do processo de implantacao.

Esta pesquisa visa contribuir com a literatura académica acerca da temética em
questao, relatando os resultados da pesquisa-acao realizada quanto ao processo de
implantacdo de um sistema ECM numa PME. Assim, os resultados deste estudo validam
as etapas propostas no modelo formulado por Hullavarad; O’hare e Roy (2015), destacando
suas caracteristicas proprias quando aplicado a uma PME. Dessa forma, o modelo
adaptado proposto configura-se como um roteiro que sinaliza 0s principais estagios,
apontando quais etapas apresentam maior grau de criticidade no contexto das PMEs,

necessitando de mais atencao e recursos.

Outra possivel contribuicdo desta pesquisa volta-se aos praticantes de mercado,
ou seja, aos gestores de PMEs interessados em melhor gerir os conteudos nao
estruturados existentes nos processos operacionais de suas organizagdes. Nesse sentido,
os resultados ora expostos ajudarao tais gestores a dirigir seus esforcos e recursos durante
as etapas do processo de implantacdo de sistemas ECM. Assim sendo, 0s gestores
poderdo alcancar maior éxito neste processo, ajustando as solu¢cées de ECM implantadas

em prol da gestdo do conhecimento corporativo na organizagao.
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Como todo estudo cientifico, a pesquisa realizada nesta dissertacdo tem suas
limitagGes. Neste trabalho foi usado o paradigma de pesquisa-acdo descrito por Thiollent
(2011). Portanto, o estudo de campo foi executado somente numa Unica empresa. Assim
sendo, os resultados apresentados ndo poderdo se configurar num modelo conclusivo
quanto ao processo de implantacdo de um sistema ECM. H4 de se considerar também que
0 ultimo estagio (ECM Support) do modelo proposto por Hullavarad; O’hare e Roy (2015)
nao pode ser implementado e acompanhado em fungéo de contingéncias quanto ao prazo

de depdsito para defesa desta dissertacdo de mestrado.

Ainda como limitag6es desta pesquisa, indicam-se as caracteristicas especificas do
caso Unico objeto da analise realizada nesta pesquisa, tais como o porte da empresa, setor
de atuacado (distribuicdo de autopecas e acessoOrios automotivos), historico e estrutura
hierarquica da organizacdo. Destaca-se que, apesar do sistema ECM poder ser aplicado
por toda a empresa, nesta pesquisa ele foi implantado somente em trés setores: Compras,
Vendas e Marketing. Estes setores foram escolhidos por conveniéncia do pesquisador, uma
vez que esses trés setores sao 0s que mais trabalham com contetdos nao estruturados e

gue, portanto, mais se beneficiardo com a solucdo de ECM implantada.

Como sugestao para pesquisas futuras recomenda-se a realizacdo de anélise da
quarta etapa do modelo de Hullavarad; O’hare e Roy (2015) numa PME, que trata do
suporte e treinamento de usuarios. Também é possivel pensar na efetivacdo de novas
pesquisas em empresas de diferentes portes e setores de atuagdo, com suas respectivas
especificidades a serem consideradas. Em adicdo, dependendo da op¢éo quanto a adocao
de sistema ECM pela empresa, existem outros médulos que poderiam ser utilizados e que
nado fizeram parte do escopo desta pesquisa, a exemplo do modulo Wiki. Tal aplicacdo
permitiia ao colaborador da PME contribuir de forma colaborativa ao explicitar o
conhecimento que tem sobre dos produtos e servicos da empresa, ajudando assim a
disseminar esses conhecimentos junto aos outros colaboradores. Também foi citada a
existéncia de certos processos de divulgacdo de informagdes entre os departamentos de
Marketing e Compras da empresa analisada que sofriam perda de informacdes no seu
decorrer. Neste caso a implantacdo do modulo BPM ajudaria na formalizacdo dos

processos de negocio.
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Apéndice A - Roteiro de entrevista semiestruturada

Entrevistado Data / /

Cargo: Depto:

Roteiro de Entrevista

1 — Em relacdo as informacdes técnicas sobre os produtos distribuidos, quais

departamentos geram estas informacgdes?

2 — Depois de geradas, como e para quem esta informacéo € distribuida internamente?

3 — Na sua opinido ha alguma falha ou demora destas informacdes sobre os produtos

chegar a quem precisa internamente na empresa?

4 — Além do ERP, existe algum sistema eletrénico interno na empresa onde se possa

obter informacgdes sobre os produtos?

5 — Ha algum local fisico com materiais como catalogos, livros, etc. com informacdes

sobre os produtos?

6 — Em relac&o a novos colaboradores da sua area, ao serem contratados, eles recebem
algum tipo de treinamento sobre a linha de produtos? Caso n&o, a quem ou onde, eles

buscam estas informacdes?

7 — Como seus colaboradores sao informados sobre langamentos e promocgoes de

produtos?

8 — As duvidas mais comuns sobre a linha de produtos ficam armazenadas em algum

documento ou sistema de consulta?

9 — Seus colaboradores que mais conhecem a linha de produtos s&o incentivados

compartilhar seus conhecimentos? Ha algum tipo de recompensa para isto?
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Apéndice B — Protocolo de observacéao direta

Pesquisador Data / /

Roteiro de Observacgéao Direta

1 — Observar a estrutura fisica da sala de televendas
- O arranjo fisico do local promove ou restringe a livie comunicagdo verbal entre as
pessoas?

- O que cada vendedor tém a disposicdo em termos de Hardware e Telecomunicacao?

2 — Qual ou quais sistemas de automacado de vendas estdo disponiveis?

3 — Esses sistemas de automacao de vendas contém todas as informacdes sobre os
produtos comercializados? Caso nao tenham, como o vendedor obtém as informacdes

gue precisa?

4 — Observar o vendedor tirar pedidos de venda para verificar como vendedor reage
guando nao consegue identificar facilmente o produto solicitado pelo cliente.

5 — O que atrapalha o vendedor para obter informagbes? Atualmente o que esta

ajudando?

6 — Quais recursos o vendedor usa para identificar o produto solicitado?

7 — Existe algum setor da empresa que é responsavel em divulgar as informac¢des sobre

produtos?
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Apéndice C — Protocolo de analise de documentagéo

Pesquisador Data / /

Roteiro de Analise de Documentacédo

1 — Analisar os sistemas de informatica responsaveis pelas vendas das empresas

2 — Analisar as estruturas de Rede, verificar se ha repositérios de dados compartilhados

3 — Verificar como os dados desses repositério sdo compartilhados

4 — Verificar se ha governanca sobre os dados do repositério (Ciclo de vida da

informacé&o)

5 — Analisar como séo divulgadas as informacdes sobre lancamento de produtos (quais

canais, quais midias)

6 — Analisar qual canal tém mais sucesso em vendas.

7— Verificar a média de produtos lancados por més.

8 — Quanto tempo os vendedores demoram para ser informados sobre esses

langamentos.

9 — Verificar os pontos criticos do processo que geram atrasos na geragao de informacdes
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Teste de Software

Sharepoint 2013 — Instalacdo Centerparts

somente imagem do produto

Objetivo Teste do Sistema busca de informagdes sobre produtos
Navegador IE versao 12 Data:
Teste Descricao Resultado esperado
T-01 Login de usuario ja cadastrado Login com sucesso
_ L Mensagem de erro
T-02 Login de usuario néo cadastrado o
“Usuario/senha errados”
o Mensagem de erro “Sem
T-03 Procurar produto com cédigo inexistente
resultados”
Procurar codigo de produto que se tenha | ]
_ _ Links para os conteudos
T-04 imagem do produto, imagem do carro e catalogo
procurados
cadastrado
.05 Procurar cédigo de produto que se tenha |Links para os conteludos
somente imagem do produto e imagem do carro | imagem do produto e carro
.06 Procurar coédigo de produto que se tenha | Links para a imagem do

produto.




