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Resumo

Dado a necessidade de resposta aos mercados atuais, onde as empresas necessitam
cada vez mais de serem competitivas num mundo em constante mudanca, surge a necessidade
de alteracdo da forma de operar das mesmas. Neste contexto vao surgindo novas formas
organizacionais ou novos paradigmas e desta forma a solucdo apresentada pelas Empresas

Virtuais ganha novos contornos.

Para que as Empresas Virtuais possam ganhar forma, & necessario garantir as
condicoes essenciais para que estas sobrevivam. Assim sendo, temas como a integracao
tornam-se importantes para a concretizacao deste paradigma. Para que esta possa ocorrer torna-
se necessario identificar as competéncias essenciais para a integracdo. O presente trabalho tem
como objetivo apresentar um modelo de representacdo de competéncias para integracao em

Empresas Virtuais.

Para que tal fosse possivel, foi necessario identificar quais os mecanismos de
integracdo e quais as barreiras para que estes se concretizassem. O processo de atribuicdo de
relevancias destas barreiras foi conseguido a partir de questionarios, os quais foram
apresentados a empresas e que tinham como objetivo a identificacdo das barreiras mais
relevantes. Posteriormente estas barreiras foram associadas a uma série de competéncias, com
as quais é possivel que estas sejam ultrapassadas, com o objetivo de efetivar a integracao das

empresas em rede.

Apds analise dos dados obtidos a partir dos questionarios, foi apresentado um modelo
de representacdo de competéncias, utilizando as barreiras filtradas pelas médias e outro pelas
frequéncias, recorrendo a metodologia IDEFO, onde é representado o processo de aquisicdo de

competéncias que sao necessarias para a Integracdo de empresas em rede.

Palavras-chave: Empresas Virtuais, Integracdo, Interoperabilidade, Competéncias,

Cooperacao, Partilha de dados, Partilha de Conhecimento.
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Abstract

According to the actual market demands, enterprises need to be more competitive in a
changing world, which leads them to the necessity of changing their operational habits. In this
context, new paradigms arise and the Virtual Enterprises start to gain some space in the industry

world.

However, to make sure that the Virtual Enterprises will be successfully implemented, it
is necessary to identify some tools that will contribute significantly for their success. In this
context, the integration concept emerges and this one in particular is very important for the
Virtual Enterprise success. Towards this, it's necessary to identify which competences are vital
for the integration process. This dissertation has the objective to represent these competences to

integration in Virtual Enterprises.

To make that possible it was necessary to identify which where the integration
mechanism and which barriers are often recognized. This barriers where classified in importance
levels using questionnaires, with the objective of identification of the most relevant barriers. After
this process, these barriers where related to the identified competences. The acquisition of a

certain competence makes possible to overtake some barriers.

With the contribution of a statistical analysis this competences, barriers and
mechanisms, where represented in a model using the IDEFO methodology. The barriers were

selected by the application of a filter for the most significant mean values and frequencies.

Key-words: Virtual Enterprises, Integration, Interoperability, ~Competences,

Cooperation, Data Sharing, Knowledge Sharing
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Capitulo 1







1. Introducao

Com o evoluir da forma de operar das empresas no sentido de estas serem mais
colaborativas e que estejam a funcionar como uma rede, surgem as Empresas Virtuais como
uma possivel solucdo. Mas apesar de muitas vezes a mudanca ser reconhecida como uma
necessidade, nem sempre é facil de serem dados os passos nesse sentido. Torna-se assim
numa necessidade, apresentar solucdes para que esta transicdo seja feita da melhor forma e
que sejam asseguradas soluces para que o processo de integracao possa ocorrer da melhor

forma.

E neste sentido que foi desenvolvido o trabalho seguinte, com o qual se espera
responder a uma parte dos problemas nas questdes de integracao de empresas. Este resultou
da analise do tema da integracdo de empresas, o qual foi subsequentemente dividido em duas

propostas de dissertacao.

Dado que as duas propostas deveriam ser integradas num modelo geral, este foi
desenvolvido em paralelo com o autor Tiago Torrao, cujos objetivos da sua dissertacao passaram
pela identificacdo das medidas de desempenho para integracdo. Ao passo que este relatorio, foi

desenvolvido no sentido de representar quais as competéncias necessarias a integracao.



1.1 Problema de investigacao

Decorrente da necessidade de novas solucdes para as empresas devido as atuais
condicoes economicas globais e das mudancas constantes do mercado, surgem novos
paradigmas os quais tem como objetivo responder a estes problemas. Neste sentido, conceitos
como Empresas Virtuais comecam a emergir, e consequentemente surgem necessidades de

alteracado dos habitos organizacionais e estruturais.

Apontando o conceito das Empresas Virtuais no sentido de organizacdes em rede e
trabalho colaborativo, torna-se vital assegurar que esta rede esteja dotada de todos os recursos
0Ss quais consigam garantir o sucesso destas. Para que as empresas consigam efetivamente
funcionar como um todo e consigam atingir os objetivos propostos alimentados por
oportunidades de mercado, é necessario que estejam completamente integradas nos seus

diversos niveis.

Apesar da integracao das empresas a um nivel interempresarial ser uma necessidade
urgente, os meios para que esta seja atingida ainda nao estdo completamente definidos. Ao
longo dos ultimos anos tém sido desenvolvidas e apresentadas algumas solucdes para tentar
colmatar este problema. Para isso foram desenvolvidas algumas arquiteturas e modelos para
construcao e reestruturacdo de empresas para que estas estivessem efetivamente integradas.
No entanto grandes partes destas solucbes sdo apresentadas a um nivel intraempresarial

tornando-se desadequadas as necessidades das empresas em rede.

A integracao dos recursos empresariais, foi durante muito tempo vista apenas a um
nivel tecnolégico, mas dada a necessidade de alteracdes na forma de operar das empresas
impostas por novos paradigmas como Empresas Virtuais, a integracdo tem de ser abordada

também numa perspetiva organizacional e estrutural.

Apesar de ja terem sido identificados varios mecanismos para a integracao, muitos
deles continuam a apresentar-se com barreiras, as quais ndo permitem a concretizacao efetiva
destes e por consequéncia surge a ineficacia da integracdo. E a partir da consciencializacdo das

lacunas a este nivel, que surge o presente relatorio.



1.2 Objetivo do trabalho

O objetivo deste trabalho num plano geral, passa por acrescentar mais um capitulo ao
conceito de integracao de empresas em rede na tentativa de serem encontradas solucdes para
reduzir as falhas neste sentido. Num sentido mais particular, os objetivos deste trabalho foram a
identificacao de alguns dos mecanismos de integracdo. Estes por sua vez encontram uma série
de barreiras, as quais ndo permitem um funcionamento regular destes mecanismos. Isto leva a

que a questao da integracao nao seja alcancada por motivos de falhas dos seus mecanismos.

Uma vez que as empresas em rede podem ser vistas como um grupo de empresas
que contribuem com as suas melhores competéncias para atingirem um objetivo comum, foi
também necessario identificar quais as competéncias que as empresas devem ter para que
possam ser integradas de forma eficiente. A conjugacao destas etapas remete para o objetivo
final destes relatorio, sendo este a apresentacdo de um modelo que apresente uma solucdo para
integracao de empresas, tendo como principal elemento as competéncias necessarias para que

a mesma seja possivel.

1.3 Organizacao da dissertacao

A presente dissertacdo, para além deste capitulo introdutdrio onde surge o
enquadramento deste projeto, os seus objetivos gerais, quais as motivacées que levaram a que
este fosse aceite e desenvolvido e quais as metodologias de investigacdo seguidas, apresenta

mais cinco capitulos.

O capitulo subsequente a este, trata de apresentar qual a situacdo atual destes temas
pela comunidade cientifica, sendo assim reconhecidas quais as abordagens e opinides que tem

vigorado dentro destes conceitos.



Seguidamente, no capitulo trés sdo descritas algumas etapas e ferramentas que foram

essenciais ao desenvolvimento deste trabalho.

Por sua vez o capitulo quatro trata da apresentacao da analise e discussao dos dados

recolhidos apos a aplicacao dos questionarios utilizados para validar o trabalho desenvolvido.

No capitulo cinco sao apresentados os modelos desenvolvidos, que tm como objetivo

responder as problematicas nesta area.

Finalmente no capitulo seis, ¢é feita uma conclusédo do trabalho desenvolvido, onde sao
apresentadas algumas consideracoes finais, sugestdes de trabalho futuro e dificuldades no

desenvolvimento do trabalho.

1.4 Motivacao pelo tema

A necessidade de mudanca no setor industrial passa pela adocdo de novos paradigmas
industriais capazes de se apresentarem como alternativa valida dadas as condicbes de mercado
atuais. Isto exige que sejam apresentadas ferramentas, as quais sejam capazes de contribuir

para que este processo de mudanca seja menos problematico.

Uma outra motivacdo passa pelas questoes da integracao dada a sua importancia para
0 mundo atual, quer seja a um nivel tecnoldgico ou estrutural, passando por aqui muito do que

deve ser feito no sentido das Empresas Virtuais.



1.5 Metodologia de Investigacao

1.5.1 Definicao do tema

O tema apresentado neste relatdrio passou por um processo de selecdo e definicao

“

antes de apresentar a sua forma final, sendo o titulo do mesmo “ Desenvolvimento de um

modelo de representacdo de competéncias para Integracdo em Empresas Virtuais”.

Inicialmente, apds uma troca de ideias com o Orientador, foi possivel concluir que se
tratava de uma area onde existiam algumas lacunas para com as necessidades atuais nestas
tematicas. A técnica mais utilizada para definicdo do tema, assumiu a forma de pensamento
racional, onde foram verificados interesses do autor no desenvolvimento do tema. A pesquisa na

literatura e a discussao do tema também assumiram um papel muito importante.

Depois de este estar formulado e tendo em conta a checklist de um bom tépico de
investigacdo apresentada em Saunders, Lewis, & Thornhill, (2007), verificou-se que este
obedecia aos requisitos. O tdpico apresentado cumpre as especificacdes impostas pela entidade
examinadora, apresenta interesse ao autor para o seu desenvolvimento, tem uma ligacdo com a
teoria nos temas abordados, € alcancavel praticamente sem necessidade de recorrer a utilizacao

de elevados recursos financeiros e 0 mesmo tras novas visdes para a comunidade cientifica.

1.5.2 Fases do trabalho

O sucesso de qualquer projeto ou trabalho de investigacdo depende muito da
capacidade de cumprir prazos, os quais sao estipulados para que possam ser utilizados como
linhas orientadoras ao longo do mesmo com objectivo de garantir que as metas sao alcancadas.
Desta forma, apresentam-se de seguida as fases pelas quais passou o desenvolvimento deste

relatdrio até a sua forma final.



1. Definicdo dos objetivos para o tema apresentado

2. Recolha e analise de fontes bibliograficas para que fosse possivel identificar qual
a situacao atual em relacdo ao tema

Identificacdo dos temas a serem abordados no questionario

Construcado do questionario

Entrega e recolha dos questionarios

Analise dos dados obtidos e validacdo dos mesmos

Construcdo do modelo

G N o o ~ w

Escrita da dissertacao

Na Figura 1, pode ser vista a representacdo temporal para as diferentes fases. De

ressalvar que a escrita da dissertacdo foi sendo construida simultaneamente a outras fases.

Fases Fevereiro  Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro  Qutubro

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Fase 4

Fase b

Fase 6

Fase 7

Fase 8

Figura 1 - Cronograma das fases de trabalho



1.5.3 Natureza e tipo de pesquisa

Para o trabalho desenvolvido foi necessario seguir determinadas direcées relacionadas
com o tipo de estudo que foi realizado e quais as estratégias para atingir os objetivos. Para que

tal fosse possivel foi necessario recorrer a uma metodologia muito bem definida.

De acordo com a classificacdo classica da natureza da investigacado, este estudo
apresenta um caracter exploratorio, sendo o mesmo baseado numa pesquisa quantitativa dos
dados recolhidos através de questionarios. O caracter exploratorio advém do facto do tema
proposto para este trabalho ndo ser uma certeza junto da comunidade cientifica, sendo que o
modelo proposto surge como uma nova visao sobre a problematica das competéncias para a
integracdo das Empresas Virtuais. De facto, com esta pesquisa procurou-se dar novas respostas

em relacao aos conhecimentos existentes.

Este tipo de estudo tem como principais carateristicas na sua conducao uma vasta
procura na literatura acerca dos temas em questdo bem como a entrevista a pessoas
experientes na area. Uma das vantagens deste tipo de estudo prende-se com o facto de este ser
muito flexivel e de facil adaptacdo a mudancas, no caso de estas serem necessarias (Saunders,

Lewis, & Thornhill, 2007).

A estratégia de investigacdo Sondagem/Levantamento foi utilizada neste projeto devido
a necessidade de serem recolhidos dados quantitativos, os quais foram analisados
posteriormente através da utilizacao de métodos estatisticos. Através da analise destes dados foi
possivel compreender a importancia de certas variaveis, as quais estdo incluidas no modelo

apresentado.

Trata-se também de um estudo com abordagem quantitativa devido ao fato de os
dados recolhidos serem sob a forma de opinides e informacdes, tendo estes sido convertidos em

numeros para que seja possivel classifica-os e analisa-los através de técnicas estatisticas.



1.5.4 Horizonte temporal

Devido ao fato de o tempo para a realizacao deste projeto ser limitado e da forma
como se procedeu a recolha da informacao necessaria, foi adotada uma abordagem cruzada
para o horizonte temporal. Este tipo de abordagem é caraterizado por um estudo do mesmo

fendmeno em diversas organizacdes na mesma altura (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007).
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1.5.5 Tipos e fontes de informacao

Na realizacao deste trabalho foram utilizados dados secundarios dada a natureza
exploratoria do mesmo. Estes foram na sua maior parte dados documentais escritos tais como
relatdrios e jornais cientificos. A maior parte destes foram conseguidos através de um processo

de pesquisa, onde os motores de busca como a -0 por exemplo foram muito Uteis.

Para a pesquisa de informacao foi necessario reunir um conjunto de parametros para
que esta fosse mais eficiente. Na Tabela 1 podem identificar-se alguns dos parametros e
especificacdes utilizadas, sendo que as areas de estudo podem também ser utilizadas como
palavras-chave da pesquisa relacionadas com os temas principais deste trabalho. No entanto a
conjugacao de algumas destas palavras e a introducédo de palavras como barreiras € que

permitiu chegar as fontes necessarias para este trabalho.

Tabela 1 — Parametros e especificagdes para pesquisa

Parametros Especificacao
Parametro 1: Lingua da Publicacao Especificacao: Portugués e Inglés
Parametro 2: Area de estudo Especificacado: “Virtual enterprises”, “Collaboration”,

“ Integration”, “Interoperability”, “Communication”,

nou

“Knowledge Sharing”, “Competences”.
Parametro 3: Periodo de publicacao Especificacao: Ultimos 25 anos

Parametro 4: Tipo de Literatura Especificacdo: Livros Cientificos, artigos cientificos e

relatorios de conferéncias

Parametro 5: Area geografica Especificacao: Todo o Mundo

11






Capitulo 2

13






2. Reconhecimento da situacao cientifica atual

O capitulo seguinte tem o propdsito de apresentar uma revisdo da literatura acerca dos
temas essenciais para a realizacao deste trabalho. A revisao bibliografica extensiva torna-se
necessaria devido ao fato de ser uma ferramenta de extrema importancia na fase inicial de

qualquer estudo cientifico.

Partindo de um objetivo inicial que passou pelo desenvolvimento de um modelo de
representacao de competéncias para empresas virtuais, surgiu a necessidade de conhecer
melhor alguns temas relacionados com o mesmo. Este aprofundar do conhecimento passou por
perceber quais os avancos efetuados nas areas em questdo e também quais as limitacoes
apresentadas por outros autores. Como consequéncia da revisdo bibliografica elaborada foi
possivel cimentar os contetudos em estudo, bem como melhorar significativamente as ideias que
derivaram do objetivo inicial com o propdsito de apresentar um trabalho cientifico que satisfaca

as previsdes para 0 mesmo.

Sendo o objetivo deste trabalho apresentar um modelo de representacdo de
competéncias para integracdo em empresas virtuais, foi necessario identificar os dominios sob
0s quais incide o tema em questao. A partir do objetivo inicial acima descrito foi necessario
adquirir um conhecimento mais aprofundado sobre os temas de Empresas Virtuais, Integracao
de empresas e Competéncias, sendo também importante perceber a utilidade dos modelos de
representacdo. Os grandes dominios anteriormente mencionados, agrupam uma vasta
quantidade conhecimento cientifico e de diferentes origens, sendo muitas vezes, divergentes as

definicdes e ideologias de diversos autores.
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2.1 Empresas Virtuais

2.1.1 Introducao

Dadas as necessidades atuais dos sectores industriais em relacdo aos mercados é
necessaria a adocao de diferentes modelos organizacionais, pretendendo-se que estes sejam
cada vez mais eficientes, com melhores performances, mais flexiveis e ageis. De acordo com
estes objetivos, as empresas ficam dotadas da possibilidade de tentarem ser mais competitivas e
capazes de satisfazer um mercado cada vez mais exigente e em mudanca (Chen, Doumeingts, &

Vernadat, 2008).

No contexto atual nas areas da industria e economia, os sistemas empresariais
necessitam cada vez mais de ser constantemente reinventados de forma a conseguirem, por um
lado, responder a um mercado em mudanca, por outro, acompanhar as evolucoes tecnologicas

(Chen, Doumeingts, & Vernadat, 2008).

Tendo em conta os itens acima mencionados, as arquiteturas das empresas assumem
assim um papel muito importante, na tentativa de conseguirem ultrapassar estes novos desafios,
sendo que estes problemas nao tratam de questdes meramente tecnolégicas mas também de
desafios estratégicos e organizacionais. De acordo com as necessidades mencionadas, surge um
novo paradigma organizacional onde as empresas virtuais ganham forma (Chen, Doumeingts, &

Vernadat, 2008).
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2.1.2 Definicoes

Apesar de este conceito de empresas virtuais ser recente, 0s primeiros passos neste
sentido comecaram a ser dados na década de 70, os requisitos funcionais foram identificados na
década de 80 e a nocao de virtualidade ganhou forma ja na década de 90 (Drucker, 1990).
Desde entdo varias definicoes tém surgido para caraterizar as empresas virtuais mas, apesar de
diferentes pontos de vista todas convergem no sentido de flexibilidade, trabalho colaborativo,

agilidade e interoperabilidade.

De acordo com Perrin & Godart (2004), uma empresa virtual angaria parceiros
distribuidos em diferentes locais no espaco e no tempo com a finalidade de atingir um mesmo
objetivo. Isto deve-se ao fato de existirem pressdes econdmicas que obrigam as empresas a

cooperarem entre si, com o intuito de responder mais rapidamente as mudancas do mercado.

Outra forma de definir empresas virtuais é que estas sdo uma parceria entre diversas
empresas da cadeia de valores as quais trabalham de forma colaborativa e temporaria na
tentativa de explorar uma oportunidade de mercado, ao fim da qual essa mesma parceria se
dissolve e os intervenientes procuram outras oportunidades de mercado(Tae-Young, Sunjae,

Kwangsoo, & Cheol-Han, 2006).

Ou entdo, empresas virtuais sdo aliancas temporarias de empresas, as quais tém
como objetivo aproveitar uma oportunidade de mercado. Nesta rede, cada participante é
responsavel por contribuir com as suas competéncias nas diferentes areas (Barnett, Presley,

Johnson, & Liles, 1994).

Para Gou et al. (2003) as empresas virtuais sdo organizacdes temporarias de
empresas que se juntam para partilhar custos e técnicas, com o objetivo de explorar
oportunidades de negécio que seriam impraticaveis individualmente. Por um lado as empresas
participantes sao completamente independentes e auténomas, por outro lado contribuem com
as suas competéncias para a empresa virtual. Pode-se dizer desta forma que as empresas

virtuais sao empresas que reinem o melhor de todas as empresas participantes.

17



2.1.3 Empresas Virtuais como agentes de agilidade

Dada a necessidade de resposta a mercados cada vez mais turbulentos, é imperativo
um modelo de empresas que seja responsavel por garantir a competitividade das mesmas face a
mudancas rapidas nos ambientes de negdécio. Assim sendo, o cenario das empresas virtuais
torna-se cada vez mais uma alternativa. Estas devem ser ageis e interoperaveis, para que a

resposta seja rapida e eficiente(Tae-Young, Sunjae, Kwangsoo, & Cheol-Han, 2006).

Por sua vez, no estudo publicado por Barnett et al. (1994), estes afirmam que a
competitividade das empresas vai depender das suas capacidades em praticar os principios
ageis de producao. Esta agilidade tem como carateristica a resposta rapida a mudancas nao

previstas nos mercados.

A agilidade torna-se assim num conceito chave para as Empresas Virtuais e muitas das
suas estratégias competitivas passam por ai. Esta pode ser atingida a partir da colaboracao entre
empresas, dai a necessidade de um novo paradigma organizacional onde as Empresas Virtuais
ganham forma. Muito do sucesso das mesmas passa também por uma boa comunicacéo entre
as empresas da rede e por uma partilha de dados e informacdo eficiente(Barnett, Presley,

Johnson, & Liles, 1994).

Da necessidade de constante reconfiguracdo (agilidade) para se dar resposta as
necessidades do mercado de oportunidades a explorar pelas empresas virtuais, & necessario

definir muito bem quais os parceiros a integrar a rede (Wu & Su, 2005).

Wu & Su (2005) sugerem que a empresa principal deve decompor as tarefas em
subtarefas durante o fabrico dos produtos para uma posterior negociacdo destas com os
potenciais parceiros, de forma a obter a informacdo necessaria para a escolha e definicdo dos
mesmos. De seguida, o processo de selecédo é feito a partir de um sistema de leildao em que as

tarefas sao atribuidas pela empresa principal aos parceiros que pretender.
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2.1.4 Objetivos das Empresas Virtuais

Na tentativa de apresentar uma solucdo adaptada aos avancos recentes no mundo das
industrias e devido as necessidades atuais, temas como engenharia concorrente, producao agil e
empresas virtuais tém vindo a emergir. No que diz respeito a engenharia concorrente, esta foi
responsavel por reduzir atrasos no fabrico dos produtos, isto deveu-se ao facto de os produtos
serem desenvolvidos em paralelo em vez de forma sequencial (Martinez, Fouletier, Park, &

Favrel, 2001).

Por sua vez o conceito de empresas virtuais € um pouco diferente, sendo que este
ainda necessita de mais alguns avancos nas tecnologias de informacao inter-organizacionais. A
forma de operar deste tipo de empresas difere dos modelos atuais, dado que os produtos nédo
sd0 totalmente fabricados apenas numa instalacdo fisica, mas sim numa cadeia de empresas
gue contribuem com as suas maiores competéncias na construcao de partes do produto final de
forma a atingirem um objetivo de mercado. Assim sendo, o propdsito das empresas virtuais €
aumentar o mercado e partilhar os lucros e isto € possivel através do funcionamento destas

empresas em rede.

Alguns dos objetivos das empresas virtuais sao os seguintes:

Maximizar a flexibilidade e adaptabilidade a mudancas do mercado;

Desenvolver um conjunto de competéncias e recursos;

Ter um tamanho que seja de acordo com as restricdes do mercado;

Otimizar a cadeia de abastecimento global;

Apesar de estes objetivos estarem bem definidos, o ponto-chave das empresas virtuais
€ a procura dos produtos por parte dos clientes e desta forma, as estruturas das empresas

virtuais vao variar consoante essa procura (Martinez, Fouletier, Park, & Favrel, 2001).
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2.1.5 Organizacao e ciclo de vida das Empresas Virtuais

Martinez et al. (2001), consideram que a organizacdo de uma empresa virtual depende

de:

e Caracteristicas de mercado;
e Processos de producao;

e Objetivos estratégicos das associacoes;

E que dado o fato de estas serem altamente dinamicas, o seu ciclo de vida pode ser
muito curto. A flexibilidade e reatividade das empresas virtuais sendo 0s seus maiores

beneficios, sdo também uma fonte de problemas.

A estrutura das empresas virtuais pode entdo ser de diferentes tipos, consoante a
duracao do tempo de vida do projeto no qual as empresas virtuais estdo envolvidas. A estrutura

das empresas virtuais pode entao ser dividida nos seguintes trés tipos

e Shortterm VE;
e Consortium VE;

o fxtended Enterprise VE;

Onde as Shortterm VE sdo caraterizadas pelo aproveitar de uma oportunidade de
mercado Unica, apos a qual este tipo de empresas independentes se dissocia. Por sua vez, as
Extended Enterprise incluem relacdes complexas entre empresas, parceiros, clientes,
fornecedores e mercado. Estas sdo caraterizadas no aspeto organizacional pela troca
globalizada, subcontratacdo e parcerias. Finalmente as Consortium VE, onde a flexibilidade
interna é muito elevada, a competicdo entre as empresas que promove as funcdes e processos
mais eficientes levando a que os menos eficientes desaparecam (Martinez, Fouletier, Park, &

Favrel, 2001).

De acordo com Gou et al. (2003), o paradigma das empresas virtuais é considerado
como sendo muito promissor no ambito das empresas do futuro. Torna-se assim muito
importante definir qual o ciclo de vida das empresas virtuais. Para os autores, este consiste em

quatro fases importantes:
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1. Criacao;
Operacao;

Evolucao;

W N

Dissolucao;

Sendo que consideram que a fase mais importante do ciclo de vida de uma empresa

virtual é a fase da Operacao, e que é esta que determina o sucesso da organizacao.

Por sua vez Camarinha-Matos & Afsarmanesh (1997), consideram que o ciclo de vida

de uma empresa virtual é descrito por quatro fases, as quais podem ser vistas na Figura 2.

A primeira fase é a criacao de Empresa virtual ou configuracdo da mesma. E aqui que
alguns requisitos sdo identificados, como por exemplo a selecao dos parceiros, negociacao dos
contractos, configuracdes, entre outros. Na fase de operacao, as Empresas Virtuais colocam em
pratica o seu processo de negocio para atingir os objetivos inicialmente propostos. Esta etapa
requer funcionalidades que possam garantir a seguranca nas trocas de dados e informacdes
entre as empresas. A evolucdo esta ligada a necessidade de substituicdo de algum dos parceiros
devido a causas excecionais. A substituicdo deve ser feita por um novo parceiro com as mesmas
funcionalidades do parceiro substituido. Finalmente a fase de dissolucdo acontece quando os

objetivos propostos foram atingidos ou porque a sociedade das empresas assim o decidiu.

Figura 2 - Ciclo de vida de uma Empresa virtual (reproduzido de Camarinha-Matos & Afsarmanesh 1997)
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2.1.6 Empresas Virtuais como servicos orientados ao objeto

Devido a forma de operar das empresas virtuais, tornou-se imperativo apresentar uma
arquitetura para estas sendo a mesma baseada numa abordagem de modelacdo de processos
de negocio orientados ao objeto. O objetivo desta arquitetura passou por ajudar os interessados
em formar redes de empresas, definindo as funcdes e interface dos processos criticos de
negodcio, permitindo desta forma uma integracdo rapida e eficiente dos recursos a oferecer por

cada participante da rede (Barnett, Presley, Johnson, & Liles, 1994).

Sendo as empresas vistas como um conjunto de atividades organizadas num conjunto
de processos 0s quais cooperam para produzir os resultados desejados, as atividades das
empresas sdo definidas como sendo qualquer comportamento organizado que transforme um
input num output. De acordo com este paradigma, em que os modelos de processos sao

orientados ao objeto, 0 mesmo é caracterizado por cinco fases:

1. Classificacdo, dos processos formando grupos os quais tenham semelhancas;

2. Encapsulamento, em que sdo formadas classes depois dos processos serem
agrupados e representadas por objetos;

3. Comunicacdo baseada em mensagens, dado que a formalizacdo de
representacao acima descrita facilita o processo de troca de mensagens;

4. Herancas, em que as classes tém a capacidade de partilhar as suas
propriedades com formas mais especializadas de si proprias, criando
subclasses;

5. Polimorfismo, relacionado com as herancas, em que as classes tém a

capacidade de ocultarem informacao.

A partir deste modelo de processos orientados ao objeto, estes podem ser classificados

em trés categorias:

1. Processos que transformam restricdes externas em internas;
2. Processos que preparam recursos;

3. Processos que usam recursos para produzir resultados;
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Uma empresa virtual consiste num conjunto de processos da categoria 1, dos quais as
empresas virtuais sao proprietarias, tais como objetivos, procedimentos e politicas e processos
das outras trés categorias, os quais pertencem a duas ou mais empresas ageis e podem ser

usadas pelas proprias empresas ou pelas empresas virtuais (Barnett, Presley, Johnson, & Liles,

1994).

2.1.7 Modelo de Empresa Virtual (BM_VEARM)

Com o aparecimento dos conceitos de empresas virtuais e todos os conceitos
associados a estas, foi necessario definir um modelo para a empresa virtual. Foi com este
proposito que Putnik (2000) apresentou 0 modelo BM_VEARM. Este ¢é definido como sendo uma
estrutura hierarquica multinivel dos processos, controlo e execucdo interempresariais que
satisfaz os requisitos de Integrabilidade (I), Distributividade (D), Agilidade (A) e Virtualidade (V),
0s quais sao considerados chave para as EV. Na Figura 3 pode ser vista uma representacao da

estrutura do BM_VEARM.
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Figura 3 - Estrutura elementar do BM_VEARM (reproduzido de Putnik, 2000)
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Integrabilidade (I)

O conceito de Integrabilidade remete-nos para o tema de Interoperabilidade, a mesma
¢ vista como sendo uma das exigéncias mais importante para as empresas virtuais. De acordo
com Pithon & Putnik(2009), esta pode ser encarada como a capacidade de conseguir aceder a
uma variedade de recursos e fazer com que estes sejam integrados, sob todos 0s seus aspetos,

nas empresas.

Distributividade (D)

Para que as empresas virtuais satisfacam as condicdes de distributividade, as Wide
Area Networks (WAN), assumem um papel muito importante, dado este ser um método eficaz
para as empresas operarem remotamente. Este controlo a distancia permite o acesso a
melhores recursos, entre outras coisas, as quais tem um papel fundamental na competitividade

das empresas (Pithon & Putnik, 2009).

Agilidade (A)

De acordo com Putnik(2000), agilidade é diferente de flexibilidade. A flexibilidade
implica apenas adaptabilidade ao passo que agilidade implica adaptabilidade rapida a uma
situacdao de mudanca. Neste sentido, para que as necessidades das empresas virtuais sejam
satisfeitas, &€ necessario que exista agilidade de forma a evitar qualquer paragem no processo
produtivo. Dentro da estrutura do BM_VEARM o elemento de agilidade para esta reconfiguracao

& o Broker.

Virtualidade (V)

O conceito de virtualidade esta associado em parte com a agilidade necessaria para as
empresas. Esta pode ser considerada como uma melhoria a agilidade das mesmas, fornecendo

a capacidade de se reconfigurarem sem interrupcdes(Pithon & Putnik, 2009).

Os quatro aspetos abordados acima sdo apresentados como elementos chave do

modelo BM_VEARM e por consequéncia essenciais para as empresas no mercado atual.
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2.2 Integracao

2.2.1 Introducao

Com as constantes mudancas no mercado atual onde a complexidade dos produtos é
cada vez maior, emerge a necessidade de uma maior quantidade de projetos colaborativos. Este
tipo de projetos assenta numa base de integracao das empresas participantes e levantam-se
assim alguns problemas como por exemplo a integracao dos mercados, integracdo entre
fornecedores e produtores, integracdo dos designs face a producao, entre outros (Vernadat F. B.,

2002).

Dada a forma de operar das empresas virtuais, & necessario que exista uma integracao
de aplicacoes interempresariais para que seja possivel aumentar a eficiéncia da rede de
empresas. Por sua vez, numa integracao intraempresarial apenas se integram as aplicacdes a

um nivel interno (Puschmann & Alt, 2001).

Devido a estes novos tipos de ambiente nas necessidades industriais, os conceitos de
interoperabilidade e integracdo sdao considerados como a chave para o sucesso dos sistemas de

producdo (Panetto & Molina, 2008).

Na ética de Nahm & Ishikawa (2005), a sobrevivéncia das empresas no mundo atual
depende muito da sua capacidade de comunicar e transferir a informacéo certa, no momento
certo e para as pessoas certas. Para que tal seja possivel € necessario que exista uma
integracdo de todas as funcbes ou individuos numa perspetiva intraempresarial e
interempresarial, dado que muitos dos recursos de engenharia, como por exemplo dados,
legado, codigos, modelos, etc. sdo usados em pontos geograficamente distribuidos, estes
necessitam de ser integrados por forma a facilitar interoperabilidade e colaboracédo nas redes de

empresas.

A Integracao de empresas, € 0 processo responsavel por assegurar a interacao entre

entidades necessaria para atingir os objetivos propostos (Chen, Doumeingts, & Vernadat, 2008).
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De acordo com Chen et al. (2008), as arquiteturas das empresas assumem também

um papel muito importante no processo de Integracao e sao classificadas segundo dois tipos:

e Arquiteturas de sistemas, ou de tipo 1, que representam sistemas ou
subsistemas em termos de estrutura e comportamento.

e Projetos de referéncia para empresas, ou de tipo 2, mais relacionadas com o
desenvolvimento de Frameworks com objetivo de apresentar conceitos de

estruturas e atividades necessarias para o design e construcao dos sistemas.

Por sua vez Mosawi et al. (2006), consideram que softwares como Enterprise
Application Integration (EAI) oferecem uma solucao para esta problematica da Integracdo. Os EAI
podem ser definidos como sendo atividades que integram aplicacdes, funcdées e processos
isolados de uma empresa para que estes possam ser partilhados sob a forma de aplicacdes,

funcdes e servicos entre as empresas da rede.

Outra forma de encarar a integracdo de empresas é que esta consiste em garantir que
o material, informacao, decisao e controlo flui ao longo da organizacéo e assegura as funcdes de
ligacdo de informacdo, recursos, aplicacdes e pessoas com o objetivo de melhorar a
comunicacao, cooperacao e coordenacao na empresa. Para que tal seja possivel, & necessario
considerar todos os niveis de uma empresa desde 0 mais estratégico ao mais operacional (Ortiz,

Lario, & Ros, 1999).

No artigo publicado por Huat Lim et al. (1997), considera-se que a integracdo de

empresas assenta em sete aspetos chave:

e Necessidades;

e Objetivos;

e Dominios a integrar;

e Tipo de Integracao;

e Modelacao como abstracao para perceber as dificuldades da integracao;
e Escala de dificuldade para a Integracao;

e Problemas como barreiras para a Integracao;
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Estes devem ser bem definidos, uma vez que o sucesso da Integracao depende em

grande parte destes aspetos.

Para Vernadat F. (2002), a Integracdo de empresas (IE) consiste em quebrar as

barreiras organizacionais para que seja possivel melhorar a sinergia entre as empresas, com o

intuito de que os objetivos sejam atingidos. A Modelacdo de empresas (ME) é a arte de

exteriorizar os conhecimentos das empresas que lhe acrescentam valor e que necessitam de ser

partilhados. Esta consiste em fazer modelos da estrutura, comportamentos e da organizacéo da

empresa. A ME é um pré-requisito para a IE, ao passo que a IE é numa primeira instancia a

coordenacao dos processos de negocio e tomada de decisdes cooperativas.

Barkmeyer et al. (2003) apresentam na Figura 4, sob o seu ponto de vista, 0 processo

de integracdo e as suas principais atividades. O objeto do processo de integracdo passa por

juntar recursos independentes num trabalho conjunto para atingir um determinado objetivo.
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Figura 4 - Processo de integracéo (reproduzido de Barkmeyer et al., 2003)
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222 Diferentes tipos de Integracao

Para Chen et al. (2008), o processo de integracdo pode ser abordado de diversas
maneiras, como por exemplo a utilizacao de Frameworks ou a partir de abordagens sistematicas
para que seja possivel obter decisbes consistentes entre as empresas. Posto isto, surgem
diferentes perspetivas sobre o tema para que a integracdo possa ser realizada de varias formas e
em diferentes niveis: Integracao fisica, Integracao das aplicacoes e Integracdo do negdcio como

um todo (controlo, gestdo, e monitorizacao).

Por sua vez Losavio et al. (2002), apresentam trés tipos de integracdo sobre diferentes
perspetivas, as quais permitem uma integracdo de software de forma incremental. As trés
perspetivas sugeridas sao: a integracao inversa, relacionada com os aspetos internos dos
processos das organizacbes, a integracao avancada que esta relacionada com as entidades
externas a organizacdo e finalmente a integracdo ascendente, respeitante a processos

organizacionais relacionados com as tomadas de decisao.

Para Vernadat F.(2002), sdo identificaveis trés tipos de Integracao:

e Horizontal vs. Vertical;
e Intraempresarial vs. Interempresarial;

e Integracao do sistema vs. Integracao das aplicacoes vs. Integracao do negocio;

Depois de identificados os tipos de integracdo e tendo em conta a situacédo atual das
empresas, € possivel afirmar que a Modelacdo de empresas ¢ uma realidade em grandes
empresas, mas 0 mesmo nao se pode dizer em relacdo a Integracao de empresas, dada a sua
grande complexidade e devido a fraca interoperabilidade entre os sistemas, sendo que esta esta

ainda esta em desenvolvimento.

De acordo com Linthicum (1999), a integracdo pode ser feita em quatro abordagens
diferentes: Integracao de dados, interfaces de aplicacao, métodos e interfaces de utilizadores.
Pushman & Alt (2001), apenas sugerem trés abordagens, integracdo de dados, objetos e

processos.
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223 Desafios da Integracao

Para Panetto & Molina (2008), dada a complexidade da questdo da Integracdo e como
ja foi mencionado acima sdo varias as areas as quais lhe estdo associadas. O sucesso para a
integracdo completa das empresas representa um desafio muito grande. Por exemplo, no aspeto
tecnolégico podem ser enumeradas algumas areas as quais sao consideradas nucleares para o

sucesso da mesma e das organizacoes onde a integracao esta presente:

e Sistemas, equipamento e processos que possam ser rapidamente configuraveis;
e Modelos e simuladores para todas as operacdes de producao;

e Tecnologias que sejam capazes de converter informacado em conhecimento;

e Melhorias no interface Homem - Maquina;

e  Softwares para trabalho colaborativo;

e Processos de design e fabrico inovadores;

e Processos de fabrico que minimizem os desperdicios de producao e energia;

As areas acima mencionadas estao fortemente relacionadas com os conceitos de
Integracao e Interoperabilidade. As necessidades e desafios ao nivel da Integracao de empresas

passam pelas seguintes:

e Organizacdes colaborativas em rede;
e Modelacao de empresas e modelos de referéncia;
e Modelos de interoperabilidade entre empresas;

e Validacao, verificacao, qualificacdo e acreditacado de modelos de empresas;

Desta forma é possivel afirmar que a Integracdo de empresas € um componente

essencial no processo de Engenharia de Empresas (Panetto & Molina, 2008).
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224 Impactos da Integracao nas empresas

Devido ao fato das empresas de producao pelo mundo fora estarem em permanente
mudanca, abandonando-se as tendéncias da producdo em massa para serem adotadas
tendéncias de personalizacao dos produtos, a sobrevivéncia das mesmas vai depender muito da
sua capacidade para satisfazer os requisitos dos clientes, serem inovadoras, reduzir o tempo de
producdo e aumentar a qualidade dos produtos. E desta forma que surge a ideia das Empresas
Virtuais e devido a sua forma de operar, os conceitos de Integracao e Modelacdo de empresas
ganham espaco no conjunto de requisitos para a formacao das mesmas. Com a introducdo da
Integracdo de Empresas em conjunto com as tecnologias de informacdo mais recentes, uma

série de impactos nas empresas, podem ser identificados:

e Aumento de flexibilidade em diversos aspetos da empresa;
e Reengenharia das empresas;

e Gestao de processos, Integracdo e coordenacao;

e Empresas em rede;

e Troca de documentos e informacao eletrénica;

e Facilidades em lidar com o legado das empresas;

e Producao e reciclagem mais limpas;

O conjunto de impactos que se vao fazer refletir nas empresas, vai permitir que as
mesmas possam continuar no mercado atingindo os seus objetivos e satisfazendo os requisitos

acima mencionados (Vernadat F. B., 2002).

225 Barreiras a Integracao

Apesar de com o auxilio de algumas ferramentas os conceitos para a Integracao
estarem bem definidos, este processo nem sempre é simples e podem surgir alguns problemas
principalmente em sistemas demasiado grandes, por exemplo o caso das empresas virtuais,

dependendo dos objetivos a atingir.
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As barreiras a integracdo de acordo com Barkmeyer et al. (2003) podem ser de varias

naturezas. Depois de catalogados em cinco categorias, Técnicas, Semanticas, Funcionais,

Politicas e Logisticas. A resolucéo dos problemas associados as primeiras trés é essencial para

possibilitar as funcées do sistemas integrado, ao passo que a resolucdo das duas ultimas

permite obter valor do sistema integrado.

Os conflitos Técnicos que impedem a interoperabilidade podem ser dos seguintes

tipos:

Conexdo, devido a falta de acordo nas especificacdes técnicas para realizar a
comunicacao;

Sintaticos, quando sado utilizados estruturas e representacdes, na comunicacao,
diferentes para iguais conceitos;

Controlo, relacionados com o fluxo de controlo na interacao;

Qualidade do servico, quando uma das partes ndo satisfaz o requisito no ambito
dos objetivos do trabalho;

Consisténcia dos dados, devido a diferentes versdes da mesma informacao;

Os conflitos Semanticos, relacionados essencialmente com a comunicacdo, sdo 0s

seguintes:

Conceptualizacdo, devido a representacdo de fatores incompativeis dentro do
mesmo dominio conceptual,

Escopo conceptual, quando um conceito importante para um interveniente, nao
0 € para outros intervenientes;

Interpretacéo, da-se devido as diferentes percecoes dos recetores em relacédo a
ideia original do emissor;

Referéncia, devido a utilizacdo de diferentes sistemas de referéncia para

conceitos idénticos;

A um nivel funcional sao identificados os seguintes conflitos:

Modelos funcionais, quando dois recursos de comunicacao possuem fatores de

comunicacao incompativeis no sistema;
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Escopo funcional, devido a discrepancias de conteudo nos modelos das
diferentes partes;

Incorporacdo, quando um componente do sistema ¢é afetado pelo proprio
sistema, levando-o a produzir resultados indesejaveis;

Intencdo, devido a diferencas entre a intencao inicial do designer e o que

realmente se esta a passar com o componente;

As preocupac0es do cariz politico identificadas sao as seguintes:

Seguranca, dos dados em relacao a terceiros ou acidentes da manipulacao;
Correcao, credibilidade e otimizacdo dos dados no sistema e se estes sao
adequados ao tipo de tarefas;

Prazos, em relacdo a disponibilidade da informacdo de suporte quando esta ¢
necessaria;

Fiabilidade, do sistema em relacdo aos objetivos pretendidos e se este €
adequado aos mesmos;

Versoes, da informacao em relacao aos componentes do sistema e produtos as

quais podem diferir entre os intervenientes;

Finalmente as preocupacodes relacionadas com a logistica:

32

Confianca, questdes de confianca entre os componentes do sistema;
Competicao, entre os intervenientes passiveis de executar determinada tarefa,
para a qual possuem as competéncias necessarias;

Custos, da propria Integracao, das operacdes, de oportunidade e de mudanca;
Flexibilidade, relacionada com a capacidade de resposta a mudancas no
processo de negocio;

Autonomia para mudancas, ocorre quando existe a capacidade para incorporar,
sem grandes mudancas, a evolucdo de alguns componentes do sistema ou

mudancas de comportamentos dos mesmos;



2.2.6 Arquiteturas para Integracao

2.2.6.1 Computer Integrated Manufacturing Open System Architecture
(CIMOSA)

Durante a década de 80 foram realizadas muitas pesquisas nos EUA e na Europa para
se desenvolverem Frameworks para arquiteturas de empresas. CIMOSA é um exemplo disso
mesmo, sendo uma arquitetura que se baseia no ciclo de vida de um sistema com o objetivo de
que seja possivel perceber o que deve ser feito no modelo, design e implementacdo de um
sistema empresarial integrado. A arquitetura CIMOSA ¢é orientada aos processos e tem como
objetivo integrar as funcdes utilizando modelos e monitorizacdo dos fluxos de acdes (Chen,

Doumeingts, & Vernadat, 2008).

A modelacao baseada no Framework CIMOSA tem em consideracao quer 0s processos
funcionais quer os comportamentais. Este suporta a modelacdo de dominios empresariais
individuais que podem conter varios processos. Estes dominios e processos sao definidos pelos
utilizadores de acordo com as necessidades para controlar as operaces de negoécio. Esta
arquitetura tem sempre em consideracao as relacdes entre os ambientes internos e externos em
termos de eventos e resultados. Isto permite a integracdo de outros modelos de processos com
0s modelos existentes numa fase posterior. Isto é possivel devido a decomposicdo de grandes
Processos em processos mais pequenos, resultando em redes de atividades das empresas que

estdo ligadas por um conjunto de regras comportamentais (Kosanke, Vernadat, & Zelm, 1999).

Por sua vez Ortiz et al. (1999), consideram a CIMOSA como sendo uma Open systems
Architecture para Integracao de Empresas que inclui uma linguagem de modelacdo de empresas
muito poderosa. No entanto, apesar de contemplar um ciclo de vida de um negdcio este nao €

completo em relacédo a outras arquiteturas.
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2.2.6.2 Purdue Enterprise Reference Architecture (PERA)

Também desenvolvida durante a década de 80, esta arquitetura nao apresenta
nenhum formalismo de modelacdo novo mas define uma série de complexos Frameworks

arquiteturais (Chen, Doumeingts, & Vernadat, 2008).

A arquitetura PERA pode ser entendida como sendo um conjunto de passos e
conceitos de integracdo. Os conceitos sdo sete e estao associados a Engenharia de Sistemas e
integracao de Empresas, isto relacionado com as fases da Purdue Methodology for Enterprise
Integration constituem o PERA. Esta metodologia é baseada também no ciclo de vida e ¢
caracterizada pelas etapas seguintes: Identificacdo da entidade de negdcio, conceptualizacao
(missdo, visdo e valores), definicdo, desjgn funcional, design detalhado, construcao,
manutencao, remodelacdo e venda. A aplicacdo desta metodologia, devido ao seu caracter
representativo das fases de projeto, design, implementacdo e operacdo pode ser chamada de

arquitetura (Williams & Li, 1999).

No estudo protagonizado por Ortiz et al.(1999), estes definem PERA como sendo
baseada numa metodologia detalhada e pragmatica que cobre todo o ciclo de vida de um projeto
industrial desde a concecao até a venda, sendo a qualidade, versatilidade no campo industrial e

a extensao da sua aplicabilidade as suas maiores valias.

2.2.6.3 Generalized Enterprise Reference Architecture and

Methodology (GERAM)

Na década de 90 e devido a necessidade de harmonizar todas as arquiteturas até ai
existentes dado estas serem mais complementares do que contraditorias, surgiu a arquitetura
GERAM. Os responsaveis pela tentativa de harmonizar os conceitos relacionados com as
arquiteturas existentes foram a /nfernational Federation of Automatic Control e Internacional
Federation for Information Processing (IFAC - IFIP) 7ask Force (Chen, Doumeingts, & Vernadat,

2008).
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A GERAM identificou o componente Generalized Enterprise Reference Architecture
(GERA) como o mais importante conceito a ser usado para a engenharia de empresas e
integracdo. Esta arquitetura recebeu importantes influéncias da CIMOSA e PERA. Nos dias de
hoje & considerada como um processo de estandardizacao (Chen, Doumeingts, & Vernadat,

2008).

2.3 Interoperabilidade

2.3.1 Introducao

Relacionado com a questdo da Integracao surge imediatamente a necessidade de se
falar também em Interoperabilidade, uma vez que sistemas interoperaveis assumem uma

posicao central nos aspetos de integracdo de empresas.

Com o aparecimento destes novos ambientes industriais, as empresas em rede,
surgem também dificuldades muito grandes devido ao fato de nao existir interoperabilidade entre
0s sistemas das empresas que integram a rede (Panetto & Molina, 2008). Da necessidade de
dotar este tipo de empresas com uma agilidade e flexibilidade realmente efetivas em relacao a
outro tipo de empresas, torna-se imperativo que os sistemas sejam interoperaveis (Vernadat F.

B., 2007).

Interoperabilidade é a capacidade de dois sistemas “se compreenderem” e utilizarem
funcionalidades um do outro. No contexto dos sistemas de informacao, é a capacidade de dois
sistemas heterogéneos conseguirem utilizar recursos um do outro. No ponto de vista das
empresas em rede esta é vista como sendo a capacidade de interagir de dois sistemas
empresariais, no sentido de troca de informacao e servicos. De uma forma mais simples,
interoperabilidade refere-se ao sentido de coexisténcia, autonomia e ambientes federativos, ao
passo que a Integracdo estd mais ligada aos conceitos de coordenacao, coeréncia e
uniformizacdo. Dois sistemas integrados sao inevitavelmente interoperaveis mas dois sistemas

interoperaveis nao estao necessariamente integrados (Chen, Doumeingts, & Vernadat, 2008).
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2.3.2 Niveis de Interoperabilidade

Sendo a interoperabilidade muito importante no sucesso da Integracdo de empresas, a
mesma sO pode ser atingida se os sistemas forem capazes de interoperar os seus dados,
recursos e processos negociais através de uma semantica negocial definida para o contexto,
apesar da diferenca nos formatos dos dados, interfaces, protocolos de comunicacao e tipos de

mensagens (Whitman, Panetto, & Desilva, 2006).

Desta necessidade surgem as dificuldades, uma vez que os sistemas empresariais
foram criados de forma independente e ndo partilham uma semantica comum. Decorre desta
forma a necessidade de existirem formatos padrao para as mensagens. Para ser possivel atingir
a interoperabilidade, é necessario satisfazer quatro niveis: interoperabilidade técnica, sintatica,

semantica e pragmatica.

No primeiro nivel (técnico) a interoperabilidade passa por transportar mensagens de
uma aplicacao para outra. Nos dias que correm este tipo de interoperabilidade ja nao apresenta
problemas dado os avancos tecnolégicos. A interoperabilidade sintatica diz respeito as trocas de
dados, mais especificamente em que formatos de dados se vao realizar as trocas. De seguida,
no nivel trés, esta colocada a interoperabilidade semantica. Pretende-se com esta que, tanto os
recetores como 0s emissores de mensagens sejam capazes de interpretar o conteudo das
mesmas de igual forma. Finalmente a interoperabilidade pragmatica capta a vontade dos
parceiros para as acbes necessarias ao trabalho colaborativo (Whitman, Panetto, & Desilva,

2006).

Para Chen et al. (2008), sendo a interoperabilidade considerada como uma interacao
entre entidades, esta pode ser vista pelo menos sob trés niveis: dados, servicos/processos e

questobes semanticas em determinados contextos.

Ja para o Framework Europeu de Interoperabilidade, esta pode ocorrer em trés niveis:

e Nivel técnico, como troca de mensagens
e Nivel semantico, como partilha de informacéao e servicos

e Nivel organizacional, como as interacdes entre pessoas e processos
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Apesar das semelhancas encontradas, na opinido de Whitman et al.(2006), é ainda
tido em conta outro nivel de interoperabilidade (organizacional), sendo mantido o nivel técnico e

reduzido apenas a um nivel semantico.

A solucao para se construirem sistemas interoperaveis e ageis passa pela definicao de

arquiteturas de empresas orientadas a servicos (Vernadat F. B., 2007).

2.3.3 Barreiras a Interoperabilidade

Dado a sua importancia, a interoperabilidade torna-se assim num conceito chave para
a integracdo de empresas. No entanto a interoperabilidade dos sistemas ndo é facil de atingir.
Neste sentido, existem barreiras a mesma as quais impedem a partilha de informacao e troca de

servicos. Estas barreiras foram identificadas como sendo:

e Barreiras Conceptuais
e Barreiras Tecnologicas

e Barreiras Organizacionais

Posto isto, para dois sistemas interoperar efetivamente, ndo basta apenas remover
estas barreiras, é preciso ter também em consideracdo a forma como estas sao removidas

(Chen, Doumeingts, & Vernadat, 2008).

Para Whitman et al. (2006), as dificuldades da interoperabilidade prendem-se
exatamente com os niveis apresentados na seccdo acima (técnico, sintatico, semantico,
pragmatico), uma vez que as questdes semanticas estao fortemente relacionas com os aspetos
culturais e linguisticos. Desta forma estes podem ser considerados como barreiras a

interoperabilidade.
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2.3.4 Frameworks para Interoperabilidade

Na tentativa de tornar a interoperabilidade num conceito relativamente facil de
entender Whitman et al. (2006), apresentam um modelo em IDEFQ, que pode ser visto na Figura
5, com o objetivo de ajudar na construcdo de modelos de empresas interoperaveis. O modelo
apresentado transforma modelos de empresas isoladas em modelos de empresas

interoperaveis.

Enterprise modelars

Isolated Enterprise Model(s) ta-model of epterprise model language
—————— Define meta-
models

I

Validate the
meta-model

Rejected meta-modelq

;

=

nified met; Hel

Investigate and define the
relations between the
enterprise medeling
languages

Validate Interoperable enterprise model(s)

unified meta-

model

Test cases

At

UML

Enterprise Model Documentation

Figura 5 - Modelo de Interoperabilidade para empresas (reproduzido de Whitman, et al., 2006)

As redes de empresas submetem-nos para conceitos de integracédo e principios de

interoperabilidade os quais possuem uma forte dimensdo organizacional e semantica. Tendo

estes conceitos de integracao e interoperabilidade uma relacado muito préxima, muitas vezes sao

confundidos na literatura. Assim sendo o European Interoperability Framework pode ser visto
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como sendo uma base sobre a qual assentam algumas das discussdes sobre as questdes

semanticas, técnicas e organizacionais da interoperabilidade (Vernadat F. B., 2010).

No sentido de melhorar a interoperabilidade dos sistemas, os Frameworks de
referéncia bem como arquiteturas de modelacao e integracao sao ferramentas muito utilizadas.
Como exemplo de um Framework podemos referir o LISI (Levels of Information Systems
Interoperability), este fornece vocabulario e estruturas comuns que sao precisas para discutir a

Interoperabilidade entre os sistemas tecnologicos de informacao.

No Framework LIS sdo definidos cinco niveis de interoperabilidade:

e Nivel O - sistemas isolados, extracao e integracao manual dos dados
e Nivel 1 - Interoperabilidade em ambientes de peer-to-peer

e Nivel 2 - Interoperabilidade funcional em ambientes distribuidos

e Nivel 3 - Interoperabilidade em ambientes integrados

e Nivel 4 - Interoperabilidade em ambientes universais

Outro Framework de referéncia € o ATHENA. Este esta estruturado em trés partes:

e Integracado conceptual
e Integracao de Aplicacdes

e Integracdo Técnica

Sendo que o0 mesmo considera a Interoperabilidade em quatro niveis:

dados/informacao, servicos, processos e negocial (Vernadat F. B., 2010).

Finalmente o European Interoperability Framework (EIF), o qual se foca mais nos
aspetos semanticos relacionados com a interoperabilidade. Este Framework define trés niveis

essenciais de interoperabilidade: técnica, semantica e organizacional.

O nivel técnico é o responsavel por assegurar e melhorar a comunicacao e as trocas de
informacdo, &€ o aspeto mais evoluido nas questdes de interoperabilidade, dado a rapida
evolucao dos sistemas tecnologicos de informacao. Ja no nivel semantico, o objetivo em termos
de interoperabilidade passa pela capacidade de dois sistemas interpretarem informacdes de

forma consistente. Isto apresenta uma dificuldade devido a heterogeneidade da informacéao,
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diferentes interpretacdes dos mesmos conceitos entre outros. Por fim o nivel organizacional
prende-se com a definicdo dos objetivos, alinhamento e coordenacao dos processos das
empresas que estdo envolvidas num trabalho colaborativo e que possuem estruturas

completamente diferentes (Vernadat F. B., 2010).

Para além das dificuldades apresentadas para o conceito de Interoperabilidade,
convém também referir que outros aspetos devem ser tidos em conta em relacdo as Empresas
em rede. Sao exemplo disso, a questdo da gestdo da confianca na rede, os problemas de
seguranca no que diz respeito a trocas de informacao na rede, as questdes de confidencialidade,

0s problemas legais e diferencas linguisticas (Vernadat F. B., 2010).

2.4 Outros mecanismos de Integracao

24.1 Trabalho colaborativo

Os sistemas de producdo devem evoluir no sentido de suportar a integracao
interempresarial de recursos e funcdes e o trabalho colaborativo em toda a rede de empresas.
Nesta otica uma empresa virtual € uma rede de organizacbes por todo o mundo que inclui
fornecedores, clientes e parceiros que estdo distribuidos hierarquicamente ou
heterarquicamente. Nesta rede cada unidade da organizacédo tem acesso a informacédo relevante,

a qual é essencial para atingir os objetivos da rede (Nahm & Ishikawa, 2005).

As tecnologias de suporte para uma colaboracdo comunicativa, coordenada e
cooperativa ja estdo suficientemente evoluidas, ao passo que a colaboracdo combinada ainda

estd muito numa forma inicial.

Com o intuito de tornar possivel a integracao de empresas em rede, algumas solucdes

comecaram a surgir.
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0O trabalho colaborativo pode ser dividido em cinco niveis:

e Comunicativo;
e (oletivo;

e Cooperativo;

e (Coordenado;

e (Concertado;

0 trabalho colaborativo ¢ um dos fatores criticos para melhorar o desempenho e eficiéncia dos

negocios e producao nos niveis intra e inter empresariais (Nahm & Ishikawa, 2005).

Para Li et al. (2010), a cooperacdo e colaboracao entre as empresas desenvolve-se ao
longo de seis direcdes: outsourcing de produtos e servicos, partilha de informacao, transferéncia

de funcoes, reestruturacao da organizacao, partilha de recursos, e reengenharia de processos.

2.4.2 Barreiras a colaboracao

Apesar da necessidade emergente das empresas de colaborarem entre si, nem sempre
0 assunto é abordado e concretizado da forma que deveria ser. Neste sentido sédo apontadas

barreiras a esta colaboracao, as quais podem ser de diferentes origens.

De acordo com Knorringa & Meyer-Stamer (1998), o primeiro aspeto pelo qual as
empresas nao colaboram € o facto de estas se verem como rivais no mercado. Assim sendo
preferem manter uma relacao distante entre si, de forma a encobrir os termos do seu negocio.
Outro aspeto que é encarado como uma barreira € o custo de transacao devido a necessidade
de integracao entre as empresas para ser realizado o trabalho colaborativo. Finalmente as
questdes relacionadas com a cultura e aspetos éticos, sendo que estes frequentemente

levantam as questdes de confianca entre os interpretes.

No estudo realizado por Seibt & Kropf (2005), sdo apresentadas varias barreiras que
0os mesmos identificaram como sendo obstaculos a cooperacdo e colaboracdo entre as

empresas. Apds a andlise, estas podem ser agrupadas em trés grandes categorias: a
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personalidade dos intervenientes, questdes de mercado e organizacao das empresas.
Salientando as mais relevantes, pode dizer-se que a complexidade do processo é um fator
negativo para a cooperacao, as diferencas linguisticas e culturais também criam problemas e

mais uma vez 0s aspetos relacionados com o mercado e perda de influéncia.

2.4.3 Comunicacao

Um dos mecanismos de integracao mais importantes é a comunicacao. De acordo

com Barkmeyer et al. (2003), o conceito de integracdo pode ser definido como:

1. Uma forma onde um conjunto de agentes pode atuar em conjunto em funcdes
ou subfuncdes de um sistema. Os mesmos devem exibir comportamentos
consistentes com o0s objetivos propostos e comunicar entre eles de forma a
atingir os objetivos.

2. Um processo de engenharia de sistemas onde as comunicacdes tém um papel

essencial na melhoria dos processos negociais propostos.

Desta forma, facilmente se verifica qual o papel da comunicacdo no processo de
Integracdo. O conceito de comunicacdo pode ser definido como sendo qualquer operacédo da
qual resulte um fluxo de informacao entre os intervenientes. Este fluxo de informacdo pode
concretizar-se sob a forma de diversos mecanismos. No aspeto dos mecanismos relacionados

com a comunicacao destacam-se os seguintes:

e Ficheiros ou documentos

e Bases de dados partilhadas
e Mensagens

e Sinais

e Mecanismos de Interface Humanos

Apenas de referir que o processo de comunicacdo nio requer uma “linguagem”. E

somente qualquer mecanismo que provoque o fluxo de informacao. Sendo a informacao definida
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como sendo dados com semantica suficiente a qual possa ser preservada desde o emissor até a

interpretacao do recetor.

2.4.4 Barreiras a comunicacao

Para que a comunicacao seja feita de forma eficiente, existem uma série de barreiras
que tem de ser ultrapassadas. Estas barreiras assumem diferentes formas e na literatura estao

bastante dispersas e ligadas a diferentes contextos (Rossera & Button, 1990).

Por seu turno e ligado a esta problematica Schlater & Grierson (2001), identificam
barreiras & comunicacao de dois tipos, barreiras técnicas e barreiras sociais. Relacionados com
0s aspetos técnicos, sao indicados alguns problemas como a utilizacdo de soffwares pouco
fiaveis ou mesmo inadequados, a falta de treino para usar os mesmos, problemas de Hardware,
entre outros. No que diz respeito as barreiras sociais @ comunicacao, sao apontados os mal
entendidos, a indefinicdo de responsabilidades, diferentes culturas na utilizacdo de metodologias

e a diferenca de personalidades dos intervenientes.

Em estudos mais recentes a semantica assume também um papel muito importante
nas comunicacdes e melhoria das mesmas. Certas estruturas semanticas podem eventualmente
inibir um dialogo eficiente e que seja entendido pelas diversas partes. Como exemplo de
algumas barreiras semanticas, apontam-se a rigidez nas oposi¢cdes entre os intervenientes no

didlogo e a alteracao do significado pretendido inicialmente (Gillespie, 2008).

2.4.5 Partilha de conhecimento

A partilha do conhecimento é uma pedra fundamental em muitas organizacdes. Apesar
do aumento das praticas de partilha entre as mesmas muitos problemas se levantam para que

esta possa ser efetivamente realizada. Tendo em consideracdo a forma de operar das Empresas
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Virtuais, conceitos como interoperabilidade, comunicacao, trabalho colaborativo, agilidade e
também conhecimento tornam-se essenciais para o funcionamento das mesmas. As praticas de
partilha do conhecimento tém vindo a aumentar e a chamar mais a atencao das pessoas, em
parte porque o sucesso e competitividade das organizacdes passa por otimizar a utilizacao deste

conhecimento na hora e local certo (Riege, 2005).

2.4.6 Barreiras a partilha de conhecimento

Nao obstante desta necessidade em gerir e partilhar o conhecimento entre as
organizacdes surgem barreiras a este tipo de praticas. As mesmas podem ser classificadas em
trés tipos: Barreiras individuais, Barreiras tecnoldgicas e barreiras organizacionais. No que diz
respeito a barreiras individuais a partilha de conhecimento sao enumeradas algumas como por
exemplo, a falta de tempo para partilhar o conhecimento ou a falta de skills escritas ou orais
para a partilha. Ja por sua vez, no que diz respeito a barreiras organizacionais, é de salientar a
falta de estratégias para a partilha ou a falta de conhecimento das vantagens da partilha de
conhecimento. Por fim as barreiras tecnoldgicas, como a falta de integracdo dos sistemas
tecnolégicos e a falta de suporte técnico para os mesmos sao barreiras a partilha de

conhecimento (Riege, 2005).

Por seu turno, McDermott & O 'Dell (2001) identificam a cultura das pessoas como
sendo um inibidor nas praticas de partilha do conhecimento. Assim sendo, normalmente as
pessoas nao mudam a sua cultura para encaixar nos perfis desejados para a partilha do seu
conhecimento. Os fatores culturais sdo também mencionados por Riege (2005), mas dentro do

contexto de barreiras individuais.
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2.5 Competéncias

A integracao das empresas requer por parte de todos os parceiros, nao s6 que a
qualidade do produto seja assegurada, mas também a qualificacdo e competéncias da sua forca
de trabalho. Tendo em consideracdo algumas das mais recentes abordagens, no campo das
competéncias, é feita uma distincao entre competéncias técnicas e comportamentais (Pilbeam &

Corbridge, 2002).

As competéncias podem também ser analisadas a um nivel individual quando vao
sendo recolhidas todas as técnicas necessarias para possibilitar a criacdo, manutencéo e
desenvolvimento de competéncias pessoais, mas também a um nivel coletivo ou até mesmo a

um nivel organizacional (Amherdt, Dupuich-Rabasse, Emery, & Giauque, 2000).

Uma possivel definicdo para competéncias pode ser entendida como sendo uma
mistura de conhecimento, Arnow-how e comportamentos. De uma forma mais completa, as
competéncias resultam da implementacdo combinada de conhecimento, Arnow-how, habilidades,
atitudes e comportamentos. Estas contemplam a habilidade de um individuo para realizar
determinado trabalho em certas areas e também quais sao os requisitos sobre um individuo

para atingir uma boa performance (Davenport & Prusak, 1998).

Podem ser identificadas seis categorias genéricas de competéncias sendo elas:
técnicas, organizacionais, analiticas/decisdo, interpretacdo/formalizacdo, adaptacdo e

relacionais (Cunha, Cortes, & Putnik, 2007).

Com o objetivo de definir e manter continuamente as competéncias que estejam de
acordo com 0s objetivos das empresas, surge o conceito de gestao de competéncias o qual esta
associado as corporacdes, grupos e individuos. Assim sendo, é possivel organizar a gestao de
competéncias em quatro tipos de processos: identificacao de competéncias, avaliacao, aquisicao
e uso do conhecimento. Os quatro processos podem ser distinguidos em competéncias

adquiridas e competéncias necessarias (Berio & Harzallah, 2007).
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Capitulo 3
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3. Caracterizacdo das etapas necessdrias a

construcao do modelo

3.1 Populacao e amostra

Pretendendo-se com este relatorio apresentar um modelo de representacao de
competéncias para integracdo em Empresas Virtuais, foram definidas como alvo as empresas do
sector mobiliario da regiao Norte. Devido a dificuldade de aplicacao do questionario em todas
empresas da regido, foi necessario recorrer a um intermediario. Assim sendo através do
contacto com o Cluster das empresas da regido, foi possivel apresentar o questionario a algumas

empresas, as quais se mostraram interessas em colaborar no estudo aqui apresentado.

Desta forma, a amostra a considerar foi de vinte e duas empresas, sendo que o
numero de questionarios efetivamente respondidos foi de doze. Uma parte dos mesmos foi
respondida durante a feira de mobiliario decorrida entre os dias 27 de Agosto e 4 de Setembro
de 2011, o nome da mesma era “ 37% Capital do Mével” realizada em Pacos de Ferreira no
centro de exposicdes. Outra parte dos questionarios foi enviada por correio ou por correio

eletronico dada a falta de tempo de alguns responsaveis para responder durante a feira.

Tratou-se desta forma uma técnica de amostragem nado probabilistica sendo utilizado o
processo de amostragem por conveniéncia, uma vez que se tratou de um processo de selecdo
em que foram selecionadas as empresas consideradas como sendo de mais facil acesso durante

a realizacao da feira do movel (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007).
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3.2 Variaveis de estudo

Para este estudo as variaveis consideradas foram as barreiras de diferentes origens e
temas relacionados com as questdes de integracdo. Através da identificacdo de diversos
mecanismos de integracao, foram selecionados os mais relevantes devido a impossibilidade de
serem todos considerados. Desta forma, os questionarios apresentados as empresas continham
cinco grandes temas: Cooperacdo, Partilha de dados e conhecimento, Partilha de recursos,
Comunicacdo e Competéncias. Na Figura 6 pode ver-se um diagrama representativo dos temas

abordados.

Dentro de cada um destes temas foram identificadas a partir da literatura algumas
barreiras ao bom funcionamento destes mecanismos. Estas barreiras sdo as variaveis em
estudo, pois foi a partir da analise da sua importancia para as empresas que se estabeleceu o
modelo pretendido. As barreiras a interoperabilidade apesar de nao serem consideradas
diretamente nem identificadas numa tematica no questionario realizado, estdo de certa forma
implicitas nas questdes relacionadas com a partilha de recursos, devido ao facto de esta estar

relacionada com a funcionalidade dos diferentes recursos das empresas.

Barreiras a
Integracéo

T - Partilha de Partilha de Dados
Comunicacionais Cooperagao .
Recursos e Conhecimento
—l— Técnicas —l— Personalidade —l— Conceptuais —l— Tecnologicas
—l- Sociais —l— Mercado —l— Tecnologicas —l—Organizacionais

— Semanticas — Organizacionais — Organizacionais — Individuais

Figura 6 - Diagrama de mecanismos de Integracéo e tipos de barreiras
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Apesar de as organizacbes poderem apresentar varias estruturas, no ambito deste
trabalho foram abordados apenas trés niveis para as mesmas, para que os dados a tratar

fossem adequados as necessidades e exigéncias do mesmo.

As competéncias identificadas foram associadas aos diferentes niveis organizacionais
da forma que se pode ver na Figura 7. Os questionarios avaliaram qual a importancia de

determinadas competéncias para os diferentes niveis organizacionais.
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Figura 7 - Distribuicdo das competéncias pelos diferentes niveis organizacionais
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3.3 Métodos, instrumentos e técnicas de recolha dos

dados

Os dados foram recolhidos a partir da utilizacdo de questionarios. Nos mesmos foram

colocadas diversas variaveis relacionadas com o que se pretendia medir.

De acordo com Saunders, Lewis, & Thornhill, (2007), um questionario é definido como
sendo um conjunto de técnicas de recolha de dados, na qual cada pessoa é abordada no sentido
de responder a um conjunto de perguntas numa determinada ordem. No entanto a producéo de
um questionario nao € facil, pois devemos assegurar que a aplicacao deste seja realmente

efetiva no sentido de recolher os dados necessarios para atingir os objetivos propostos.

O design do questionario afeta a taxa de resposta do mesmo bem como a confianca e
validade dos dados recolhidos. Para aumentar todos estes fatores, um questionario deve ter em
conta os seguintes aspetos: formulacdo cuidada de questdes individuais, um /gyout bem
definido, uma explicacdo lucida do seu proposito, teste piloto e distribuicdo cuidada dos

Mesmos.

Apesar de a utilizacdo de questionarios ndo ser aconselhada para estudos
exploratorios, nos quais existam muitas perguntas de resposta aberta, o que nao era aplicavel
neste caso, os mesmos foram utilizados neste estudo devido ao seu caracter avaliador de

praticas, atitudes e opinides.

Os questionarios foram administrados de forma direta aquando da visita a 37? Capital
do Mével sendo também recolhidos alguns nesse mesmo local. No entanto devido a falta de
tempo de alguns dos interessados em colaborar, alguns questionarios foram enviados e

recolhidos a partir da utilizacao de correio eletronico e também por correio.

Nas questdes de validade interna do mesmo, depois de uma pesquisa bibliografica
extensiva, o mesmo foi capaz de medir as variaveis pretendidas e o coeficiente de Cronbach ‘s
alpha que atestou essa mesma fiabilidade interna foi de 0,960, sendo este considerado

excelente pois situa-se acima de 0,900.
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As questdes individuais presentes no mesmo foram realizadas sobre a forma de
escala, onde foi adotada a escala de Likert. A Escala Likert ¢ um tipo de escala de resposta
psicométrica usada frequentemente em questionarios, sendo esta a mais utilizada em perguntas
nas quais se pretende saber a opinido das pessoas que colaboram com o preenchimento do

mesmao.

Neste questionario, a escala utilizada foi a seguinte: 1 — Irrelevante | 2 - Pouco

Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante.

O propdsito do questionario foi apresentado numa folha introdutoria ao mesmo, assim
como as instrucdes de preenchimento. No Anexo 1 pode ser vista a versao final do questionario

apresentado as empresas.

3.4 Pré teste

Como forma de validacdo do questionario foi realizado um Pré-teste do mesmo. O
objetivo do pré-teste é refinar o questionario para que este nao apresente problemas ao nivel das
respostas por parte dos entrevistados e também ao nivel da recolha dos dados (Saunders, Lewis,

& Thornhill, 2007).

Devido ao facto de a amostra utilizada neste estudo ser ja bastante escassa, pois
foram poucas as empresas que se mostraram recetivas a colaborar, foi realizado apenas um
teste piloto. Apos terem sido consultadas pessoas experientes na area de elaboracdo de
questionarios e o teste piloto ter sido respondido, foi necessario recorrer a uma revisao do

mesmo. No Anexo 2 pode ser visto o preé teste utilizado.

Na sua forma inicial o questionario apresentava-se como sendo muito extenso devido a
quantidade de tematicas a avaliar, foram necessarios mais de trinta minutos para que o
questionario fosse respondido. Outro fator apresentado como desfavoravel era a complexidade
dos temas apresentados. Foi entdo necessario proceder a alteracbes do mesmo tendo sido

reduzidas algumas perguntas do questionario para que a questao temporal fosse ultrapassada.

53



No entanto em certas tematicas, devido a necessidade de recolha de dados sobre esses temas,

as mesmas nao foram alteradas apesar de alguma complexidade inerente as questoes.

Apds terem sido aplicadas as alteracdes, a versao final do questionario demorava cerca
de quinze minutos a ser respondida, as questdes apresentavam-se bastante claras apesar da
complexidade dos temas e o /ayout do questionario era atrativo estando este dividido por

tematicas que se pretendiam avaliar.

3.5 Técnicas de analise e sistemas utilizados

Para a andlise dos dados recolhidos foi necessario recorrer a técnicas de analise e
softwares adequados para o efeito. Depois de terem sido recolhidos todos os questionarios
respondidos, os dados que nele constavam foram reunidos numa folha de calculo utilizando o
Microsoft Office Excel. Foi criada desta forma uma base de dados de respostas. Posteriormente
utilizando a base de dados criada, os dados foram analisados utilizando o software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS). Neste foi utilizada estatistica descritiva para ser feita

uma analise de médias e frequéncias dos valores de escala obtidos para cada variavel.

3.6 Abordagem utilizada

O proposito da presente seccdo serve a necessidade de ser esclarecida a abordagem
utilizada para o problema apresentado, no sentido de serem desenvolvidas solucdes. Assim
sendo, nas subseccOes seguintes apresenta-se uma descricdo das etapas do trabalho e as

abordagens utilizadas.
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3.6.1 Identificacao dos mecanismos de integracao

Nesta fase foi necessario identificar quais os mecanismos que serviam o proposito da
integracao. Assim sendo foram sendo reconhecidos alguns dos mecanismos apresentados na
literatura. Dado que o nimero de mecanismos encontrados era demasiado extenso para ser
apresentado neste trabalho, foi necessario recorrer a um processo de selecao. Foram assim
selecionados os mecanismos de cooperacdo, partilha de recursos, partilha de dados e

conhecimento e comunicacao para serem trabalhados.

3.6.2 Totalidade de barreiras identificadas

Muitas vezes estes mecanismos sao dificeis de se concretizarem devido a existéncia de
barreiras. Assim e partindo da definicdo dos quatro mecanismo acima apresentados, foi
necessario identificar quais as barreiras que normalmente se levantam a estes mecanismos. No
Anexo 3 é apresentada uma tabela onde estdo resumidas todas as barreiras identificadas aos

mecanismos a tratar.
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3.6.3 Competéncias identificadas e distribuicdo das

barreiras pelas mesmas

Tendo em consideracao o objetivo deste trabalho, que foi referido na seccao 3.1, foi
necessario identificar as diferentes classes de competéncias. Assim sendo, na Tabela 2 é

apresentado o conjunto de competéncias consideradas.

Tabela 2 - Identificacdo das classes de competéncias

Identificacdao Tipos de competéncias

A Relacionais e motivacionais
Comunicacionais
Organizacionais
Comportamentais
Funcionais

Técnicas

Analiticas e de decisao
Adaptacao

Interpretacdo e formalizacao

— I & Mmoo O W

Utilizando a identificacdo das barreiras apresentadas no Anexo 3, estas foram
associadas as diferentes competéncias que podem ser vistam na Tabela 2. Esta associacao
esteve sujeita a subjetividade do autor e teve como objetivo apresentar uma solucao sobre a qual
se admite que a transposicao destas barreiras era possivel através da aquisicao de determinada
competéncia. De outra forma, a aquisicdo de determinada competéncia permite ultrapassar

determinadas barreiras. Esta associacao pode ser vista na tabela apresentada no Anexo 4.

Das cento e duas barreiras identificadas aos mecanismos de integracao todas foram
associadas a uma ou mais competéncias. Isto deve-se ao facto de estas serem contornadas, nao
s6é a partir de um tipo especifico de competéncia, mas da possivel conjugacdo dessas

competéncias.
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3.6.4 Selecao das barreiras a partir das médias de resposta

Depois de identificadas as barreiras e estas serem associadas a competéncias, 0 passo
seguinte passou por identificar as barreiras mais importantes. Isto foi possivel através da analise
das respostas ao questionario apresentado. Tendo em consideracao as médias das respostas as
barreiras consideradas, a selecao foi feita utilizando um filtro. Este filtro foi o valor de 3,5 para as
médias e foi definido de uma forma subjetiva partindo-se do principio que este era um nimero a
partir do qual se podem considerar relevantes as barreiras. Assim sendo todas as barreiras com
médias superiores a 3,5 foram consideradas importantes e assim utilizadas no modelo
desenvolvido. No Anexo 5 pode ser visto um resumo de todas as barreiras que se enquadravam

com os parametros definidos.

3.6.5 Selecdo das barreiras a partir das frequéncias de

resposta

De forma analoga a seccdo anterior, o0 mesmo raciocinio foi aplicado, mas desta feita

tendo em consideracao as frequéncias das respostas obtidas dos questionarios distribuidos.

Desta feita o valor utilizado para filtro das barreiras aos mecanismos de integracao foi o
valor de 70% de frequéncia acumulada nas classificacoes de “Muito relevante” e “Relevante” da
escala utilizada, uma vez que se assumiu que este valor representa uma parte muito significativa
da amostra. A escolha deste valor deveu-se ao fato de este representar uma parte muito
significativa das opinides. O raciocinio utilizado foi a utilizacdo do valor utilizado para filtro das
médias dividido pelo numero cinco, que correspondia a quantidade de classificacoes
apresentadas no questionario. No Anexo 6, podem ser vistas todas as barreiras que foram de

encontro aos parametros definidos.
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3.6.6 Identificacao das competéncias necessdrias para os

diferentes niveis organizacionais

Apesar de as empresas poderem variar quanto a sua estrutura, para este trabalho foi
considerada uma estrutura simples devido as limitacoes impostas pelo mesmo. Assim sendo
considerou-se que as empresas estavam divididas em trés niveis: Nivel estratégico, nivel de
gestdo e nivel operacional. Posto isto, o objetivo dos questionarios passou por identificar quais as
competéncias necessarias aos diferentes niveis organizacionais para que estes pudessem ser
integrados. A selecao das competéncias para os diferentes niveis passou pelos mesmos critérios

de médias e frequéncias apresentados nas seccdes anteriores.

3.6.7 Identificacao dos mecanismos para aquisicao de

competéncias a partir das barreiras filtradas

De forma a construir os modelos finais, depois de filtradas as barreiras, as mesmas
foram associadas as competéncias identificas para que fosse possivel identificar qual o
mecanismo de onde estas eram originarias. Assumiu-se desta forma que o processo de
aquisicao de determinada competéncia para integracdo era controlado pelas barreiras

selecionadas e utilizavam como ferramentas os quatro mecanismos de integracéo identificados.

Nos capitulos seguintes sao apresentadas as tabelas que resumem quais as barreiras
para as diferentes competéncias e quais 0s mecanismos que lhes estdo associados, dado que os

resultados obtidos foram analisados e discutidos.
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3.6.8 Metodologia de modelacio (IDEFO)

Para a apresentacdo do modelo, foi utilizado o método de modelacdo de funcdes
designado por IDEFO. Esta estrutura deste é apresentada na figura abaixo. O IDEFO é uma
representacao grafica de processos, atividades ou funcdes que mostra a sequéncia de passos,
tarefas ou atividades de um fluxograma. Na Figura 8 pode ser visto um exemplo de um processo

utilizando esta metodologia.

Depois de identificado o processo a tratar, 0 mesmo é alimentado por “terminais”.
Estes terminais sdo as entradas, saidas, mecanismos e controlo ao processo. As entradas do
processo sao convertidas em saidas, com a influéncia dos mecanismos e dos controlos. Estas
saidas posteriormente podem ser utilizadas como entradas, mecanismos ou controlo de outros

processos identificados.

Controlo

Entradas

\4

Nome do processo

v

Saidas

Mecanismos

Figura 8 - Exemplo de um diagrama em IDEFO
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Capitulo 4
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4. Analise e discussao dos resultados

No presente capitulo é apresentada a analise e discussao dos resultados obtidos a

partir dos testes estatisticos realizados.

Para as diferentes barreiras as ferramentas de aquisicado de competéncias para
integracao, € apresentada uma analise das médias obtidas a partir dos questionarios e também
uma analise das frequéncias. No final das analises de cada uma das ferramentas/mecanismo, é
feita uma discussao dos resultados obtidos. Esta discussao centrou-se essencialmente na
observacdo das barreiras identificadas, que apds a aplicacao dos filtros das médias e das
frequéncias foram selecionadas para integrar o modelo desenvolvido. No entanto sao discutidas
algumas barreiras que nao integram o modelo as quais eventualmente poderiam ser

importantes.

Apds concluidas as analises sdo apresentados dois modelos, tendo em consideracao
os resultados das médias e das frequéncias. Pretende-se com isto verificar quais as diferencas

existentes no modelo a partir das diferencas nas analises dos dados.
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4.1 Tipos de competéncias nos diferentes niveis

Nos subcapitulos seguintes é feita a analise das competéncias necessarias aos

diferentes niveis organizacionais seguindo os parametros descritos no capitulo anterior para as

médias e frequéncias.

4.1.1 Competéncias do nivel estratégico

Considerando o nivel estratégico, as competéncias relacionais e motivacionais
apresentam a maior média sendo assim consideradas muito importantes para os inquiridos
como se pode verificar da analise da Tabela 3. No entanto os valores médios apresentados nao
apresentam grandes diferencas nas restantes competéncias. Apenas de ressalvar que as

competéncias de interpretacdo e formalizacdo foram consideradas como sendo menos

importantes neste nivel para os inquiridos.

Tabela 3 - Médias das competéncias para o nivel estratégico

Tipo de Competéncia Média Desvio padrao
Relacionais e motivacionais 4,42 0,67
Comunicacionais 4,33 0,78
Organizacionais 4,33 0,78
Comportamentais 4,33 0,65
Funcionais 4,25 0,75
Técnicas 4,25 0,75
Analiticas e de decisao 4,17 0,72
Adaptacao 4,08 1,08
Interpretacdo e formalizagédo 3,92 1,08

Desta forma, todas as competéncias apresentadas na tabela acima foram incluidas no

modelo no nivel estratégico.
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Na Tabela 4 sao apresentadas as frequéncias acumuladas, das competéncias para o
nivel estratégico. Também vao ser consideradas todas as competéncias neste nivel dado que
“

todas elas apresentam uma frequéncia acumulada nas categorias de “muito relevante” e

relevante” superior a 70%.

Tabela 4 - Frequéncias das competéncias para o nivel estratégico

Frequéncias acumuladas

A B C D E F G H I
Muito relevante 50,0 50,0 50,0 41,7 41,7 41,7 333 333 333
Relevante 91,7 833 833 91,7 833 833 833 91,7 750
Razoavelmente relevante 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 83,3
Pouco relevante 100,0
4.1.2 Competéncias do nivel de gestio

Da analise da Tabela 5, foram consideradas como mais importantes as competéncias
técnicas. Mais uma vez as de interpretacdo e formalizacdo foram classificadas como sendo as
menos importantes. No entanto, devido a todas as médias serem superiores as do valor utilizado

para filtro, todas estas competéncias foram incluidas no modelo.

Tabela 5 - Médias das competéncias para o nivel de gestao

Tipo de Competéncia Média Desvio padrao
Técnicas 4,50 0,52
Comportamentais 4,42 0,67
Comunicacionais 4,42 0,67
Relacionais e motivacionais 4,42 0,51
Funcionais 4,42 0,79
Adaptacao 4,33 0,49
Organizacionais 4,33 0,78
Analiticas e de decisao 4,25 0,75
Interpretacdo e formalizacao 4,08 1,00
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Na Tabela 6 sao apresentadas as frequéncias acumuladas para o nivel de gestao das
competéncias consideradas. Todas as competéncias vao integrar o modelo neste nivel dado que

foram classificadas com mais de 70% das opinides nas classificacdes desejadas.

Tabela 6 - Frequéncias das competéncias para o nivel de gestao

Frequéncias acumuladas

A B C D E F G H I

Muito relevante 41,7 50,0 50,0 500 583 500 41,7 333 41,7
Relevante 100,0 91,7 833 91,7 833 100,0 833 100,0 750
Razoavelmente relevante 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 91,7
Pouco relevante 100,0
4.1.3 Competéncias do nivel operacional

Por fim o nivel operacional. Neste nivel mais uma vez a competéncia relacional e
motivacional foi considerada como sendo a mais importante e com uma média mais elevada do

gue nos restantes niveis (4,67) como se pode ver na Tabela 7.

Com uma média de 4,17 aparecem como sendo menos importante para este nivel, as

competéncias organizacionais.

Tabela 7 - Médias das competéncias para o nivel operacional

Tipo de Competéncia Média Desvio padrao
Relacionais e motivacionais 4,67 0,49
Técnicas 4,58 0,67
Funcionais 4,58 0,67
Adaptacao 4,50 0,52
Comportamentais 4,50 0,52
Comunicacionais 4,50 0,67
Interpretacédo e formalizacao 4,25 0,75
Analiticas e de decisao 4,25 0,75
Organizacionais 4,17 0,83
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Por fim, no que diz respeito a distribuicao pelos niveis, tendo em consideracdo a
frequéncia das respostas que pode ser vista na Tabela 8, todas as competéncias identificadas

vao ser consideradas.

Tabela 8 - Frequéncias das competéncias para o nivel operacional

Frequéncias acumuladas

A B C D E F G H I

Muito relevante 66,7 583 41,7 50,0 66,7 66,7 41,7 500 41,7
Relevante 100,0 91,7 75,0 100,0 91,7 91,7 83,3 100,0 83,3
Razoavelmente relevante 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Pouco relevante
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4.2 Variaveis relacionadas com cooperacao

Nos pontos seguintes, foram analisadas quais as barreiras mais relevantes associadas
a cooperacao, identificadas pelos participantes no processo de recolha dos dados. Estas estao

divididas em trés categorias: personalidade dos intervenientes, questdes de mercado e

organizacionais.

4.2.1 Barreiras relacionadas com a personalidade dos

intervenientes

4.2.1.1 Meédias das barreiras relacionadas com a personalidade

Das barreiras ao mecanismo de integracao da cooperacao apresentadas na Tabela 9,
sao apontadas como mais relevantes a confianca e a rigidez dos lideres nas negociacoes. A

cultura dos intervenientes foi considerada como sendo a menos relevante.

Tabela 9 - Médias das barreiras de personalidade a cooperacao

Identificacdo Descricao

Média Desvio padrao

1 Confianca

Caracteristicas emocionais dos lideres

Rigidez dos lideres nas negociacoes
Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes
Reacao dos intervenientes

Cultura

Falta de capacidade dos lideres

00 N O OB W N

Dificuldades de comunicacao com os intervenientes

4,08
3,67
4,08
3,50
3,25
3,00
3,82
3,70

1,00
0,89
0,67
1,31
0,97
1,26
1,33
1,34

Tendo em consideracdo o filtro mencionado, foram incluidas no modelo as barreiras

identificadas com o numero 1,2,3,4,7 e 8.
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4.2.1.2 Frequéncias das barreiras relacionadas com a personalidade

Relativamente as frequéncias de resposta neste tema, na Tabela 10 sao apresentadas

as barreiras e a respetiva identificacao.

Tabela 10 - Identificacdo das barreiras de personalidade a cooperacéo

Identificacdo  Barreiras

1 Confianca

Caracteristicas emocionais dos lideres

Rigidez dos lideres nas negociacoes
Sensacao de ser prejudicado nas negociagdes
Reacao dos intervenientes

Cultura

Falta de capacidade dos lideres

0 N O OB W N

Dificuldades de comunicacao com os intervenientes

Das oito variaveis apresentadas, analisando a Tabela 11, a confianca foi considerada
por 41,7% dos inquiridos como sendo uma questdo muito importante no processo de
cooperacdo. A rigidez dos lideres foi também uma das variaveis mais consideradas com 58,3%

das opinides.
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Tabela 11 - Frequéncias das barreiras de personalidade a cooperacao

Classificacao 1 2 3 4
% FA % FA % FA % FA
Muito relevante 41,7 41,7 16,7 16,7 25 25 25,0 25,0
Relevante 33,3 75 41,7 58,3 58,3 83,3 33,3 58,3
Razoavelmente relevante 16,7 91,7 33,3 91,7 16,7 100 16,7 75,0
Pouco relevante 8,3 100 8,3 100 16,7 91,7
Irrelevante 8,3 100,0
5 6 7 8
% FA % FA % FA % FA

8,3 8,3 91 91 36,4 36,4 30,0 30,0

33,3 41,7 36,4 45,5 36,4 72,7 40,0 70,0

33,3 75 91 54,5 9,1 81,8 10,0 80,0

25 100 36,4 90,9 9,1 90,9 10,0 90,0

91 100,0 9,1 100,0 10,0 100,0

Olhando agora para as frequéncias acumuladas, foram consideradas para o modelo as
barreiras 1, 3, 7 e 8 pois na classificacdo desejada obtiveram mais de 70% das opinides dos

inquiridos.
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4.2.2 Barreiras de mercado

4.2.2.1 Médias das barreiras de mercado

Das seis barreiras identificadas e apresentadas na Tabela 12, a qualidade do produto
foi considerada como sendo a mais relevante nas questdes de cooperacdo. A distancia

geografica das empresas nao foi considerada como sendo um entrave a cooperacao.

Tabela 12 - Médias das barreiras de mercado a cooperacéo

Identificacdo Descricao Média Desvio padrao
9 Perda de mercado 3,82 1,32
10 Qualidade do produto 4,18 0,75
11 Menores lucros 3,55 0,82
12 Receio de perda de influéncia 3,44 1,01
13 Protecao da propriedade intelectual 3,60 1,26
14 Distancia geografica entre empresas 3,18 1,16

As barreiras a incluir no modelo sdo: 9, 10, 11 e 13.

4.2.2.2 Frequéncias das barreiras de mercado

Na Tabela 13, estao apresentadas as barreiras € a sua identificacdo dentro deste tema.

Tabela 13 - Identificacdo das barreiras de mercado a cooperacao

Identificacao Descricao

9 Perda de mercado

10 Qualidade do produto

11 Menores lucros

12 Receio de perda de influéncia

13 Protecao da propriedade intelectual
14 Distancia geografica entre empresas
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Relativamente a frequéncia de respostas apresentadas na Tabela 14, a perda de
mercado, a qualidade do produto, receio de perda de influéncia e a Protecao de propriedade
intelectual foram consideradas muito relevantes e relevantes por uma percentagem de
inquiridos. Por sua vez, os menores lucros foram considerados razoavelmente relevantes no

processo de cooperacdo por 63,6% dos inquiridos.

Tabela 14 - Frequéncias das barreiras de mercado a cooperacéo

Classificacao 9 10 11 12
% FA % FA % FA % FA
Muito relevante 45,5 45,5 36,4 36,4 18,2 18,2 11,1 11,1
Relevante 18,2 63,6 45,5 81,8 18,2 36,4 44,4 55,6
Razoavelmente relevante 91 72,2 18,2 100 63,6 100 22,2 77,8
Pouco relevante 27,3 100 22,2 100
Irrelevante
13 14

% FA % FA

20 20 18,2 18,2

50 70 18,2 36,4

10 80 27,3 63,6

10 90 36,4 100,0

10 100

As frequéncias acumuladas destas variaveis nesta categoria, que satisfazem os filtros

pretendidos sdo as das variaveis nimero 10 e 13, com 81,8% e 70% respetivamente.

4.2.3 Barreiras Organizacionais

4.2.3.1 Médias das barreiras organizacionais

Quanto aos aspetos organizacionais apresentados na Tabela 15, foi considerada como
sendo mais relevante e entrave a cooperacdo a comunicacado entre as empresas. O poder das
empresas, visto numa perspetiva de dimensao das mesmas, apresentou-se também como sendo

muito impeditivo para a cooperacao.

72



Os custos de transacao foram considerados os menos relevantes para as empresas.

Tabela 15 - Médias das barreiras organizacionais a cooperacao

Identificacdo Descricao

Média Desvio padrao

15 Maiores custos de transacao

16 Desconhecimento das vantagens

17 Questdes legais

18 Inexisténcia de uma plataforma tecnolégica comum

19 Inexisténcia de uma plataforma nao tecnoldgica comum
20 Comunicacao entre empresas

21 Poder das empresas

22 Complicacao do processo

3,33
3,73
3,83
3,82
3,27
4,09
4,08
3,75

1,23
1,27
0,71
1,16
1,00
0,70
0,79
0,86

Desta forma as barreiras identificadas com o numero 16, 17, 18, 20, 21 e 22 foram

consideradas.

4.2.3.2 Frequéncias das barreiras organizacionais

Na Tabela 16, sao apresentadas as barreiras organizacionais a cooperacao.

Tabela 16 - Identificacdo das barreiras de organizacionais a cooperacao

Identificacao Descricao

15 Maiores custos de transacao

16 Desconhecimento das vantagens

17 Questdes legais

18 Inexisténcia de uma plataforma tecnolégica comum

19 Inexisténcia de uma plataforma nao tecnologica comum
20 Comunicacao entre empresas

21 Poder das empresas

22 Complicacao do processo

Da analise da Tabela 17 destaca-se a barreira numero 18, dado ter sido considerada

como muito relevante com 36,4% das respostas e também a barreira nimero 21 com 33,3%. Os

custos de transacao e o desconhecimento das vantagens recolheram 8,3% e 9,1% das opinides

como sendo irrelevantes.
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Tabela 17 - Frequéncias das barreiras organizacionais a cooperacao

Classificacao 15 16 17 18
% FA % FA % FA % FA
Muito relevante 16,7 16,7 27,3 27,3 16,7 16,7 36,4 36,4
Relevante 33,3 50,0 45,5 72,7 50,0 66,7 27,3 63,6
Razoavelmente relevante 25,0 75,0 91 81,8 33,3 100 18,2 81,8
Pouco relevante 16,7 91,7 91 90,9 18,2 100
Irrelevante 8,3 100,0 91 100,0
19 20 21 22
% FA % FA % FA % FA
91 91 27,3 27,3 333 33,3 16,7 16,7

36,4 45,5 54,5 81,8 41,7 75,0 50,0 66,7
27,3 72,7 18,2 100,0 25,0 100,0 25,0 91,7
27,3 100,0 8,3 100,0

Apds aplicacao da restricao para inclusdao no modelo, foram consideradas as variaveis
identificadas com o numero 16, 20 e 21, dado serem consideradas muito relevantes e

relevantes por mais de 70% dos inquiridos.
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4.2.4 Discussao dos resultados obtidos para as barreiras

selecionadas na cooperacao atraves das médias

Apds a analise dos dados, na Tabela 18 é apresentado um resumo das barreiras

selecionadas através das médias.

Tabela 18 - Resumo das barreiras a cooperacao selecionadas a partir das médias

Identificacao Descricao Média
1 Confianca 4,08
2 Caracteristicas emocionais dos lideres 3,67
3 Rigidez dos lideres nas negociacdes 4,08
4 Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes 3,50
7 Falta de capacidade dos lideres 3,82
8 Dificuldades de comunicacao com os intervenientes 3,70
9 Perda de mercado 3,82
10 Qualidade do produto 4,18
11 Menores lucros 3,55
13 Protecao da propriedade intelectual 3,60
16 Desconhecimento das vantagens 3,73
17 Questdes legais 3,83
18 Inexisténcia de uma plataforma tecnolégica comum 3,82
20 Comunicacao entre empresas 4,09
21 Poder das empresas 4,08
22 Complicacao do processo 3,75

Na forma inicial, foram apresentadas nos questionarios vinte e duas barreiras a
cooperacdo. Apos a analise das médias, onde foram excluidas as barreiras cuja média era

inferior a 3,5 restaram dezasseis barreiras.

Sendo o tema tratado nesta fase, os conceitos que envolvem a cooperacdo entre as
empresas, surgem como barreiras mais significativas, as questdes de qualidade do produto, a
comunicacao entre as empresas, o poder das empresas e a confianca. Esta identificacdo vai de
encontro aquilo que seria de esperar e reflete a relutancia a cooperacdo em pontos, 0s quais a

primeira vista seriam identificados como criticos.
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Nao tao significativa como as barreiras acima mencionadas, surgem as caracteristicas
emocionais dos lideres. Conclui-se com isto que acontece com alguma frequéncia a auséncia de
cooperacao entre empresas devido a um fator relacionado com a personalidade dos
intervenientes. Apesar de questdes de personalidade serem inerentes as pessoas, nao seria de
esperar que as reacdes das pessoas impedissem a cooperacao com vista a atingir objetivos de

interesse para as diversas partes.

E curioso também a percecdo que se obtém quando surgem com importancia
barreiras de perda de mercado e protecao da propriedade intelectual. Isto significa que para os
inquiridos um dos entraves a cooperacao € o receio de perder a sua posicao e ao mesmo tempo,

tentarem assegurar o segredo no fabrico dos seus produtos.

Nao seria de espera que fatores relacionados com o processo de cooperacao ao nivel
legal e complicacdo do processo fossem identificados como significativos, uma vez que no
mundo atual e com a evolucdo dos meios tecnoldgicos as questdes burocraticas deveriam ser

mais faceis de resolver.

De focar também o aspeto do desconhecimento das vantagens da cooperacao. Este
assume um papel muito importante, pois seria de esperar que no caso de as pessoas estarem
bem informadas acerca deste tema algumas barreiras previamente identificadas poderiam
eventualmente deixar de o ser. Ou seja, a falta de conhecimento levanta por vezes algumas
duvidas que levam a que as pessoas nao queiram cooperar no processo produtivo. Esta questao
poderia ser resolvida através de formacdes para sensibilizar as pessoas acerca dos beneficios da

cooperacao.

As questdes culturais nao apresentam qualquer tipo de problema a cooperacao, tendo
em consideracdo fatores discriminatorios e xendéfobos, que infelizmente ainda vigoram nas

pessoas, é bastante positivo perceber que estes nao causam qualquer tipo de problema.

Para o0 modelo tradicional de empresa, seria de esperar que as distancias entre estas
fosse um fator contra a cooperacao, mas de forma curiosa esta barreira nao foi considerada

problematica.
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Por fim é de salientar a inclusdo da barreira da inexisténcia de uma plataforma
tecnolégica comum para ajudar no processo de cooperacdo. Desta forma na opinido dos
inquiridos, alguma coisa pode ser feita neste sentido. Ja& por sua vez as plataformas nao
tecnoldgicas nao foram consideradas como um problema e tal seria de esperar uma vez que a
apresentacdo destes questionarios, como foi referido anteriormente, foi feita através de um

Clusterfuncionando este como uma plataforma nao tecnolégica.

4.2.5 Discussao dos resultados obtidos para as barreiras

selecionadas na cooperacao através das frequéncias

De forma analoga a discussdao apresentada para as médias, na Tabela 19 é
apresentado um resumo das barreiras selecionadas a partir da utilizacdo do filtro das

frequéncias das respostas.

Tabela 19 - Resumo das barreiras a cooperacao selecionadas a partir das frequéncias

Identificacdo Descricao FA
1 Confianca 75,0
3 Rigidez dos lideres nas negociacoes 83,3
7 Falta de capacidade dos lideres 72,7
8 Dificuldades de comunicacao com os intervenientes 70,0
10 Qualidade do produto 81,8
13 Protecao da propriedade intelectual 70,0
16 Desconhecimento das vantagens 72,7
20 Comunicacao entre empresas 81,8
21 Poder das empresas 75,0

Utilizando as frequéncias como filtro o numero de barreiras selecionadas foi
substancialmente reduzido, devido ao fato de se ter em consideracéo apenas as respostas que
incidem sobre as classificacdes de muito relevante e relevante, sendo que sé a partir das médias

nao era possivel verificar qual a importancia atribuida a determinada barreira.
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Apesar das diferencas encontradas, a barreira da confianca surge como relevante, tal
como na analise das médias. Desta forma é possivel afirmar que esta representa um dos

principais receios da populacéo, no que diz respeito a cooperacao.

Também a rigidez dos lideres surge como um aspeto a considerar, sendo que a
frequéncia acumulada desta barreira foi a mais alta neste tema. Uma possivel solucao para que
este problema seja ultrapassado passa por tentar sensibilizar os lideres das empresas para que
estes sejam mais flexiveis, dado que a cooperacdo &€ um passo importante no sentido das

empresas atingirem o sucesso esperado.

A qualidade produto também ¢ tida em conta decisdo de cooperar com outras
empresas. Significa isto que muitos dos empresarios receiam perder qualidade no
desenvolvimento dos seus produtos quando estes ndo sdo fabricados por eles mesmos. Em
parte esta barreira deve estar associada as questdes de proteccdo da propriedade intelectual
uma vez que, esta mais uma vez se apresentou como sendo relevante para a decisdao de

COOperacao.

A comunicacdo também ¢ considerada como estando em falha no processo de
cooperacdo uma vez que foi identificada como uma barreira a cooperacdo. Uma possivel forma
de ultrapassar este problema passa por fornecer canais de comunicacdo mais eficientes entre as
empresas ou até mesmo reunides periédicas para que 0s seus representantes possam conversar

entre si.

A sensacao de serem prejudicados nas negociacdes, nesta analise nao se apresenta
como um entrave a cooperacao. Em relacao ao total de barreiras identificadas neste tema, na
opiniao dos inquiridos, a cooperacao nao € vista como um fator que leva a que os lucros das
empresas sejam menores. Em contraste com a analise das médias, utilizando as frequéncias
como filtro as questdes legais e a complicacao do processo nao sao reconhecidas como entraves

a cooperacao pela grande maioria dos inquiridos.
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4.3 Variaveis relacionadas com a partilha de recursos

O tema apresentado nos questionarios como partilha de recursos ¢ visto também
como interoperabilidade, dado esta estar fortemente relacionada com a partilha de recursos.

Evitou-se a utilizacao do conceito de interoperabilidade por questdes de interpretacao.

Apesar de muitas vezes interoperabilidade e integracdo serem consideradas
semelhantes, neste trabalho foi feita uma distincdo entre elas e a interoperabilidade foi
considerada um mecanismo de integracdo. O tema de partilha de recursos (Interoperabilidade)

foi dividido em barreiras de trés tipos: tecnologicas, organizacionais e conceptuais.

4.3.1 Barreiras tecnologicas

4.3.1.1 Médias das barreiras tecnologicas

De todas as barreiras apresentadas na Tabela 20, a diferenca nos sistemas operativos
foi a unica a ser considerada relevante. Para os inquiridos, a menos relevante foi a
incompatibilidade de protocolos para trocas de informacao. A retirar para 0 modelo apenas a
barreira numero 25, no que diz respeito a questdes tecnoldgicas do mecanismo designado por

partilha de recursos.

Tabela 20 - Médias das barreiras tecnologicas a partilha de recursos

Identificacdo Descricdo Média Desvio padrao
23 Diferencas nas arquiteturas dos sistemas de informacao 3,25 1,06
24 Diferentes plataformas para os sistemas de informacéo 3,17 0,83
25 Diferentes sistemas operativos 3,67 0,98
26 Incompatibilidades de protocolos para trocas de informagédo 3,08 1,24
27 Diferentes técnicas de representacao de informacao 3,42 0,67

Diferentes ferramentas para a codificacdo/descodificacdo

28 de informacao

2,92 1,00
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4.3.1.2 Frequéncias das barreiras tecnologicas

A Tabela 21 apresenta as barreiras tecnologicas ao processo de partilha de recursos.

Tabela 21 - Identificacdo das barreiras de tecnologicas a partilha de recursos

Identificacdo Descricao

23 Diferencas nas arquiteturas dos sistemas de informacéo

24 Diferentes plataformas para os sistemas de informacéo

25 Diferentes sistemas operativos

26 Incompatibilidades de protocolos para trocas de informacao

27 Diferentes técnicas de representacéo de informacao

28 Diferentes ferramentas para a codificacdo/descodificacdo de informacao

Quanto as frequéncias de respostas apresentadas na Tabela 22, de salientar que a
variavel 24 e 28 nao recolheram qualquer tipo de opiniao como sendo muito relevantes. Nas
restantes variaveis esta mesma classificacao recolheu opinides muito baixas, sendo o valor de

16,7% o mais alto e estando este associado as barreiras numero 25, 26.

Tabela 22 - Frequéncias das barreiras tecnologicas a partilha de recursos

Classificacdo 23 24 25 26
% FA % FA % FA % FA
Muito relevante 8,3 8,3 16,7 16,7 16,7 16,7
Relevante 33,3 41,7 41,7 41,7 50,0 66,7 16,7 33,3
Razoavelmente relevante 41,7 83,3 33,3 75,0 16,7 83,3 33,3 66,7
Pouco relevante 8,3 91,7 25,0 100 16,7 100 25,0 91,7
Irrelevante 8,3 100,0 8,3 100
27 28
% FA % FA
8,3 8,3

25,0 33,3 33,3 33,3
66,7 100,0 33,3 66,7
25,0 91,7
8,3 100,0

Analisando as frequéncias acumuladas, nenhuma das barreiras identificadas cumpre o

requisito de ter obtido 70% das opinides.
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4.3.2 Barreiras organizacionais

4.3.2.1 Médias das barreiras organizacionais

Da Tabela 23, foi possivel inferir que a estrutura das organizacdes e as questdes de
autoridade para a manipulacdo, alteracdo e criacdo dos produtos representam a maior
dificuldade a partilha de recursos. Tal como nos aspetos de cooperacdo acima analisados, a
distancia geografica das empresas nao se apresenta como barreira significativa a partilha de

Fecursos.

Tabela 23 - Médias das barreiras organizacionais a partilha de recursos

Identificacao Descricao Média Desvio padrao
29 Indefinicdo de responsabilidades entre os intervenientes 3,58 1,38
uestdes de autoridade para a manipulacao, alteracdo e
30 Sriagéo dos produtos i P : 425 0.45
31 Estrutura da organizacao 4,33 0,65
32 Distancia geogréafica entre empresas 3,33 0,98

A retirar as barreiras identificadas com o numero 29, 30, e 31 para o modelo.

4.3.2.2 Frequéncias das barreiras organizacionais

A Tabela 24 apresenta as barreiras organizacionais a partilha de recursos. Foram

consideradas apenas quatro neste contexto.

Tabela 24 - Identificacdo das barreiras organizacionais a partilha de recursos

Identificacdo Descricao

29 Indefinicdo de responsabilidades entre os intervenientes

30 Questdes de autoridade para a manipulacéo, alteracao e criacdo dos produtos
31 Estrutura da organizacéo

32 Distancia geografica entre empresas
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Na opiniao dos inquiridos demonstrada na Tabela 25, a estrutura das organizacdes foi

considerada a maior barreira a partilha de recursos com 41,7% das opinides. Para os mesmos,

esta nao recolheu nenhuma opinido nas categorias de pouco relevante ou irrelevante.

Tabela 25 - Frequéncias das barreiras organizacionais a partilha de recursos

Classificacdo 29 30 31 32

% FA % FA % FA % FA
Muito relevante 33,3 33,3 25,0 25,0 41,7 41,7 16,7 16,7
Relevante 25,0 58,3 75,0 100,0 50,0 91,7 16,7 333
Razoavelmente relevante 16,7 75,0 8,3 100,0 50,0 83,3
Pouco relevante 16,7 91,7 16,7 100,0
Irrelevante 8,3 100,0

A barreira numero 30 recolheu 100% das opinides

para o0 modelo juntamente com o nimero 31.
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4.3.3 Barreiras conceptuais

4.3.3.1 Meédias das barreiras conceptuais

Finalmente, dentro do tema da partilha de recursos, foram identificadas sete barreiras

conceptuais, as quais estao representadas na Tabela 26, que muitas vezes se apresentam como

obstaculos ao mecanismo de integracao.

Os inquiridos identificaram as dificuldades em gerir a partilha de recursos e o

desconhecimento do conceito de partilha como sendo as mais relevantes as duas com a mesma

meédia. Por sua vez a utilizacdo de diferentes simbologias ndo se apresentou com grande peso

nesta analise.

Tabela 26 -

Médias das barreiras conceptuais a partilha de recursos

Identificacdo Descricao

Média Desvio padrao

33
34
35
36
37
38
39

Vocabularios divergentes 3,42
Linguas diferentes 3,25
Ambiguidade nas interpretacdes 3,58
Utilizacdo de diferentes simbologias 3,18
Desconhecimento do conceito de partilha 3,82
Gestdo da partilha 3,82
Contabilidade da partilha 3,55

1,00
0,97
0,79
0,87
0,75
0,60
0,82

As barreiras 35, 37, 38 e 39 foram consideradas para construcdo do modelo.
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4.3.3.2 Frequéncias das barreiras conceptuais

Na Tabela 27, estao resumidas as barreiras conceptuais a partilha de recursos.

Tabela 27 - Identificacdo das barreiras conceptuais a partilha de recursos

Identificacao

Descricao

33
34
35
36
37
38
39

Vocabularios divergentes

Linguas diferentes

Ambiguidade nas interpretacdes
Utilizacdo de diferentes simbologias
Desconhecimento do conceito de partilha
Gestdo da partilha

Contabilidade da partilha

Das sete barreiras apresentadas na Tabela 28, a frequéncia de resposta mais elevada

foi de 63,6% da barreira 38 sendo esta considerada relevante. As barreiras 35, 37 e 38 nao

foram consideradas pouco relevantes ou irrelevantes por nenhum dos inquiridos.

Tabela 28 - Frequéncias das barreiras conceptuais a partilha de recursos

Classificacao 33 34 35
% FA % FA % FA % FA
Muito relevante 8,3 8,3 8,3 8,3 16,7 16,7
Relevante 50,0 58,3 33,3 41,7 25,0 41,7 45,5 45,5
Razoavelmente relevante 16,7 75,0 33,3 75,0 58,3 100 27,3 72,7
Pouco relevante 25,0 100,0 25,0 100 27,3 100
Irrelevante
37 38 39
% FA % FA % FA
18,2 18,2 91 91 9,1 9,1
455 63,6 63,6 72,7 45,5 54,5
36,4 100,0 27,3 100,0 36,4 90,9
9,1 100,0

Quanto a representacdo no modelo pretendido, apenas a barreira 38 ultrapassou os

requisitos, sendo a sua percentagem acumulada de 72,7%.
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4.3.4 Discussao dos resultados obtidos para as barreiras

selecionadas na partilha de recursos através das médias

Avancando para o tema da partilha de recursos, na Tabela 29 apresenta-se um resumo

das barreiras selecionadas para o modelo a partir da aplicacao do filtro das médias.

Tabela 29 - Resumo das barreiras a partilha de recursos selecionadas a partir das médias

Identificacdo Descricao Média
25 Diferentes sistemas operativos 3,67
29 Indefinicdo de responsabilidades entre os intervenientes 3,58
30 Questdes de autoridade para a manipulacdo, alteracdo e criacdo dos produtos 4,25
31 Estrutura da organizacéo 4,33
35 Ambiguidade nas interpretacdes 3,58
37 Desconhecimento do conceito de partilha 3,82
38 Gestao da partilha 3,82
39 Contabilidade da partilha 3,55

A estrutura da organizacao apresenta-se com o valor mais alto de média, sendo assim
considerada uma barreira muito relevante ao processo de partilha de recursos. O fato de esta ter
sido apontada como uma barreira vai de encontro ao que seria de esperar, uma vez que dado o
modo atual das empresas do sector operarem e como foi visto na seccdo anterior, em que o
tema da cooperacdo foi abordado, é natural que seja muito complicado para as empresas

partilharem os seus recursos.

Também por aqui se apresenta a necessidade de alterar a funcionamento das
empresas que levou a realizacdo deste relatério, uma vez que no paradigma das empresas

virtuais a necessidade de partilha de recursos € um conceito chave.

Das seis barreiras tecnologicas ao mecanismo de partilha de recursos apenas a
numero 25 foi considerada uma barreira. Seria de esperar que os aspetos tecnoldgicos devido a

diversidade existente atualmente, se apresentassem com mais barreiras a partilha de recursos.

Por sua vez os aspetos organizacionais contribuem com trés barreiras em quatro

identificadas. Tal como no mecanismo da cooperacao a distancia das empresas nao é vista
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como um entrave. Uma das barreiras identificadas, a indefinicao de responsabilidades entre os
intervenientes, mostra algumas lacunas nas organizacbes atuais, as quais nao deveriam existir

para que o bom funcionamento das empresas nao fosse afetado.

As questdes conceptuais, onde foram identificadas sete barreiras, contribuiram para o
modelo com quatro barreiras. Desta forma surge a surpresa no que diz respeito ao conceito de
partilha. A falta de conhecimento e a gestdo da partilha sao dificuldades identificadas, apesar de
a primeira vista parecerem conceitos muito simples na realidade isso nao foi verificado. Mais
uma vez uma solucao para este problema pode passar pelas formacdes acerca destes temas e a

sua importancia para as empresas.

4.3.5 Discussao dos resultados obtidos para as barreiras

selecionadas na partilha de recursos através das frequéncias

Na Tabela 30 sao apresentadas as barreiras selecionadas para o modelo a partir das

frequéncias.

Tabela 30 - Resumo das barreiras a partilha de recursos selecionadas a partir das frequéncias

Identificacdo Descricdo FA
30 Questdes de autoridade para a manipulacéo, alteracao e criacao dos produtos 100,0
31 Estrutura da organizacao 91,7
38 Gestao da partilha 72,7

Nenhuma das barreiras tecnoldgicas apresentadas foi considerada relevante. Este facto
vem corroborar em parte o que foi dito na analise das médias, onde apenas uma barreira nesta
categoria foi identificada. Torna-se assim uma garantia que atualmente os fatores tecnolégicos

nao apresentam problemas de maior ao processo de partilha de recursos.

Em relacao as questbes organizacionais, todos os inquiridos consideraram na escala
apresentada, que as questées de autoridade para a manipulacéo, alteracao e criacao dos
produtos sdo uma barreira a partilha de recursos. No caso pratico apresentado em que 0s

questionarios foram aplicados as industrias do sector mobiliario, isto pode ser visto como uma

86



tentativa de assegurar que 0s designs proprios de uma empresa nao correm o risco de serem

clonados.

A gestao da partilha recolheu uma percentagem elevada das opinides como sendo uma

dificuldade ao processo de partilha de recursos.
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4.4 Variaveis relacionadas com a partilha de dados ou

conhecimento

Foi também abordado o tema da partilha de dados ou conhecimento, muitas vezes

identificado na literatura como Anowledge sharing.

De seguida sao apresentadas as analises das barreiras identificadas nas categorias de

barreiras individuais, organizacionais e tecnologicas.

4.4.1 Barreiras relacionadas com o individuo

4.4.1.1 Médias das barreiras individuais

As barreiras relacionadas com o individuo abordadas sdo 14 e estdo descritas na

Tabela 31.

De forma analoga as analises ja realizadas, a falta de confianca nas outras pessoas
apresenta-se como sendo a barreira individual mais relevante ao mecanismo de partilha de
dados ou conhecimento. De seguida, por analise da média, a falta de tempo para identificar
pessoas com necessidade de um determinado conhecimento assume também um papel
importante neste contexto. As diferencas culturais e éticas obtiveram os valores mais baixos

sendo assim consideradas de menor relevancia.
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Tabela 31 - Médias das barreiras individuais a partilha de dados ou conhecimento

Identificacdo Descricao Média Desvio padrao
40 Falta de tempo para partilhar informacéo 3,33 1,07
a1 Falta de tempo para |deﬁt|f|car pessoas com necessidade de 3,58 0.79

um determinado conhecimento
42 Medo de perder o posto de trabalho 3,42 1,00
43 Ma avaliacdo da importancia do conhecimento proprio para os 292 1,08
outros
m Nao querer perder uma posicdo de dominancia relativamente 333 1.15
aos outros
45 Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario 3,00 0,89
46 Diferentes niveis de experiéncia 3,33 1,23
47 Falta de tempo para contacto com as fontes de conhecimento 3,33 0,78
18 Fraca comunicacgao verbal e escrita no relacionamento com 342 1,08
outras pessoas
49 Diferencas no género 2,64 1,21
50 Diferencas nas idades 2,67 1,37
51 Diferencas nos niveis de educacédo 3,08 1,00
52 Medo d.e nao receber o devido reconhecimento caso partilhe o 3.25 114
conhecimento
53 Falta de confianca nas outras pessoas 3,83 0,83
54 Diferencas culturais e éticas 2,42 1,24

|dentificadas como o niimero 41 e 53, as barreiras descritas acima sdo as Unicas a

seguir para o modelo.
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4.4.1.2 Frequéncias das barreiras individuais

As catorze barreiras individuais sdo resumidas na Tabela 32.

Tabela 32 - Identificacdo das barreiras individuais a partilha de dados ou conhecimento

Identificacao

Descricao

40
41

42
43

44

45
46
47

48

49
50
51

52

53
54

Falta de tempo para partilhar informacéo

Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um
determinado conhecimento

Medo de perder o posto de trabalho

Ma avaliacdo da importancia do conhecimento proprio para os outros
Nao querer perder uma posicao de dominancia relativamente aos
outros

Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario
Diferentes niveis de experiéncia

Falta de tempo para contacto com as fontes de conhecimento
Fraca comunicacao verbal e escrita no relacionamento com outras
pessoas

Diferencas no género

Diferencas nas idades

Diferencas nos niveis de educacao

Medo de nao receber o devido reconhecimento caso partilhe o
conhecimento

Falta de confianca nas outras pessoas

Diferencas culturais e éticas

respeitante as frequéncias de resposta pode ser vista abaixo. De salientar que a numero 45
apresentou uma taxa de respostas de 81,8% para a classificacao de relevante. Também dentro

desta classificacdo, 50% das pessoas considerou as barreiras 41, 42, 44, 46 e 48.

Sendo esta a categoria onde foram apresentadas mais barreiras, a Tabela 33

As barreiras 43, 44 e 48 recolheram 8,1% das opinides como sendo irrelevantes e a

46 recolheu 16,7%.
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Tabela 33 - Frequéncia das barreiras individuais a partilha de dados ou conhecimento

Classificacao 40 41 42
FA % FA % FA % FA
Muito relevante 16,7 16,7 8,3 8,3 8,3 8,3 8,3 8,3
Relevante 25,0 41,7 50,0 58,3 50,0 58,3 16,7 25,0
Razoavelmente relevante 33,3 75,0 33,3 91,7 16,7 75,0 41,7 66,7
Pouco relevante 25,0 100,0 8,3 100,0 25,0 100,0 25,0 91,7
Irrelevante 8,3 100,0
44 45 46 47
% FA % FA % FA % FA
8,3 8,3 91 91 8,3 8,3 8,3 8,3
50,0 58,3 81,8 90,9 50,0 58,3 25,0 33,3
16,7 75,0 91 100,0 25,0 83,3 58,3 91,7
16,7 91,7 8,3 100,0
8,3 100,0 16,7 100,0
48 49 50 51
% FA % FA % FA % FA
8,3 8,3 9,1 9,1 16,7 16,7 8,3 8,3
50,0 58,3 9,1 18,2 8,3 25,0 25,0 33,3
25,0 83,3 36,4 54,5 16,7 41,7 33,3 66,7
8,3 91,7 27,3 81,8 41,7 83,3 33,3 100,0
8,3 100,0 18,2 100,0 16,7 100,0
52 53 54
% FA % FA % FA
16,7 16,7 25,0 25,0 8,3 8,3
25,0 41,7 33,3 58,3 8,3 16,7
25,0 66,7 41,7 100,0 25,0 41,7
33,3 100,0 33,3 75,0
25,0 100,0

nos parametros pretendidos, sendo esta a Unica nesta categoria.

Quanto as percentagens acumuladas, com um valor de 90,9% a barreira 45 encaixa
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4.4.2 Barreiras organizacionais

4.4.2.1 Médias das barreiras organizacionais

Analisando agora as médias das barreiras organizacionais apresentadas na Tabela 34,
a falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
foi a mais relevante, seguida da auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a

partilha de conhecimento.

Tabela 34 - Médias das barreiras organizacionais a partilha de dados ou conhecimento

Identificacdo Descricao Média Desvio padrao

55 Ausgnma de uma §strategla ou estratégias mal definidas para a 3,91 0,70
partilha de conhecimento

56 Falta de Ilderanga.e gestao no sgntldo de comunicar os 4,09 1,04
beneficios da partilha de conhecimento

57 IneX|st§nC|a de um espaco para a partilha, analise e geracao de 3,09 0,94
conhecimento

58 Faltg de um sistema de |.ncent|vos e reconhecimento que 373 0,78
motive as pessoas a partilhar

59 Cultura corporativista nao oferece o devido suporte a partilha 3,27 1,10

60 Falta de infraestruturas para a partilha 3,18 1,07

61 Poucos conteuidos para partilhar 3,00 1,09

62 Competitividade externa 3,64 0,92

63 0 fluxo de comunicacao é restrito a certas direcoes 3,55 0,82

64 Layouts mal concebidos afetam a pratica de partilha 3,45 0,93

65 Organizacgao hierarquica inibe a partilha 3,55 1,03

66 A quantidade de conhecimento a partilhar dificulta o processo 3,00 1,09

Retiram-se da tabela as barreiras 55, 56, 58, 62, 63 e 65 como sendo as mais

relevantes e que devem consideradas.
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4.4.2.2 Frequéncias das barreiras organizacionais

As barreiras e a sua identificacao neste tema sao apresentadas na Tabela 35.

Tabela 35 - Identificacdo das barreiras organizacionais a partilha de dados ou conhecimento

Identificacdo Descricao

55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento

56 Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de
conhecimento

57 Inexisténcia de um espaco para a partilha, analise e geracao de conhecimento

58 Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar

59 Cultura corporativista nao oferece o devido suporte a partilha

60 Falta de infraestruturas para a partilha

61 Poucos conteudos para partilhar

62 Competitividade externa

63 O fluxo de comunicacao é restrito a certas direcoes

64 Layouts mal concebidos afetam a pratica de partilha

65 Organizacéo hierarquica inibe a partilha

66 A quantidade de conhecimento a partilhar dificulta o processo

As barreiras com a maior taxa de resposta na classificacdo de relevantes como se pode
ver na Tabela 36, foram a nimero 55 e 58 com 54,5% e 63,6% das opinides respetivamente.
Outro aspeto a observar da tabela é a diferenca de peso atribuida a barreira 56 em relacéo as

restantes na classificacdo de muito importante, sendo esta de 45,5%.
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Tabela 36 - Frequéncia das barreiras organizacionais a partilha de dados ou conhecimento

Classificacao 55 56 57 58
% FA % FA % FA % FA
Muito relevante 18,2 18,2 455 455 91 9,1 91 91
Relevante 54,5 72,7 27,3 72,7 18,2 27,3 63,6 72,7
Razoavelmente relevante 27,3 100,0 18,2 90,9 455 72,7 18,2 90,9
Pouco relevante 91 100,0 27,3 100,0 91 100,0
Irrelevante
59 60 61 62 63

% FA % FA % FA % FA % FA

18,2 18,2 18,2 18,2 9,1 9,1 18,2 18,2 91 91

18,2 36,4 91 27,3 18,2 27,3 36,4 54,5 45,5 54,5

36,4 72,7 45,5 72,7 45,5 72,7 36,4 90,9 36,4 90,9

27,3 100,0 27,3 100,0 18,2 90,9 91 100,0 9,1 100,0

9,1 100,0
64 65 66
% FA % FA % FA

91 91 18,2 18,2 9,1 9,1

45,5 54,5 36,4 54,5 18,2 27,3

27,3 81,8 27,3 81,8 45,5 72,7

18,2 100,0 18,2 100,0 18,2 90,9

9,1 100,0

Para serem englobadas no modelo devem ser consideradas as barreiras cuja

frequéncia acumulada foi superior a 70% nas classificacdes de muito relevante e relevante,

assim sendo devem ser consideradas as numero 55, 56 e 58.
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4.4.3 Barreiras tecnologicas

4.4.3.1 Médias das barreiras tecnologicas

Da Tabela 37 retiramos apenas as barreiras 72, 73 e 74, dado estas serem as que

tem maior média. Apenas de ressalvar que a falta de experiéncia no uso dos sistemas de

informacao foi considerada a maior barreira tecnologica a partilha de dados ou conhecimento.

Tabela 37 - Médias das barreiras tecnoldgicas a partilha de dados ou conhecimento
Identificacdo Descricao Média Desvio padrao

67 Integracao dos sistemas tecnoldgicos de informacao 3,40 0,51

68 Apoio técnico para a manutencédo dos canais de comunicagédo 3,27 0,90

69 Desconh.eame.:rlto por parte dos colaboradores do potencial das 3.45 0,82
tecnologias utilizadas

70 Qompatltillldade entre os diferentes sistemas tecnologicos de 3.36 0,80
informacéo

71 Falta dre .conheu.mento ac~erca do funcionamento dos sistemas 3.36 128
tecnologicos de informacéo

72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacéo 3,91 0,94

73 falta de t~reino para usar corretamente os sistemas de 3,55 103
informacéo

71 Falta de comunicacédo acerca das vantagens de determinados 3,50 1,17

sistemas em relacao a outros

Tabela 38 -

4.4.3.2 Frequéncias das barreiras tecnologicas

As oito barreiras tecnoldgicas estdo resumidas na Tabela 38.

Identificacao das barreiras tecnologicas a partilha de dados ou conhecimento

Identificacdo Descricao

67
68
69
70
71
72
73
74

Integracao dos sistemas tecnologicos de informacao

Apoio técnico para a manutengao dos canais de comunicacao

Desconhecimento por parte dos colaboradores do potencial das tecnologias utilizadas
Compatibilidade entre os diferentes sistemas tecnoldgicos de informacao

Falta de conhecimento acerca do funcionamento dos sistemas tecnoldgicos de informacéo
Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacéo

Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informacéo

Falta de comunicacao acerca das vantagens de determinados sistemas em relacéo a outros
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Apds analise da Tabela 39, as barreiras numero 67, 68, 69 e 70 nao foram
consideradas muito importantes por nenhum dos inquiridos. No caso das duas primeiras todas

as respostas ficaram distribuidas pela classificacao de relevante e razoavelmente relevante.

Tabela 39 - Frequéncia das barreiras tecnolégicas a partilha de dados ou conhecimento

Classificacao 67 68 69 70
% FA % FA % FA % FA
Muito relevante
Relevante 40,0 40,0 45,5 455 63,6 63,6 54,5 54,5
Razoavelmente relevante 60,0 100,0 455 90,9 18,2 81,8 27,3 81,8
Pouco relevante 18,2 100,0 18,2 100,0
Irrelevante 91 100,0
71 72 73 74
% FA % FA % FA % FA

18,2 18,2 27,3 27,3 18,2 18,2 20,0 20,0
36,4 54,5 45,5 72,7 36,4 54,5 30,0 50,0
18,2 72,7 18,2 90,9 27,3 81,8 40,0 90,0
18,2 90,9 91 100,0 18,2 100,0

91 100,0 10,0 100,0

Apds analise das frequéncias acumuladas apenas foi tida em conta a barreira com o

namero 72 com 72,7%.
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4.4.4 Discussao dos resultados obtidos para as barreiras
selecionadas na partilha de dados ou conhecimento atraves das

médias

Focado essencialmente no tema de Anowledge sharing foram identificadas trinta e
quatro barreiras, apos a analise dos dados as barreiras a serem utilizadas estao resumidas na

Tabela 40.

Tabela 40 - Resumo das barreiras a partilha de dados e conhecimento a partir das médias

Identificacdo Descricao Média

Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado
conhecimento

53 Falta de confianca nas outras pessoas 3,83
Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de

41 3,58

55 ) 3,91
conhecimento

56 Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de 409
conhecimento '
Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a

58 . 3,73
partilhar

62 Competitividade externa 3,64

63 0 fluxo de comunicacao é restrito a certas direcdes 3,55

65 Organizacgao hierarquica inibe a partilha 3,55

72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao 3,91

73 Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informacéo 3,55

70 Falta de comunicacado acerca das vantagens de determinados sistemas em relacéo a 3.50

outros

Nos aspetos individuais intimamente relacionados com a personalidade humana, a
falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento, foi
identificada como sendo uma barreira ao processo de partilha. Esta barreira vai de encontro ao
que seria de esperar, uma vez que dadas as condicdes atuais ndo é dado o devido valor a este
tipo de questdes sendo que este € um principio errado. Nas empresas atualmente € dado um
énfase as questdes de produtividade, que levam a que ndo haja tempo para preencher este tipo

de vazios criados.

De forma analoga a questao de falta de tempo para partilhar informacdo deveria ter

sido considerada pelos inquiridos, no entanto esta nao atingiu os pressupostos.
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Apesar de 0 medo de perder o posto de trabalho nao ter sido também evidenciado,

pensa-se que este fator € muitas vezes inibidor de atos de partilha entre os colaboradores.

De uma forma positiva, questdes como diferencas de idade, cultura, género e niveis de
educacao nao foram considerados relevantes. No entanto, mais uma vez se levanta a questao da

confianca, a qual foi considerada uma barreira efetiva ao processo de partilha.

Os aspetos organizacionais sdo apontados como a maior falha para a pratica de atos
de partilha. Seis barreiras foram consideradas relevantes neste tema, tendo sido a falta de
lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento a barreira
com a maior média. Verifica-se também desta forma que nao existem estratégias ou incentivos

para que as pessoas partilhem conhecimento.

Apesar de a comunicacao ser um aspeto muito importante, a inibicao de que esta se
realize de uma forma livre leva a que os colaboradores também n&o consigam partilhar o seu

conhecimento.

Quanto aos aspetos tecnologicos, uma area atualmente com bastante diversidade no
sentido da partilhar informacao, nao seria de esperar que apresentasse muitos problemas. No
entanto e apesar da era tecnoldgica atual, a falta de treino e experiéncia na utilizacdo dos
sistemas de informacao foram consideradas barreiras ao processo de partilha. Esta problematica

pode ser ultrapassada a partir de sessoes de treino e esclarecimento acerca destes sistemas.
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4.4.5 Discussao dos resultados obtidos para as barreiras
selecionadas na partilha de dados ou conhecimento atraves das

frequéncias

Na Tabela 41 sao apresentadas as barreiras ao processo de partilha de dados ou

conhecimento a partir da selecao através das frequéncias.

Tabela 41 - Resumo das barreiras a partilha de dados e conhecimento a partir das frequéncias

Identificacdo Descricdo FA

45 Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario 90,9

55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de 797
conhecimento '

56 Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de 797
conhecimento '

58 Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar 72,7

72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao 72,7

Com a aplicacdo deste filtro, o numero de barreiras a considerar reduziu
significativamente. De destacar a barreira numero 45, a qual surge aqui com uma frequéncia
acumulada de 90,9% das pessoas a considerarem esta como uma barreira importante. Estes
consideram que o tempo necessario para partilhar € um entrave, sendo que isto ganha ainda
maior dimensdo em casos onde a produtividade é tida como medida de referéncia para o

desempenho.

As barreiras com os numeros 55, 56 e 58 surgem também aqui depois de terem sido

comentadas anteriormente, tal como a falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao.
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4.5

Variaveis relacionadas com a comunicacao

de empresas. A analise e consideracdes seguem a mesma linha dos temas acima apresentados.

Foram consideradas barreiras técnicas, sociais e semanticas a comunicacao.

Finalmente 0o mecanismo da comunicacao, considerado como vital para a Integracao

4.5.1 Barreiras técnicas

sendo a barreira mais relevante ao processo de comunicacao. Esta esta identificada com o

numero 77 e em conjunto com esta, também as barreiras 76, 78, 79, 80 e 81 se apresentam

4.5.1.1 Médias das barreiras técnicas

como relevantes.

Tabela 42 - Médias das barreiras técnicas a comunicagao

A falta de conhecimento na utilizacao dos softwares aparece na Tabela 42, como

Identificacao

Descricao

Média Desvio padrao

75
76
77

78
79
80
81

Utilizacao de softwares pouco fiaveis
Utilizacao de softwares inadequados para o efeito
Falta de conhecimento na utilizacdo dos softwares

Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas
comunicacionais

Problemas no equipamento

Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos
comunicacionais

Qualidade do ambiente fisico

3,42
3,50
3,83

3,75
3,67
3,50
3,67

0,90
1,00
0,83

0,87
1,07
1,09
0,98
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4.5.1.2 Frequéncias das barreiras técnicas

Na Tabela 43, sao apresentadas as barreiras identificadas na categoria técnica a

cooperacao.

Tabela 43 - Identificacao das barreiras técnicas a comunicacéo

Identificacdo Descricao

75 Utilizacao de softwares pouco fiaveis

76 Utilizacao de softwares inadequados para o efeito

77 Falta de conhecimento na utilizacdo dos softwares

78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
79 Problemas no equipamento

80 Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos comunicacionais
81 Qualidade do ambiente fisico

Da analise da Tabela 44, as barreiras com o numero 78 e 79 foram consideradas
relevantes por 50% dos inquiridos. No que diz respeito as opinides de irrelevantes, as barreiras

79 e 80 recolheram 8,3% das opinides.

Tabela 44 - Frequéncias das barreiras técnicas a comunicacao

Classificacao 75 76 77
% FA % FA % FA
Muito relevante 16,7 16,7 25,0 25,0 25,0 25,0
Relevante 16,7 33,3 8,3 33,3 333 58,3
Razoavelmente relevante 58,3 91,7 58,3 91,7 41,7 100,0
Pouco relevante 8,3 100,0 8,3 100,0
Irrelevante
78 79 80 81
% FA % FA % FA % FA

16,7 16,7 16,7 16,7 16,7 16,7 25,0 25,0

50,0 66,7 50,0 66,7 33,3 50,0 25,0 50,0

25,0 91,7 25,0 91,7 41,7 91,7 41,7 91,7

8,3 100,0 8,3 100,0
8,3 100,0 8,3 100,0

Quanto as percentagens acumuladas, as quais foram utilizadas para o
desenvolvimento do modelo, nenhuma das barreiras recolheu mais de 70% nas classificacoes de

“Muito relevante” e “Relevante” logo nao foram utilizadas no modelo.
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4.5.2 Barreiras sociais

4.5.2.1 Médias das barreiras sociais

A Tabela 45 apresenta as barreiras sociais. A maior média € associada a identificacao
de papéis e responsabilidades com valor de 3,82 seguida da barreira 84 que ¢ a dificuldade na

apresentacao das ideias.

Tabela 45 - Médias das barreiras sociais a comunicagao

Identificacdo Descricao Média Desvio padrao
82 Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas 3,18 1,25
83 Identificacao de papéis e responsabilidades 3,82 0,75
84 Dificuldade na apresentacao de ideias 3,64 1,12
85 Mal entendidos 3,55 1,13
86 Ma sincronizacao das partes envolvidas 3,55 1,04
87 Conflito devido a métodos utilizados para a comunicacdo 3,36 1,03
88 Diferencas de personalidade entre os intervenientes 2,82 0,75

As barreiras 83, 84, 85 e 86 sdo assim as mais relevantes.

4.5.2.2 Frequéncias das barreiras sociais

As sete barreiras sociais a comunicacao identificadas sdo apresentadas na Tabela 46.

Tabela 46 - Identificacdo das barreiras sociais a comunicacao

Identificacdo Descricao

82 Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas

83 Identificacao de papéis e responsabilidades

84 Dificuldade na apresentacao de ideias

85 Mal entendidos

86 Ma sincronizacao das partes envolvidas

87 Conflito devido a métodos utilizados para a comunicacao
88 Diferencas de personalidade entre os intervenientes
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Da analise da Tabela 47 apresentada abaixo, a barreira 83 apresentou a maior
percentagem das opinides na classificacdo de relevante com 72,7%. Das sete barreiras
apresentadas, quatro receberam a opinidao de irrelevantes todas com 9,1% das opinides totais. A

barreira 88 nao foi considerada muito relevante por nenhum dos inquiridos.

Tabela 47 - Frequéncias das barreiras sociais a comunicacao

Classificacao 82 83 84
% FA % FA % FA

Muito relevante 9,1 9,1 91 91 18,2 18,2
Relevante 45,5 54,5 72,7 81,8 45,5 63,6
Razoavelmente relevante 91 63,6 91 90,9 27,3 90,9
Pouco relevante 27,3 90,9 91 100,0

Irrelevante 91 100,0 91 100,0

85 86 87 88
% FA % FA % FA % FA
18,2 18,2 91 91 18,2 18,2

36,4 54,5 54,5 63,6 18,2 36,4 18,2 18,2
36,4 90,9 27,3 90,9 45,5 81,8 45,5 63,6

18,2 100,0 36,4 100,0
91 100,0 91 100,0

Por aplicacao da condicao necessaria para serem consideradas no modelo a

desenvolver, a barreira 83 foi a Unica a satisfazer os requisitos.

4.5.3 Barreiras semanticas

4.5.3.1 Médias das barreiras semanticas

As barreiras semanticas a comunicacao sao as Ultimas barreiras consideradas e
podem ser vistas na Tabela 48. Algumas das barreiras estdao também relacionadas com o

didlogo e discussao.
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Com médias mais elevadas destacam-se a criacdo de um conhecimento partilhado e a
disponibilidade de estar recetivo a novas ideias. Das 14 barreiras apresentadas a menos

relevante, na opinido dos inquiridos, € a divergéncia nas conclusdes.

Tabela 48 - Médias das barreiras semanticas a comunicacao

Identificacdo Descricao Média Desvio padrao
89 Rigidez nas oposicdes por parte dos intervenientes 3,45 1,04
90 Ma interpretacao do significado da mensagem 3,55 0,93
91 Ideias erradas acerca de determinados assuntos 3,73 0,90
92 Esteredtipos em relacéo a certos temas 3,55 0,82
93 Foco em motivos secundarios 3,27 1,01
94 Vis&do do problema como um todo 3,70 0,67
95 Ver a semelhanca entre visdes diferentes 3,45 0,69
96 Procurar entender a visdo dos outros 3,91 0,54
97 Criacao de um conhecimento partilhado 4,00 0,63
98 Estar recetivo a novas ideias 4,09 0,94
99 Nao necessidade de obter uma conclusao 3,27 0,90
100 Ritmo de conversacao lento e pausado 3,27 0,79
101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacdo 3,64 0,67
102 Divergéncia nas conclusdes 3,27 0,90

As barreiras 90, 91, 92, 94, 96, 97, 98 e 101 foram consideradas importantes para

integrar 0 modelo a desenvolver.
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49.

4.5.3.2 Frequéncias das barreiras semanticas

Tabela 49 - Identificacao das barreiras técnicas a comunicacéo

Identificacao

Descricao

89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102

Rigidez nas oposicdes por parte dos intervenientes
Ma interpretacao do significado da mensagem
Ideias erradas acerca de determinados assuntos
Estereotipos em relacéo a certos temas

Foco em motivos secundarios

Visédo do problema como um todo

Ver a semelhanca entre visdes diferentes
Procurar entender a visao dos outros

Criacdo de um conhecimento partilhado

Estar recetivo a novas ideias

N&o necessidade de obter uma conclusao

Ritmo de conversacao lento e pausado
Aprendizagem através da pesquisa e divulgacdo
Divergéncia nas conclusdes

Por fim, as barreiras identificadas nos aspetos semanticos sao apresentadas na Tabela

Apds observacao da Tabela 50, verificou-se que a barreira 96 apresenta o valor mais

elevado no que diz respeito as percentagens relativas com o valor de 72,7% das opinides dos

inquiridos, como sendo relevante. Quanto a barreira nimero 98, esta apresentou o valor mais

elevado nas consideracdes de serem muito relevantes. As barreiras 95 e 102 nao foram

consideradas muito importantes por nenhum dos inquiridos.
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Tabela 50 - Frequéncias das barreiras semanticas a comunicacao

Classificacao 89 920 92
% FA % FA % % FA
Muito relevante 18,2 18,2 18,2 18,2 18,2 18,2 18,2
Relevante 27,3 45,5 27,3 455 455 18,2 36,4
Razoavelmente relevante 36,4 81,8 455 90,9 27,3 63,6 100,0
Pouco relevante 18,2 100,0 91 100,0 9,1
Irrelevante
93 94 95 96 97
% FA % FA % FA % % FA
91 91 10,0 10,0 91 18,2 18,2
36,4 45,5 50,0 60,0 54,5 54,5 72,7 63,6 81,8
27,3 72,7 40,0 100,0 36,4 90,9 18,2 18,2 100,0
27,3 100,0 9,1 100,0
98 99 100 101 102
% FA % FA % FA % % FA
36,4 36,4 91 91 9,1 9,1 91
45,5 81,8 27,3 36,4 18,2 27,3 45,5 45,5 45,5
91 90,9 45,5 81,8 63,6 90,9 45,5 45,5 90,9
91 100,0 18,2 100,0 9,1 100,0
9,1 100,0

As barreiras 96, 97 e 98, devido as suas percentagens acumuladas vao ser

consideradas no modelo apresentado no capitulo seguinte.
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4.5.4 Discussao dos resultados obtidos para as barreiras

selecionadas na comunicacao atraves das médias

O resumo das barreiras selecionadas a partir das médias das respostas dos inquiridos

no mecanismo da integracao designado por comunicacao podem ser vistas na Tabela 51.

Tabela 51 - Resumo das barreiras a comunicacdo a partir das médias

Identificacdo Descricao Média
76 Utilizacao de softwares inadequados para o efeito 3,50
77 Falta de conhecimento na utilizacdo dos softwares 3,83
78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais 3,75
79 Problemas no equipamento 3,67
80 Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos comunicacionais 3,50
81 Qualidade do ambiente fisico 3,67
83 Identificacdo de papéis e responsabilidades 3,82
84 Dificuldade na apresentacao de ideias 3,64
85 Mal entendidos 3,55
86 Ma sincronizacao das partes envolvidas 3,55
90 Ma interpretacdo do significado da mensagem 3,55
91 Ideias erradas acerca de determinados assuntos 3,73
92 Estereotipos em relacdo a certos temas 3,55
94 Visao do problema como um todo 3,70
96 Procurar entender a visdo dos outros 3,91
97 Criacao de um conhecimento partilhado 4,00
98 Estar recetivo a novas ideias 4,09
101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao 3,64

Em contraste com as questdes de partilha de recursos previamente abordadas, as
questdes técnicas na comunicacdo apresentam um peso significativo. Grande parte dos
inquiridos considerou que os entraves ao processo de comunicacdo se prendem com a falta de
conhecimento de muitas ferramentas de comunicacdo ou mesmo com o uso de soffwares

inadequados.

Um aspeto interessante foi identificado sendo ele a qualidade do ambiente fisico. Neste
sentido e uma vez que esta a ser abordada a questdao da comunicacao, os participantes no

questionario consideraram isto como sendo uma barreira. Esta falta de qualidade pode estar
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relacionada com o barulho que se faz sentir nas empresas do mobiliario e que pode causar

perturbacdes a comunicacao.

Quanto a fatores sociais, estes também se fazem representar em grande escala tendo
em conta o numero de barreiras apresentadas. Das sete barreiras identificadas, quatro foram
consideradas relevantes. Sendo que as ideias erradas acerca de determinados assuntos se
assumiu como a mais importante. Estas barreiras refletem bem os problemas usuais nas

comunicacoes e que muitas vezes levam a consequéncias inesperadas.

Questdes como a interpretacdo das mensagens sdo essenciais para garantir o bom
funcionamento nas empresas e isto ficou bem patente a partir da analise das médias neste
particular. Por sua vez a criacdo de esteredtipos em relacdo a certos temas também foi
apresentada como uma barreira a comunicacdo. A barreira a qual a partida seria de esperar que
fosse mais relevante nos aspetos semanticos e de conversacdo veio a concretizar-se, com uma

média de 4,09 a recetividade a novas ideias foi encarada como um inibidor & comunicacao.
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4.5.5 Discussao dos resultados obtidos para as barreiras

selecionadas na comunicacio atraves das frequéncias

Finalmente o resumo das barreiras selecionadas a partir das frequéncias é

apresentado na Tabela 52.

Tabela 52 - Resumo das barreiras & comunicacao a partir das médias

Identificacdo Descricao FA
83 Identificacao de papéis e responsabilidades 81,8
96 Procurar entender a visdo dos outros 81,8
97 Criacdo de um conhecimento partilhado 81,8
98 Estar recetivo a novas ideias 81,8

Apenas de salientar a mesma barreira apresentada acima, que € a recetividade a
novas ideias, pois tendo em consideracao as frequéncias de resposta esta continua a ser

considerada como uma barreira @ comunicacao.

A utilizacao das frequéncias como filtro, veio apenas reduzir as barreiras identificadas

com as médias, nao diferenciando outra barreira além das apresentadas com esse filtro.
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5. Definicdo e estruturacio do modelo de
representacao de competéncias para integracao em

Empresas Virtuais

5.1 Selecao das barreiras a partir das médias das

respostas

Apos a aplicacao dos questionarios para que fossem identificadas quais as barreiras mais relevantes, estas foram
filtradas a partir das médias das respostas, como foi apresentado nos capitulos anteriores. Da aplicacao deste filtro

foi construida a
Tabela 53, onde constam as barreiras associadas as competéncias apos a selecao
feita pelas médias. Cada coluna apresenta as barreiras relacionadas com as diferentes

competéncias a serem apresentadas no modelo.

Na Tabela 54, sdo apresentados os diferentes mecanismos de integracao associados
as diferentes competéncias. Esta relacao foi necessaria para identificar quais os mecanismos
das competéncias na representacdo visual utilizando IDEFO. Quando uma determinada
competéncia ndo continha nenhuma das barreiras associadas a um dos quatro mecanismos de
integracao (cooperacao, partilha de recursos, partilha de dados ou conhecimento e

comunicacao), esse mecanismo nao é representado nessa competéncia.
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Tabela 53 - Distribuicdo das barreiras pelas diferentes competéncias apos filtro de médias

A B Cc D E F G H |
1 1 1 1 7 10 2 3 4
2 3 7 2 10 13 3 8 8
3 4 9 3 11 18 7 9 9
4 8 13 4 13 25 9 11 11
7 9 16 7 18 38 11 21 13
8 20 17 8 21 39 29 31 16
9 29 18 20 25 72 30 53 17
20 35 20 53 29 73 38 72 20
21 55 21 85 31 74 39 73 29
41 56 29 96 35 76 55 78 30
53 63 30 98 38 78 56 92 35
55 74 31 101 39 79 58 96 37
56 78 37 41 80 76 98 38
62 80 38 62 81 78 101 39
65 85 39 72 83 53
83 86 41 73 86 55
84 90 55 76 56
85 91 56 78 63
86 92 58 79 74
96 94 62 80 83
97 96 63 81 84
98 97 65 85
74 86
83 90
84 91
86 92
94 94
96
97
101
Tabela 54 - Mecanismos das competéncias para modelo em IDEFO (médias)
Mecanismos Classes de competéncias
A B C D E F G H I
Cooperacao X X X X X X X X X
Partilha de recursos X X X X X X X
Partilha de dados ou conhecimento X X X X X X X X X
Comunicacao X X X X X X X X X
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5.2 Selecao das barreiras a partir das frequéncias das

respostas

De forma analoga a alinea anterior, foi também construida a Tabela 55, desta feita
tendo em consideracdo a andlise das frequéncias das respostas realizada anteriormente. E
possivel verificar que a aplicacao do filtro utilizando as frequéncias das respostas, o numero de

barreiras foi substancialmente reduzido.

A necessidade de se ter recorrido também a uma analise de frequéncias prendeu-se
com o facto de esta representar com maior exatiddo a relevancia das barreiras em comparacao
com a utilizacao do filtro das médias. A Tabela 56 apresenta a mesma associacao referida na
seccao anterior, desta feita com a utilizacdo do filtro das frequéncias nas barreiras para a

distribuicao pelas competéncias.

Tabela 55 - Distribuicao das barreiras pelas diferentes competéncias apds filtro das frequéncias

A B Cc D E F G H |
1 1 1 1 7 10 3 3 8
3 3 7 3 10 13 7 8 13
7 8 13 7 13 38 30 21 16
8 20 16 8 21 45 38 31 20
20 55 20 20 31 72 55 72 30
21 56 21 96 38 56 96 38
45 96 30 98 72 58 98 55
55 97 31 83 56
56 38 83
83 55 96
96 56 97
97 58
98 83
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Tabela 56 - Mecanismos das competéncias para modelo em IDEFO (frequéncias)

Mecanismos Classes de competéncias
A B C D E F G H I
Cooperacéo X X X X X X X
Partilha de recursos X X X X X X
Partilha de dados ou conhecimento X X X X X X X
Comunicacao X X X X X X X X
5.3 Apresentacao do modelo geral de Integracao

Na presente seccao € apresentado o modelo geral sugerido para integracao de
Empresas Virtuais. Este modelo foi desenvolvido para que fosse possivel integrar os dois projetos

desenvolvidos no ambito do tema de integracao.

Os mecanismos identificados para a integracdo sdo também utilizados para o processo
de aquisicao de competéncias e para a identificacdo das medidas de desempenho da integracao.
Também os controlos sdo comuns, sendo estes as barreiras identificadas aos mecanismos as
quais foram ja mencionadas. A partir dos /rputs necessarios para os processos Al e A2, estes
sao transformados a partir dos controlos e mecanismos, saindo desta forma diferentes owfputs

que vao ser considerados como controlo do processo de Integracao de Empresas Virtuais.

Para que a integracao das Empresas Virtuais possa ser mais eficiente, esta deve ser
controlada pelas medidas de desempenho e pelas competéncias, ou seja, Al e A2 sdo os
grandes responsaveis por garantir que a integracao vai ser possivel. Desta forma ao nivel das
competéncias, a integracdo apenas vai ser possivel se o conjunto de competéncias apresentados
nas seccdes seguintes forem adquiridos, a forma como estas se adquirem vai ser detalhada nos

modelos particulares de representacao de competéncias.
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Figura 9 - Modelo global de integracdo
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5.4 Modelo detalhado das competéncias com barreiras

filtradas a partir das médias

Na figura 10 é apresentado o modelo tedrico desenvolvido tendo em consideracao as
médias de respostas ao questionario onde foram identificadas as barreiras mais importantes, na

opinido dos inquiridos.

Apds a analise realizada, os inquiridos consideraram que todos os niveis da
organizacao apresentados (organizacional, estratégico e operacional), deveriam ter todas as
competéncias apresentadas. Assim sendo e apenas por motivos de reducdo de espaco, o
modelo apresentado de seguida, satisfaz todos os niveis organizacionais mencionados, dado que

se estes fossem todos apresentados seriam exatamente iguais.
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O modelo observado representa todas as competéncias identificadas que se

consideraram ser essenciais para que a integracao das Empresas Virtuais fosse conseguida.

|dentificadas como processos estdo as aquisicdes de competéncias, cujo output sdo as
competéncias que assumem o papel de controlo para a integracao, apresentado no modelo
global. Depois de terem sido descritos todos os passos para construcao do modelo nos capitulos

anteriores resta apenas analisa-lo.

Da totalidade de barreiras identificadas aos mecanismos de integracao, a partir de um
processo de filtragem foram selecionadas as mais relevantes na opiniao dos inquiridos. Devido
ao fato de estes ainda serem em numeros significativos, ndo foi possivel apresenta-las no
modelo, estas podem ser vistas nos anexos indicados no modelo. Estas barreiras assumem o

papel de controlo para a aquisicao de determinada competéncia.

Quanto aos mecanismos/ferramentas para a aquisicdo de competéncias, foram
utilizados os mecanismos para integracao a partir dos quais foram também identificadas as

barreiras.

Apds a selecao de barreiras, foi necessario identificar qual o0 mecanismo de onde estas
eram originarias. Esta necessidade advém do fato de perceber quais os mecanismos que devem

ser ligados aos diferentes processos de aquisicdo de competéncias.

A eliminacao de certas barreiras consideradas menos relevantes levou a que, neste
caso a partilha de recursos nao fosse considerado um mecanismo de aquisicdo de competéncias
relacionais/motivacionais e comportamentais do leque das nove competéncias identificadas
COmo necessarias para integracao, uma vez que se partiu do principio que as competéncias

assumem um papel de controlo a integracao.
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5.5 Modelo detalhado das competéncias com barreiras

filtradas a partir das frequéncias

Na Figura 11 é apresentado o modelo detalhado desenvolvido utilizando as frequéncias
como filtro das barreiras. Este modelo apenas difere do anteriormente apresentado na

representacao das ferramentas e controlo no diagrama IDEFO.

Da mesma forma que o anterior, este modelo adequa-se a todos os niveis
organizacionais, dado que como foi apresentado acima, todas as competéncias foram

consideradas relevantes.

Apesar de nao ser visualmente reconhecido, devido a questdes de espaco na
representacao, as barreiras a serem utilizadas como controlo sdo em numero inferior as do
modelo para as médias. Visualmente é possivel perceber que o mecanismo de aquisicao de
competéncias designado por partilha de recursos nado foi reconhecido como parte integrante da
aquisicao das competéncias relacionais/motivacionais, comunicacionais e comportamentais, o
mecanismo de partilha de dados ou conhecimento nao € essencial a aquisicao de competéncias
comportamentais e que a comunicacao nao € importante para a aquisicdo de competéncias

funcionais.
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5.6 Diferencas entre os modelos apresentados

Apds a analise dos dois modelos apresentados, € possivel concluir que utilizando como
filtro as frequéncias das respostas as barreiras utilizadas como controlo sdo em numero inferior
em relacdo a utilizacdo das médias. Por estas estarem relacionadas com os mecanismos
utilizados, estes vao figurar em menor nimero como mecanismos a aquisicdo de competéncias

utilizadas como controlo do processo de integracao.

De uma forma geral, o filtro das frequéncias nao altera de forma muito substancial o
modelo desejado, no entanto & de ressalvar que a transposicao de barreiras neste caso é em
menor quantidade em relacdo as médias e que isto pode refletir uma simplificacao elevada do

processo de aquisicao de competéncias.
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6. Conclusoes

Da conclusao deste trabalho, foi possivel identificar quais as barreiras aos processos
de aquisicao de competéncias, as quais sdo essenciais no ambito da integracdo de Empresas

Virtuais.

Tendo como base o modelo apresentado a partir das médias das respostas dos
inquiridos, o processo de aquisicdo de competéncias relacionais € atingido a partir da
transposicao de 22 barreiras, que se encontram no Anexo 7, das 42 associadas a esta
competéncia. Sendo que o mecanismo de partilha de recursos nao foi considerado importante

para a aquisicao desta competéncia, devido as barreiras que foram selecionadas.

Partindo das frequéncias das respostas, o numero de barreiras consideradas reduziu-
se significativamente, sendo consideradas apenas 13, as quais podem ser vistas no Anexo 8, da
totalidade das mesmas. Também a partilha de recursos ndo foi considerada como um

mecanismo para a aquisicao desta competéncia.

Quanto as competéncias comunicacionais, ao nivel das médias para as classificacoes,
estas encontram 22 barreiras as quais devem ser ultrapassadas e estas sdo apresentadas no
Anexo 9, ou de outra forma, a aquisicdo de competéncias comunicacionais permite ultrapassar
estas 22 barreiras. Quanto as frequéncias das respostas aos questionarios, as barreiras
consideradas significativas foram apenas 8, que se podem ver no Anexo 10, da totalidade das
40 identificadas. Desta forma o mecanismo de partilha de recursos nao é considerado como

parte da aquisicao de competéncias comunicacionais.

Quanto as barreiras associadas a aquisicdo de competéncias organizacionais,
utilizando as médias como filtro, foram considerados obstaculos 27 barreiras, que sao
apresentados no Anexo 11, das 47 identificadas. Ao nivel dos mecanismos, dado a origem das
barreiras identificadas, todos os quatro identificados fazem parte da aquisicao de competéncias

organizacionais.
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Olhando para as frequéncias nesta competéncia, 0 numero de barreiras consideradas
foi de 13 em relacdo a totalidade das identificadas e podem ser vistas no Anexo 13. Quanto aos

mecanismos, estes nao sofrem alteracdes em relacao aos apresentados para as médias.

Seguindo agora para a aquisicdo de competéncias comportamentais, a partir das
médias foram selecionadas 12 barreiras das 27 identificadas e podem ser consultadas no Anexo
13. Ja ao nivel das frequéncias apenas forma consideradas 7 e estdo descritas no Anexo 14.
Mais uma vez, a partilha de recursos nao foi considerada importante para a aquisicdo desta
competéncia nos dois modelos e também a partilha de dados ou conhecimento nao figura no

modelo que reproduz o filtro das frequéncias.

Para a aquisicao de competéncias funcionais, utilizando o filtro das médias, foram
consideradas 21 barreiras. Para o filtro das frequéncias, este numero desce para 7. Estas
podem ser vistas nos Anexos 15 e 16 respetivamente. Ao nivel do modelo, esta selecao reflete-se

na auséncia do mecanismo de comunicacao na aquisicdo de competéncias funcionais.

Quanto as barreiras identificadas para as competéncias técnicas, a partir da aplicacéo
do filtro das médias, sdo representadas as 14 que podem ser vistas no Anexo 17. Para as
frequéncias de resposta, apenas cinco barreiras foram selecionadas e podem ser vistas no
Anexo 18. Apesar disto, os quatro mecanismos de aquisicdo de competéncias sdo identificados

como importantes dado as barreiras serem originarias destes quatro temas.

A aquisicdo de competéncias analiticas e de decisdo, conta com 16 barreiras
selecionadas a partir do filtro das médias das respostas e com 8 a partir das frequéncias, como
pode ser visto nos Anexos 19 e 20. Inicialmente foram associadas a esta competéncia 33

barreiras. A aplicacao dos filtros reduziu este numero em mais de 50% para ambos 0s casos.

Por sua vez a aquisicdo de competéncias de adaptacdo contaram com 14 barreiras
selecionadas pelas médias e 7 pelas frequéncias. As mesmas podem ser vistas nos Anexos 21 e
22. Apesar de ser bastante reduzido o numero de barreiras pelas frequéncias, todos os

mecanismos identificados sao representados no modelo, assim como para as médias.

Finalmente, as competéncias de interpretacédo e formalizacao sao conseguidas através

da transposicao de 30 barreiras para o filtro das médias e 11 para o filtro das frequéncias. Esta
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apresentou-se como sendo a aquisicao que ao nivel de médias, necessitava de maior niumero de
barreiras a ultrapassar. As barreiras selecionadas podem ser vistas nos Anexos 23 e 24. De
referir também, que todos os mecanismos a aquisicdo de competéncias de interpretacéo e

formalizacao foram considerados para integrar o modelo.

De um modo geral, as nove competéncias necessarias podem ser conseguidas a partir
da transposicdo de determinadas barreiras, estas variam no seu numero e estdo presentes
apenas nas competéncias as quais foram associadas. Quanto aos mecanismos para a aquisicao
das competéncias, estes estdo presentes na maioria delas, no entanto fica apenas a nota que a
partilha de recursos € o mecanismo menos considerado pela opiniao dos inquiridos e a
comunicacao também é sacrificada ao nivel da aquisicdo de competéncias funcionais, quando

sdo utilizadas as frequéncias como filtro das barreiras.

As maiores diferencas entre os modelos reflete-se no numero de barreiras

consideradas, uma vez que ao nivel dos mecanismos estes nao apresentam grandes diferencas.

Com o término deste trabalho, foi apresentada uma abordagem diferente ao tema de
integracao de Empresas Virtuais, desta feita utilizando as competéncias como uma forma de
controlo da mesma. Este tema teve esta abordagem por parte do autor, o que ndo significa que

ndo existam outras formas de se estabelecer um modelo de representacdo de competéncias.

As dificuldades ao longo deste trabalho prenderam-se com a questdo das
competéncias, dado que os modelos de integracdo nunca foram apresentados desta forma e
para que fosse possivel ser realizado, foi necessario recorrer a uma associacdo entre barreiras e

competéncias, a qual esteve sujeita a alguma subjetividade.

Um outro aspeto menos positivo foi o numero reduzido de questionarios conseguido,
devido a falta de colaboracdo por parte das empresas do setor mobiliario. Isto reflectiu-se ao
nivel da analise estatistica, sendo esta muito abaixo do que se poderia realizar se a base de

dados de resposta fosse superior.

A necessidade de reducao dos mecanismos para a aquisicao das competéncias,

também se apresenta como um aspeto menos positivo uma vez que torna muito redutor o
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modelo apresentado, em comparacdo com a quantidade de mecanismos identificados

inicialmente e que sofreram um processo de filtragem dadas as limitacoes deste trabalho

Contudo e apesar das dificuldades e limitacdes deste trabalho, foi apresentado o
modelo esperado, com o qual se espera contribuir de forma positiva para a comunidade

cientifica ligada a estas tematicas.

Quanto ao trabalho que futuramente pode ser desenvolvido, este passa pela tentativa
de recolher mais questionarios e de outros setores empresariais, para que se possa estabelecer
um modelo abrangente e consistente. O aumento da base de dados permite também que seja
realizado outro tipo de analise estatistica, que seria interessante, como por exemplo verificar a
relacdo entre as variaveis e se estas sofrem algum tipo de influéncia umas das outras, bem

como perceber se existe alguma tendéncia positiva ou negativa nestas.

Outras sugestoes de trabalhos futuros passam pela tentativa de inclusdo de mais

mecanismos a aquisicdo de competéncias bem como pela melhor caracterizacao dos /nputs.

130



Referéncias Bibliograficas

Ambherdt, C. H., Dupuich-Rabasse, F., Emery, Y., & Giauque, D. (2000). Compétences

collectives dans les organisations. Presses universitaires de Laval.

Barkmeyer, E., Feeney, A., Denno, P., Flater, D., Libes, D., Steves, M., et al. (2003).

Concepts for Automating Systems Integration.

Barnett, W., Presley, A., Johnson, M., & Liles, D. H. (1994). An Architecture for the
Virtual Enterprise. /EEE International Conference on Systems, Man, and Cybernetics, San

Antonio.

Berio, G., & Harzallah, M. (2007). Towards an integrating architecture for competence

management. Computers in Industry , 199-209.

Camarinha-Matos, L. M., & Afsarmanesh, H. (1997). Virtual Enterprises: Life Cycle
Aupporting Tools and Technologies. In A. Molina, A. Kusiak, & J. Sanchez, Handbook of Life
Cycle Engineering Concepts, models and technologies (pp. 535-571). Berlin: Kluwer Academic

Publishers.

Chen, D., Doumeingts, G., & Vernadat, F. (2008). Architectures for enterprise

integration and interoperability:Past, present and future. Computers in Industry , 647-659.

Cunha, M. M., Cortes, B. C., & Putnik, G. (2007). Adaptive Technologies and Business

Integration. |dea Group.

Davenport, T. H., & Prusak, L. (1998). 7The Anowledge creating company: Working

Knowledge. Harvard Business Review.

Drucker, P. F. (1990). The Emerging Theory of Manufacturing. Harvard Business
Review , 94-102.

Gillespie, A. (2008). Social Representations, Alternative Representations and Semantic

Barriers. Journal for the Theory of Social Behaviour , 376-391.

131



Gou, H., Huang, B., Liu, W., & Li, X. (2003). A framework for virtual enterprise

operation management. Computers in Industry, 333-352.

Huat Lim, S., Juster, N., & de Pennington, A. (1997). Enterprise modelling and

integration: a taxonomy of seven key aspects. Computers in Industry , 339-359.

Knorringa, P., & Meyer-Stamer, J. (1998). New Dimensions in Local Enterprise Co-
operation and Development: From Clusters to Industrial Districts. A7AS Bulletin X/ (pp. 1-26).
Geneva: UNCTAD.

Kosanke, K., Vernadat, F., & Zelm, M. (1999). CIMOSA: enterprise engineering and

integration. Computers in Industry , 83-97.

Li, Q., Zhou, J., Peng, Q.-R., Li, C.-Q., Wang, C., Wu, J., et al. (2010). Business
processes oriented heterogeneous systems integration platform for networked enterprises.

Computers in Industry, 127-144.

Linthicum, D. (1999). Enterprise Application Integration. Massachusetts, USA: Addison-
Wesley.

Losavio, F., Ortega, D., & Perez, M. (2002). Modeling EAIl [Enterprise Application
Integration]. Computer Science Society, 2002. SCCC 2002. Proceedings. 22nd International
Conference of the Chilean, (pp. 195-203).

Martinez, M. T., Fouletier, P., Park, K. H., & Favrel, J. (2001). Virtual enterprise -

organisation, evolution and control. /nternational Journal of Production Economics , 225-238.

McDermott, R., & O’Dell, C. (2001). Overcoming cultural barriers to sharing

knowledge. Journal of Knowledge Management , 76-85.

Mosawi, A. A., Zhao, L., & Macaulay, L. (2006). A Model Driven Architecture for
Enterprise Application Integration. System Sciences, 2006. HICSS ‘06. Proceedings of the 39th

Annual Hawaii International Conference on, (pp. 181c-181c).

132



Nahm, Y. E., & Ishikawa, H. (2005). A hybrid multi-agent system architecture for
enterprise integration using computer networks. ARobotics and Computer-integrated

Manuftacturing , 217-234.

Ortiz, A., Lario, F., & Ros, L. (1999). Enterprise integration - business processes
integrated management: a proposal for a methodology to develop enterprise integration

programs. Comput. Ind. , 155-171.

Panetto, H., & Molina, A. (2008). Enterprise integration and interoperability in

manufacturing systems: Trends and issues. Computers in Industry , 641-646.

Perrin, 0., & Godart, C. (2004). A model to support collaborative work in virtual

enterprises. Data & Knowledge Engineering , 63-86.

Pilbeam, S., & Corbridge, M. (2002). People resourcing - HRM in practice ( Znd

edition). Prentice Hall.

Pithon, A., & Putnik, G. D. (2009). BM_Virtual Enterprise Architecture Reference Model

for Concurrent Engineering: An experiment. Proauto & Producéo, 10, 108 - 120.

Puschmann, T., & Alt, R. (2001). Enterprise application integration-the case of the
Robert Bosch Group. System Sciences, 2001. Proceedings of the 34th Annual Hawaii

International Conference on, (p. 10 pp.).

Putnik, G. D. (2000). BM virtual enterprise architecture reference model. Agile
Manufacturing: the 21st Century Competitive Strategy .

Riege, A. (2005). Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must consider.

Journal of Knowledge Management, 18 - 35.

Rossera, F., & Button, K. (1990). Barriers to communication. 7he Annals of Regional

Sclence, 337-357.

Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2007). Research Methods for Business
Students (Fourth Edition ed.). Pearson Education Limited.

133



Schlater, N., & Grierson, H. (2001). Online Collaborative Design Projects: Overcoming

Barriers to Communication. /nfernational Journal of Engineering Education , 189-196.

Seibt, C., & Kropf , H. (2005). Analyses of barriers to cooperation and development of

an initial proposal of cooperation procedures. Vlienna : ERA-NET .

Tae-Young, K., Sunjae, L., Kwangsoo, K., & Cheol-Han, K. (2006). A modeling

framework for agile and interoperable virtual enterprises. Computers in Industry, 204-217.

Uschold, M., King, M., Moralee, S., & Zorgios, Y. (1996). The Enterprise Ontology.
Knowl. Eng. Rev. , 31-89.

Vernadat, F. B. (2002). Enterprise modeling and integration (EMI): Current status and

research perspectives. Annual Reviews in Control, 15-25.

Vernadat, F. B. (2007). Interoperable enterprise systems: Principles, concepts, and

methods. Annual Reviews in Control, 137-145.

Vernadat, F. B. (2010). Technical, semantic and organizational issues of enterprise

interoperability and networking. Annual Reviews in Control, 139-144.

Whitman, L., Panetto, H., & Desilva, D. (2006). The missing link: Culture and language

barriers to interoperability. Annual Reviews in Control, 233-241.

Whitman, L., Santanu, D., & Panetto, H. (2006). An Enterprise Model of
Interoperability. Proceeding of the 12th IFAC Symposium on Information Control Problems, in
Manutacturing(INCOM'2006)).

Williams, T., & Li, H. (1999). PERA and GERAM - Enterprise Reference Architectures in
Enterprise Integration. Proceedings of the IFIP TC5 WG5.3/5.7 Third International Working
Conference on the Design of Information Infrastructure Systems for Manufacturing I (pp. 3-30).

Kluwer, B.V.

Wu, N., & Su, P. (2005). Selection of partners in virtual enterprise paradigm. Aobotics
and Computer-Integrated Manutacturing, 119-131.

134



Anexos

135






Anexo 1 - Questionario

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Departamento de Producao de Sistemas - LABVE

Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial

Universidade do Minho

Questionario
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Instrucoes de resposta ao questionario:

As questdes devem ser respondidas utilizando a seguinte escala:

Irrelevante
Pouco relevante
Razoavelmente relevante
Relevante
Muito relevante

Gl WIN|—

EXEMPLO 1 - Preenchimento com resposta totalmente negativa, Nunca/lrrelevante

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se
apenas a sua opiniao pessoal e sincera.

Todas as informacdes fornecidas serao tratadas com a mais estrita confidencialidade.

0 seguinte questionario vai ser utilizado para o processo de validacdo de uma Tese de Mestrado,
relacionada com o tema abaixo apresentado:

° Desenvolvimento de um modelo de representacdo de competéncias para Integracao em
Empresas Virtuais

0 tempo médio de resposta a este questionario sera de 15 minutos.
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Identificacido da empresa

Nome da empresa

Morada

E-mail

Telefone

Sector

Tamanho

Capital (Portugués ou
estrangeiro)

Identificacio do colaborador

Nome do colaborador

Cargo

Anos de experiéncia

Género

|dade
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Competéncias e medidas de desempenho de Integracao

Cooperacao

1. Dos seguintes fatores relacionados com a personalidade dos intervenientes,
quantifique as potenciais barreiras a cooperacao.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
11213|4]5

Confianca

Caracteristicas emocionais dos lideres

Rigidez dos lideres nas negociacdes
Sensacéao de ser prejudicado nas negociacoes
Reacéo dos intervenientes

Barreiras culturais

Falta de capacidade dos lideres

Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
Outro

Qual?

Outro

Qual?
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2. Dos seguintes fatores relacionados com o mercado, quantifique as
potenciais barreiras a cooperacao.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1123|415

Perda de mercado

Qualidade do produto

Menores lucros

Receio de perda de influéncia

Protecédo de propriedade intelectual
Distancia geografica entre as empresas
Outro

Qual?

Outro

Qual?
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3. Dos seguintes fatores relacionados com a organizacao das empresas,
quantifique as potenciais barreiras a cooperacao.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1123|415

Maiores custos de transacao

Desconhecimento das vantagens

Questdes legais

Inexisténcia de uma plataforma tecnoldgica comum
Inexisténcia de uma plataforma nao tecnoldgica comum
Comunicacao entre empresas

Poder das empresas

Complicacéo do processo

Outro

Qual?

Outro

Qual?
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Partilha de dados e recursos

4, Dos seguintes fatores tecnolégicos, quantifique as potenciais barreiras a
partilha de recursos.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1121345

Diferencas nas arquiteturas dos sistemas de Informacao

Diferentes plataformas para os sistemas de Informacao

Diferentes sistemas operativos

Incompatibilidade de protocolos para trocas de Informacao

Diferentes técnicas de representacdo de Informacéo

Diferentes ferramentas para a codificacdo/descodificacdo de informacéo
Outro

Qual?

Outro

Qual?
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5. Dos seguintes fatores organizacionais, quantifique as potenciais barreiras a
partilha de recursos.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1123|415

Indefinicdo de responsabilidades entre os intervenientes

Questdes de autoridade para a manipulacdo, alteracdo, criacdo dos
produtos

Estrutura da Organizacao

Distancia geografica entre as empresas

Outro

Qual?
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6. Dos seguintes fatores conceptuais, quantifique as potenciais barreiras a

partilha de recursos.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia

Vocabularios divergentes

2

3

4

Linguas diferentes

Ambiguidade nas interpretacdes

Utilizacdo de diferentes simbologias

Desconhecimento do conceito de partilha

Gestao da partilha

Contabilidade da partilha

Outro
Qual?

Outro
Qual?
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7. Dos seguintes fatores relacionados com o individuo, quantifique as
potenciais barreiras a partilha da base de dados ou partilha de conhecimento
dentro da empresa (colaboradores) ou fora da mesma

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1123|415

Falta de tempo para partilhar informacao
Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado
conhecimento

Medo de perder o posto de trabalho

Ma avaliacdo da importancia do conhecimento préprio para os outros

N&o querer perder uma posicdo de dominancia relativamente aos outros

Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario

Diferentes niveis de experiéncia

Falta de tempo para contacto com as fontes de conhecimento

Fraca comunicacao verbal e escrita no relacionamento com outras pessoas

Diferencas de género

Diferencas na idade

Diferencas nos niveis de educacao

Medo de nao receber o devido reconhecimento caso partilhe o conhecimento

Falta de confianca nas pessoas

Diferencas culturais e étnicas
Outro
Qual?
Outro
Qual?
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8. Dos seguintes fatores relacionados com a organizacao, quantifique as
potenciais barreiras a partilha da base de dados ou partilha de conhecimento

dentro da empresa (colaboradores) ou fora da mesma.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de
conhecimento

2

3

4

Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da
partilha de conhecimento

Inexisténcia de um espaco para a partilha, analise e geracao de
conhecimento

Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as
pessoas a partilhar

Cultura corporativista ndo oferece o devido suporte a partilha

Falta de infraestruturas para a partilha

Poucos conteudos para partilhar

Competitividade externa

0O fluxo de comunicacéo é restrito a certas direcdes

Layouts mal concebidos afetam praticas de partilha

Organizacao hierarquica inibe a partilha

A quantidade de conhecimento a partilhar dificulta o processo

Outro
Qual?

Outro
Qual?
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9. Dos seguintes fatores tecnolégicos, quantifique as potenciais barreiras a
partilha da base de dados ou partilha de conhecimento dentro da empresa
(colaboradores) ou fora da mesma.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1123|415

Integracao dos sistemas tecnoldgicos de informacao

Apoio técnico para a manutencao dos canais de comunicacao
Desconhecimento por parte dos colaboradores do potencial das
tecnologias utilizadas

Compatibilidade entre os diferentes sistemas tecnologicos de informacao
Falta de conhecimento acerca do funcionamento dos sistemas
tecnoldgicos de informacéo

Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao

Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informacéo

Falta de comunicacdo acerca das vantagens de determinados sistemas
em relacdo a outros

Qutros

Quais?

Outros

Quais?

148



Comunicacio

10. Dos seguintes fatores técnicos, quantifique as potenciais barreiras ao
processo de comunicacao desta empresa.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1121345

Utilizacao de softwares pouco fiaveis

Utilizacdo de soffwares inadequados para o efeito

Falta de conhecimento na utilizacdo dos softwares

Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
Problemas no equipamento

Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos comunicacionais
Qualidade do ambiente fisico

Outro

Qual?

Outro

Qual?
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11. Dos seguintes fatores sociais, quantifique as potenciais barreiras ao
processo de comunicacao desta empresa.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1123|415

Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas
Identificacdo de papéis e responsabilidades
Dificuldades na apresentacéo das ideias

Mal entendidos

Ma sincronizacao das partes envolvidas

Conflito devido a métodos utilizados para a comunicacao
Diferencas de personalidade entre os intervenientes
Outro

Qual?

Outro

Qual?
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12. Dos seguintes fatores semanticos, quantifique as potenciais barreiras ao
processo de conversacao com outras empresas.

1 — Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Relevancia
1123|415

Rigidez nas oposicdes por parte dos intervenientes
Ma interpretacao do significado da mensagem
Ideias erradas acerca de determinados assuntos
Esteredtipos em relacao a certos temas

Foco em motivos secundarios

Visdo do problema como um todo

Ver a semelhanca entre visdes diferentes
Procurar entender a visao dos outros

Criacado de um conhecimento partilhado

Estar recetivo a novas ideias

Nao necessidade de obter uma concluséo

Ritmo de conversacéo lento e pausado
Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao
Divergéncia nas conclusdes

Outro

Qual?

Outro

Qual?
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Competéncias por sector

13.

niveis da estrutura organizacional da sua empresa?

Classifique a importancia das seguintes competéncias para os diferentes

1 - Irrelevante | 2 — Pouco Relevante | 3 - Razoavelmente Relevante | 4 — Relevante | 5 — Muito relevante

Nivel Estratégico

Nivel da Gestao

Nivel Operacional

1

2

3

4

5

1

2

3

4

5

1

2

3

4

5

Técnicas

Comportamentais

Organizacionais

Funcionais

Analiticas e de decisao

Interpretacao e formalizagdo

Adaptacao

Relacionais e Motivacionais

Comunicacionais

Outros
Quais?

Outros
Quais?
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Anexo 2 - Pré-teste

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Departamento de Producéo de Sistemas - LABVE

Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial

Universidade do Minho

Questionario
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Instrucoes de resposta ao questionario:

Utilize a resposta “SEM OPINIAO” sempre que a sua opinido nao for clara.

De referir que nas respostas de escala, o valor numérico 1 corresponde a resposta
negativa, sendo os restantes (2,3,4,5) correspondentes a resposta positiva, cada um com
diferente relevancia/frequéncia.

EXEMPLO 1 - Preenchimento com resposta NEGATIVA

N Sim
1 2 3 4 5
X

SO

EXEMPLO 2 - Preenchimento de uma resposta positiva, com BAIXA RELEVANCIA/
FREQUENCIA

N Sim

SO

EXEMPLO 3 - Preenchimento de uma resposta positiva, com ALTA RELEVANCIA/
FREQUENCIA

N Sim
2 3 4 5
X

SO

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,
pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Todas as informacdes fornecidas serdo tratadas com a mais estrita
confidencialidade.

O seguinte questionario vai ser utilizado para o processo de validacdo de uma Tese de
Mestrado, relacionada com o tema abaixo apresentado:

o [Desenvolvimento de um modelo de representacdo de competéncias para
Integracdo em Empresas Virtuais

O tempo médio de resposta a este questionario sera de 30 minutos.

154



Identificaciao da empresa

Nome da empresa

Morada

E-mail

Telefone

Sector

Tamanho

Capital (Portugués ou

estrangeiro)

Identificacio do colaborador

Nome do colaborador

Cargo

Anos de experiéncia

Género

Idade
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Competéncias e medidas de desempenho de Integracao

Cooperacao

1. Com que frequéncia coopera com outras empresas? (1-Nunca 5- Muito

Frequentemente)
Nao Sim Sem opinido
1 2 3 4 5 P

2. Classifique o grau de importancia que atribui a cooperacao entre empresas:

(1-irrelevante 5-muito relevante)

Nao Sim

Sem opinido

3. Dos seguintes fatores relacionados com a personalidade dos intervenientes,

quantifique as potenciais barreiras a cooperacio. (l-irrelevante 5-muito

relevante)
Relevancia
N Sim
112131415 S0
Confianca

Caracteristicas emocionais dos lideres

Rigidez dos lideres nas negociacdes
Sensacéao de ser prejudicado nas negociacoes
Reacéo dos intervenientes

Barreiras culturais

Falta de capacidade dos lideres

Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
Outro

Qual?

Outro

Qual?
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4. Dos seguintes fatores relacionados com o mercado, quantifique as

potenciais barreiras a cooperacao. (1-irrelevante 5-muito relevante)

Relevancia

Sim

31415

SO

Perda de mercado

Qualidade do produto

Menores lucros

Receio de perda de influéncia

Protecédo de propriedade intelectual

Distancia geografica entre as empresas

Outro
Qual?

Outro
Qual?

5. Dos seguintes fatores relacionados com a organizacao das empresas,

quantifique as potenciais barreiras a cooperacao? (1-irrelevante 5-muito

relevante)

Relevancia

Sim

31415

SO

Maiores custos de transacao

Desconhecimento das vantagens

Questdes legais

Inexisténcia de uma plataforma tecnolégica comum

Inexisténcia de uma plataforma nédo tecnoldgica comum
(ex.: associacoes)

Comunicacao entre empresas

Poder das empresas (dimensao)

Complicacdo do processo

Outro
Qual?

Outro
Qual?

Partilha de dados e recursos

6. Dos seguintes recursos da empresa, com que frequéncia sao partilhados

com outras empresas? (1-Nunca 5- Muito Frequentemente)
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Sim

SO

Maquinas

Pessoas

Informacao

Outro
Qual?

Outro
Qual?

7. Dos seguintes recursos da empresa: qual a relevancia da sua partilha com

outras empresas (1l-irrelevante 5-muito relevante)

Relevancia

N Sim
1121(31(4|5

SO

Maquinas

Pessoas

Informacéo

Outro
Qual?

Outro
Qual?

8. Em relacao a criacao e partilha de dados, indique a frequéncia de ocorréncia

das seguintes situacdes (1-Nunca 5- Muito Frequentemente)

Frequéncia
N Sim
112|345 S0

Os designs sao efetuados na propria empresa

Problemas na interpretacdo dos designs das outras
empresas

Necessidade de conversédo dos ficheiros para um formato
que seja compativel com o da empresa

9. Dos seguintes fatores tecnolégicos, quantifique as potenciais barreiras a

partilha de recursos. (1-irrelevante 5-muito relevante)

Relevancia
N Sim
1[2]3]a]s5 S0
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Diferencas nas arquiteturas dos sistemas de Informacao

Diferentes plataformas para os sistemas de Informacao

Sistemas operativos diferentes

Incompatibilidade de protocolos para trocas de
Informacao

Diferentes técnicas de representacao de Informacéo

Diferentes ferramentas para a codificacdo/descodificacdo
de informacao

Outro
Qual?

Outro
Qual?

10.Qual a frequéncia de utilizacao das seguintes ferramentas informaticas (1-

Nunca 5- Muito Frequentemente):

N Sim

SO

Open Office

Microsoft Office 97-2003

Microsoft Office 2007

AutoCAD

Inventor

Microstation

Autodesk 3D Studio

Outro
Qual?

Outro
Qual?

11.Dos seguintes fatores organizacionais, quantifique as potenciais barreiras a

partilha de recursos. (1-irrelevante 5-muito relevante)

Relevancia
N Sim
112131(4|5 S0

Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes

Questdes de autoridade para a manipulacdo, alteracao, criacdo dos
produtos

Estrutura da Organizacao

Distancia geografica entre as empresas

Outro
Qual?

12.Dos seguintes fatores conceptuais, quantifique as potenciais barreiras a

partilha de recursos. (1-irrelevante 5-muito relevante)

Relevancia
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Sim

SO

Vocabularios divergentes

Linguas diferentes

Ambiguidade nas interpretacdes

Utilizacao de diferentes simbologias

Conhecimento do conceito de partilha

Gestao da partilha

Contabilidade de partilha

Outro
Qual?

Outro
Qual?

13.Considera que os dados relevantes para a empresa estao disponiveis quando

necessarios? (1-Nunca 5- Muito Frequentemente)

Nao Sim
1 2 3 4 5

Sem opiniao

14.Classifique a importancia da existéncia de uma base de dados nas empresas.

(1-irrelevante 5-muito relevante)

Nao Sim

Sem opiniao

15.Aceitaria partilhar a base de dados desta empresa com outras? (1- Nada 5-

tudo)

Nao Sim
1 2 3 4 5

Sem opinido

16.Dos seguintes fatores relacionados com a rececao/envio de dados, indique a

frequéncia de ocorréncia das seguintes situacées (1-Nunca 5- Muito

Frequentemente)
Relevancia
N Sim
11213]4|5 S0

Volume de dados

Falhas nos sistemas de comunicacao

Acompanhamento pouco frequente dos canais de
comunicacao

Outro
Qual?

Outro
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| Qual? LT

17.Dos seguintes fatores relacionados com o individuo, quantifique as

potenciais barreiras a partilha da base de dados ou partilha de

conhecimento dentro da empresa (colaboradores) ou fora da mesma. (1-

irrelevante 5- muito relevante)

Relevancia
N Sim
11213145 S0

Falta de tempo para partilhar informacao

Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um
determinado conhecimento

Medo de perder o posto de trabalho

Ma avaliacdo da importancia do conhecimento préprio para os outros

Nao querer perder uma posicao de dominancia relativamente aos outros

Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario

Diferentes niveis de experiéncia

Falta de tempo para contato com as fontes de conhecimento

Fraca comunicacdo verbal e escrita no relacionamento com outras
pessoas

Diferencas de género

Diferencas na idade

Diferencas nos niveis de educacédo

Medo de nao receber o devido reconhecimento caso partilhe o
conhecimento

Falta de confianca nas pessoas

Diferencas culturais e étnicas

Qutro
Qual?

Outro
Qual?

18.Dos seguintes fatores relacionados com a organizacao, quantifique as
potenciais barreiras a partilha da base de dados ou partilha de

conhecimento dentro da empresa (colaboradores) ou fora da mesma (1-

irrelevante 5- muito relevante)

Relevancia
N Sim
1 31415 S0

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas
para a partilha de conhecimento

Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os
beneficios da partilha de conhecimento

Inexisténcia de um espaco para a partilha, analise e
geracao de conhecimento

Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que

16l



motive as pessoas a partilhar

Cultura corporativista ndo oferece o devido suporte a
partilha

Falta de infraestruturas para a partilha

Poucos conteudos para partilhar

Competitividade externa

O fluxo de comunicacao é restrito a certas direcdes

Layouts mal concebidas afetam praticas de partilha

Organizacao hierarquica inibe a partilha

A quantidade de conhecimento a partilhar dificulta o
processo

Outro
Qual?

Outro
Qual?

19.Dos seguintes fatores tecnolégicos, quantifique as potenciais barreiras a
partilha da base de dados ou partilha de conhecimento dentro da empresa

(colaboradores) ou fora da mesma (1-irrelevante 5- muito relevante)

Relevancia
N Sim
11 2| 3| 4/ 5 S0

Integracao dos sistemas tecnoldgicos de informacao

Apoio técnico para a manutencdo dos canais de comunicacao

Desconhecimento por parte dos colaboradores do potencial das
tecnologias utilizadas

Compatibilidade entre os diferentes sistemas tecnoldgicos de
informacéo

Falta de conhecimento acerca do funcionamento dos sistemas
tecnoldgicos de informacao

Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao

Falta de treino para o usar corretamente os sistemas de
informacéo

Falta de comunicacao acerca das vantagens de determinados
sistemas em relacdo a outros

Outros
Quais?

Outros
Quais?

Comunicaciao

20.Dos seguintes fatores técnicos, quantifique as potenciais barreiras ao

processo de comunicacado desta empresa. (1-irrelevante 5-muito relevante)

Relevancia

N| sm | [so
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Utilizacdo de soffwares pouco fiaveis

Utilizacdo de softwares inadequados para o efeito

Falta de conhecimento na utilizacdo dos soffwares

Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas
comunicacionais

Problemas no equipamento

Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos
comunicacionais

Qualidade do ambiente fisico (Luz, ar, ...)

Outro
Qual?

Outro
Qual?

21.Dos seguintes fatores sociais, quantifique as potenciais barreiras ao

processo de comunicacado desta empresa. (1-irrelevante 5-muito relevante)

Relevancia

Sim

31415

SO

Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas

Identificacdo de papéis e responsabilidades

Dificuldades na apresentacéo das ideias

Mal entendidos

Ma sincronizacao das partes envolvidas

Conflito devido a métodos utilizados para a comunicacao

Diferencas de personalidade entre os intervenientes

Outro
Qual?

Outro
Qual?

22.Em relacao a comunicacao com outras empresas/fornecedores, indique a

frequéncia de ocorréncia das seguintes situacdes (1-Nunca 5- Muito

Frequentemente)
Frequéncia
Sim
314|5 S0
Problemas nas comunicacoes com

empresas/fornecedores ndo nacionais

Ocorréncia de mal entendidos devido a questdes de
comunicacao verbais com outras empresas

Ocorréncia de interpretacdbes ambiguas dos termos
técnicos ou simbologia utilizada nos documentos
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23.Dos seguintes fatores, quantifique as potenciais barreiras ao processo de

conversacdo com outras empresas. (1-irrelevante 5-muito relevante)

Relevancia
N Sim
1{2(3(41|5 S0

Rigidez nas oposicdes por parte dos intervenientes

Ma interpretacdo do significado da mensagem

Ideias erradas acerca de determinados assuntos

Estereotipos em relacdo a certos temas

Foco em motivos secundarios

Visdo do problema como um todo

Ver a semelhanca entre visdes diferentes

Procurar entender a visao dos outros

Criacdo de um conhecimento partilhado

Estar recetivo a novas ideias

Nao necessidade de obter uma conclusao

Ritmo de conversacéo lenta e pausada

Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao

Divergéncia nas conclusdes

Outro
Qual?

Outro
Qual?

Protocolos de negociacao

24.Para os seguintes Protocolos de negociacao com os clientes, indique a sua

frequéncia de utilizacdo (1-Nunca 5- Muito Frequentemente)

Frequéncia
N Sim
1121 3| 45 S0

Protocolo de leildo Inglés

Leildes por carta fechada, melhor oferta

Protocolo de leildo Japonés

Protocolo de leilao Holandés

Leildes por carta fechada, segunda melhor oferta

Protocolo de tomada de decisao consensual

Protocolo “ Game theory”

Protocolo centralizado

Nao utiliza

Outros
Quais?

Outros
Quais?
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25.Para os seguintes Protocolos de negociacao com os fornecedores, indique a

sua frequéncia de utilizacao (1-Nunca 5- Muito Frequentemente)

Frequéncia
N Sim
112/ 3|45 S0

Protocolo de leilao Inglés

Leildes por carta fechada, melhor oferta

Protocolo de leilao Japonés

Protocolo de leilao Holandés

Leildes por carta fechada, segunda melhor oferta

Protocolo de tomada de decisao consensual

Protocolo “ Game theory”

Protocolo centralizado

Nao utiliza

Outros
Quais?

Outros
Quais?

Estrutura organizacional

26.Consegue identificar a estrutura organizacional da sua empresa? (1-Nao 5-

Facilmente)

Nao Sim

1 2 3

Sem opinido

27.Como classifica a estrutura existente na empresa a nivel da eficiéncia das

comunicacgdes entre os diversos tempos? (1- ineficiente 5- eficiente)

Nao Sim

Sem opinido

28.Classifique o conhecimento que possui das seguintes arquiteturas de

integracao: (1-Desconheco 5- Total conhecimento)

N Sim
1 31415 S0
CIMOSA
GERAM
ARIS
GRAI

165



PERA

VERA
BM_VEARM
Nenhuma
Outro

Qual?

Outro

Qual?

Competéncias por sector

29.Classifique a importancia das seguintes competéncias para os diferentes
niveis da estrutura organizacional da sua empresa? (1-irrelevante 5-muito

relevante)

Nivel Estratégico Nivel da Gestao Nivel Operacional
N Sim N Sim N Sim
11 2| 3| 4/ 5 S0 11 2| 3| 4| 5 S0 1| 2| 3| 4] 5 S0

Técnicas

Comportamentais

Organizacionais

Funcionais

Analiticas e de decisao

Interpretacdo e formalizacao

Adaptacao

Relacionais e Motivacionais

Comunicacionais

Outros
Quais?

Outros
Quais?

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAOQ
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Anexo 3 - Lista total de barreiras identificadas

Identificacdo Descricao

1 Confianca

2 Caracteristicas emocionais dos lideres

3 Rigidez dos lideres nas negociacdes

4 Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes

5 Reacdo dos intervenientes

6 Barreiras culturais

7 Falta de capacidade dos lideres

8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes

9 Perda de mercado

10 Qualidade do produto

11 Menores lucros

12 Receio de perda de influéncia

13 Protecédo de propriedade intelectual

14 Distancia geografica entre as empresas

15 Maiores custos de transagao

16 Desconhecimento das vantagens

17 Questdes legais

18 Inexisténcia de uma plataforma tecnolégica comum

19 Inexisténcia de uma plataforma nao tecnoldgica comum
20 Comunicacao entre empresas

21 Poder das empresas

22 Complicacdo do processo

23 Diferencas nas arquiteturas dos sistemas de Informacao
24 Diferentes plataformas para os sistemas de Informacéo

25 Diferentes sistemas operativos

26 Incompatibilidade de protocolos para trocas de Informacao
27 Diferentes técnicas de representacdo de Informacéo

28 Diferentes ferramentas para a codificacdo/descodificacdo de informacao
29 Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes
30 Questdes de autoridade para a manipulacgdo, alteracdo, criacdo dos produtos
31 Estrutura da Organizacao

32 Distancia geografica entre as empresas

33 Vocabularios divergentes

34 Linguas diferentes

35 Ambiguidade nas interpretagdes

36 Utilizacao de diferentes simbologias

37 Desconhecimento do conceito de partilha

38 Gestao da partilha

39 Contabilidade da partilha

40 Falta de tempo para partilhar informacéo

41 Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento
42 Medo de perder o posto de trabalho

43 Ma avaliacao da importancia do conhecimento proprio para os outros
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44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
63
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92

168

N&o querer perder uma posicao de dominancia relativamente aos outros
Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario

Diferentes niveis de experiéncia

Falta de tempo para contacto com as fontes de conhecimento

Fraca comunicagao verbal e escrita no relacionamento com outras pessoas
Diferencas de género

Diferencas na idade

Diferencas nos niveis de educacao

Medo de nao receber o devido reconhecimento caso partilhe o conhecimento
Falta de confianca nas pessoas

Diferencas culturais e étnicas

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento

Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento

Inexisténcia de um espaco para a partilha, analise e geracao de conhecimento

Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar
Cultura corporativista ndo oferece o devido suporte a partilha

Falta de infraestruturas para a partilha

Poucos conteudos para partilhar

Competitividade externa

0 fluxo de comunicacéo € restrito a certas direcdes

Layouts mal concebidos afetam praticas de partilha

Organizacao hierarquica inibe a partilha

A quantidade de conhecimento a partilhar dificulta o processo

Integracéo dos sistemas tecnoldgicos de informacao

Apoio técnico para a manutencdo dos canais de comunicacdo

Desconhecimento por parte dos colaboradores do potencial das tecnologias utilizadas
Compatibilidade entre os diferentes sistemas tecnoldgicos de informacao

Falta de conhecimento acerca do funcionamento dos sistemas tecnolégicos de informacao
Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao

Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informagéo

Falta de comunicacédo acerca das vantagens de determinados sistemas em relagdo a outros
Utilizacao de softwares pouco fiaveis

Utilizacao de softwares inadequados para o efeito

Falta de conhecimento na utilizacdo dos softwares

Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais

Problemas no equipamento

Falta de conhecimento na utilizacao dos equipamentos comunicacionais

Qualidade do ambiente fisico

Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas

Identificacao de papéis e responsabilidades

Dificuldades na apresentacéo das ideias

Mal entendidos

Ma sincronizacao das partes envolvidas

Conflito devido a métodos utilizados para a comunicacao

Diferencas de personalidade entre os intervenientes

Rigidez nas oposicdes por parte dos intervenientes

Ma interpretacao do significado da mensagem

Ideias erradas acerca de determinados assuntos

Estereotipos em relacdo a certos temas



93
94
95
96
97
98
99
100
101
102

Foco em motivos secundarios

Visdo do problema como um todo

Ver a semelhanca entre visdes diferentes
Procurar entender a visdo dos outros

Criacdo de um conhecimento partilhado

Estar recetivo a novas ideias

Nao necessidade de obter uma conclusao
Ritmo de conversagéo lento e pausado
Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao
Divergéncia nas conclusoes
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Anexo 4 - Distribuicao das barreiras pelas classes de

competéncias
ABCDEFGHI
Cooperacéo
Ideg;glca Personalidade
1 Confianca X X X X
2 Caracteristicas emocionais dos lideres X X X
3 Rigidez dos lideres nas negociacoes X X X X X
4 Sensacéo de ser prejudicado nas negociacées X X X X
5 Reacao dos intervenientes X X X X X
6 Barreiras culturais X X X X
7 Falta de capacidade dos lideres X X X X X
8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes X X X X X
Mercado
9 Perda de mercado X X X X X X
10 Qualidade do produto X X
11 Menores lucros X X X X
12 Receio de perda de influéncia X X X X
13 Protecao de propriedade intelectual X X X X
14 Distancia geografica entre as empresas X X X X
Organizacionais
15 Maiores custos de transacao X X X X
16 Desconhecimento das vantagens X X
17 Questdes legais X X
18 Inexisténcia de uma plataforma tecnologica comum X X X
19 Inexisténcia de uma plataforma nao tecnologica comum X X X
20 Comunicacao entre empresas X X X X X
21 Poder das empresas X X X X
22 Complicacao do processo X X X X X X X
Partilha de recursos
Tecnologicas
23 Diferencas nas arquiteturas dos sistemas de Informacao X X X
24 Diferentes plataformas para os sistemas de Informacao X X X
25 Diferentes sistemas operativos X X
26 Incompatibilidade de protocolos para trocas de Informacao X X X X
27 Diferentes técnicas de representacdo de Informacéo X X X X
28 Diferentes ferramentas para a codificacdo/descodificacdo de informacao X X X
Organizacionais
29 Indefinicdo de responsabilidades entre os intervenientes X X X X X
30 Questdes de autoridade para a manipulagéo, alteracao, criagéo dos X X X

produtos
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ABCDEFGHI
31 Estrutura da Organizacéo X X X
32 Distancia geografica entre as empresas X X X X
Conceptuais
33 Vocabularios divergentes X X X
34 Linguas diferentes X X X X
35 Ambiguidade nas interpretacdes X X X
36 Utilizacao de diferentes simbologias X X X
37 Desconhecimento do conceito de partilha X X
38 Gestao da partilha X X X X X
39 Contabilidade da partilha X X X X X
Partilha de dados ou conhecimento
Individuais
40 Falta de tempo para partilhar informacéo X X
a1 Falta dg tempo para 'identificar pessoas com necessidade de um « « «
determinado conhecimento
42 Medo de perder o posto de trabalho X X X X
43 Ma avaliacdo da importancia do conhecimento proprio para os outros X X X
44 Nao querer perder uma posicao de dominancia relativamente aos outros X X X
45 Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario X X
46 Diferentes niveis de experiéncia X X X
47 Falta de tempo para contacto com as fontes de conhecimento X X
48 Fraca comunicacao verbal e escrita no relacionamento com outras pessoas x X X X
49 Diferencas de género X X X X X
50 Diferencas na idade X X X X X
51 Diferencas nos niveis de educacéao X X X X X X
59 Medo de nao receber o devido reconhecimento caso partilhe o X X
conhecimento
53 Falta de confianca nas pessoas X X X X
54 Diferencas culturais e étnicas X X X X
Organizacionais
55 Ausénc.ia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de <X X X X
conhecimento
56 Fal’@ de lideranca ? gestao no sentido de comunicar os beneficios da <X x « «
partilha de conhecimento
57 Inexistélncia de um espaco para a partilha, analise e geracéo de X X X
conhecimento
58 Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas «
a partilhar
59 Cultura corporativista nao oferece o devido suporte a partilha X X
60 Falta de infraestruturas para a partilha X
61 Poucos contetdos para partilhar X X
62 Competitividade externa X X X
63 0 fluxo de comunicacao é restrito a certas direcoes X X X
64 Layouts mal concebidos afetam praticas de partilha X X X
65 Organizacdo hierarquica inibe a partilha X X
66 A quantidade de conhecimento a partilhar dificulta o processo X X

Tecnologicas
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67 Integracao dos sistemas tecnologicos de informacao X

ABCDE
68 Apoio técnico para a manutencdo dos canais de comunicacdo
69 Desconhecimento por parte dos colaboradores do potencial das tecnologias
utilizadas
70 Compatibilidade entre os diferentes sistemas tecnologicos de informacao
71 Falta de conhecimento acerca do funcionamento dos sistemas tecnoldgicos
de informacao
72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao
73 Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informagao
74 Falta de comunicacdo acerca das vantagens de determinados sistemas em < X
relacédo a outros
Comunicacéo
Técnicas
75 Utilizacao de softwares pouco fiaveis X X
76 Utilizacdo de softwares inadequados para o efeito X X
77 Falta de conhecimento na utilizacdo dos softwares X X
78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais X X X
79 Problemas no equipamento X X
80 Falta de conhecimento na utilizacao dos equipamentos comunicacionais X X X
81 Qualidade do ambiente fisico X X
Sociais
82 Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas X X X X
83 Identificacdo de papéis e responsabilidades X X X
84 Dificuldades na apresentacao das ideias X X X
85 Mal entendidos X X X X
86 Ma sincronizacao das partes envolvidas X X X X
87 Conflito devido a métodos utilizados para a comunicacdo X X X
88 Diferencas de personalidade entre os intervenientes X X
Semanticas
89 Rigidez nas oposi¢des por parte dos intervenientes X X
90 Ma interpretacao do significado da mensagem X X
91 Ideias erradas acerca de determinados assuntos X X
92 Estereotipos em relacédo a certos temas X X
93 Foco em motivos secundarios X X
94 Visao do problema como um todo X X X
95 Ver a semelhanca entre visdes diferentes X
96 Procurar entender a visdo dos outros X X X X
97 Criacao de um conhecimento partilhado X X X
98 Estar recetivo a novas ideias X X
99 Nao necessidade de obter uma concluséo
100 Ritmo de conversacao lento e pausado X X
101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao X
102 Divergéncia nas conclusoes X
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Anexo 5 — Total de barreiras filtradas pelas médias das

respostas

Identificacao Descricdo

Confianca

Caracteristicas emocionais dos lideres

Rigidez dos lideres nas negociacdes

Sensacao de ser prejudicado nas negociagoes

Falta de capacidade dos lideres

Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes

Perda de mercado

Qualidade do produto

Menores lucros

Protecao da propriedade intelectual

Desconhecimento das vantagens

Questdes legais

Inexisténcia de uma plataforma tecnoldgica comum

Comunicacao entre empresas

Poder das empresas

Complicacao do processo

Diferentes sistemas operativos

Indefinicdo de responsabilidades entre os intervenientes

Questdes de autoridade para a manipulacdo, alteracao e criacdo dos produtos

Estrutura da organizacéo

Ambiguidade nas interpretacdes

Desconhecimento do conceito de partilha

Gestdo da partilha

Contabilidade da partilha

Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento
Falta de confianca nas outras pessoas

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar
Competitividade externa

0 fluxo de comunicacao é restrito a certas direcoes

Organizacgao hierarquica inibe a partilha

Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao

Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informacéo

Falta de comunicacao acerca das vantagens de determinados sistemas em relacdo a outros

Utilizacao de softwares inadequados para o efeito
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78 Falta de conhecimento na utilizagéo das plataformas comunicacionais

79 Problemas no equipamento

80 Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos comunicacionais
81 Qualidade do ambiente fisico

83 Identificacao de papéis e responsabilidades

84 Dificuldade na apresentacao de ideias

85 Mal entendidos

86 Ma sincronizacéo das partes envolvidas

90 Ma interpretacao do significado da mensagem
91 Ideias erradas acerca de determinados assuntos
92 Esteredtipos em relagéo a certos temas

94 Visao do problema como um todo

96 Procurar entender a visdo dos outros

97 Criacdo de um conhecimento partilhado

98 Estar recetivo a novas ideias

101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacdo
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Anexo 6 — Total de barreiras filtradas pelas frequéncias

das respostas

Identificacdo Descricao

1
3
7
8
10
13
16
20
21

30

31
38
45

55

56

58

72
83
96
97
98

Confianca

Rigidez dos lideres nas negociacdes

Falta de capacidade dos lideres

Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
Qualidade do produto

Protecao da propriedade intelectual

Desconhecimento das vantagens

Comunicacao entre empresas

Poder das empresas

Questdes de autoridade para a manipulacéo, alteracao e
criacao dos produtos

Estrutura da organizacao

Gestdo da partilha

Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas
para a partilha de conhecimento

Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os
beneficios da partilha de conhecimento

Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que
motive as pessoas a partilhar

Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao

Identificacdo de papéis e responsabilidades
Procurar entender a visdo dos outros
Criacdo de um conhecimento partilhado
Estar recetivo a novas ideias
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Anexo 7 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias relacionais

Identificacao

Descricao

176

Confianca

Caracteristicas emocionais dos lideres

Rigidez dos lideres nas negociacdes

Sensacéao de ser prejudicado nas negociacoes

Falta de capacidade dos lideres

Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes

Perda de mercado

Comunicacao entre empresas

Poder das empresas

Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento
Falta de confianca nas pessoas

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
Competitividade externa

Organizacao hierarquica inibe a partilha

Identificacao de papéis e responsabilidades

Dificuldades na apresentacao das ideias

Mal entendidos

Ma sincronizacao das partes envolvidas

Procurar entender a visdo dos outros

Criacdo de um conhecimento partilhado

Estar recetivo a novas ideias



Anexo 8 - Barreiras filtradas pelas frequéncias

ultrapassaveis com competéncias relacionais

Identificacao Descricao

1 Confianca

3 Rigidez dos lideres nas negociacdes

7 Falta de capacidade dos lideres

8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes

20 Comunicacao entre empresas

21 Poder das empresas

45 Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario

55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
83 Identificacdo de papéis e responsabilidades

96 Procurar entender a viséo dos outros

97 Criacao de um conhecimento partilhado

98 Estar recetivo a novas ideias
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Anexo 9 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias comunicacionais

Identificacdo Descricao
1 Confianca
3 Rigidez dos lideres nas negociacdes
4 Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes
8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
9 Perda de mercado
20 Comunicacao entre empresas
29 Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes
35 Ambiguidade nas interpretagdes
55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
63 0O fluxo de comunicacéo é restrito a certas direcoes
74 Falta de comunicacao acerca das vantagens de determinados sistemas em relacdo a outros
78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
80 Falta de conhecimento na utilizacao dos equipamentos comunicacionais
85 Mal entendidos
86 Ma sincronizacéo das partes envolvidas
90 M3 interpretacdo do significado da mensagem
91 Ideias erradas acerca de determinados assuntos
92 Estereotipos em relacdo a certos temas
94 Visao do problema como um todo
96 Procurar entender a visdo dos outros
97 Criacdo de um conhecimento partilhado
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Anexo 10 - Barreiras filtradas pelas frequéncias

ultrapassaveis com competéncias comunicacionais

Identificacdo Descricao
1 Confianca
3 Rigidez dos lideres nas negociacdes
8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
20 Comunicacao entre empresas
55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
96 Procurar entender a visdo dos outros
97 Criacdo de um conhecimento partilhado
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Anexo 11 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias organizacionais

Identificacdo Descricao
1 Confianca
7 Falta de capacidade dos lideres
9 Perda de mercado
13 Protecao de propriedade intelectual
16 Desconhecimento das vantagens
17 Questoes legais
18 Inexisténcia de uma plataforma tecnolégica comum
20 Comunicacao entre empresas
21 Poder das empresas
29 Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes
30 Questdes de autoridade para a manipulacéo, alteracao, criacdo dos produtos
31 Estrutura da Organizacao
37 Desconhecimento do conceito de partilha
38 Gestao da partilha
39 Contabilidade da partilha
41 Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento
55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
58 Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar
62 Competitividade externa
63 O fluxo de comunicacao é restrito a certas direcoes
65 Organizacao hierarquica inibe a partilha
74 Falta de comunicacdo acerca das vantagens de determinados sistemas em relacdo a outros
83 Identificacao de papéis e responsabilidades
84 Dificuldades na apresentacéo das ideias
86 Ma sincronizacdo das partes envolvidas
94 Visao do problema como um todo
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Anexo 12 - Barreiras filtradas pelas frequéncias

ultrapassaveis com competéncias organizacionais

Identificacdo Descricao
1 Confianca
7 Falta de capacidade dos lideres
13 Protecao de propriedade intelectual
16 Desconhecimento das vantagens
20 Comunicacao entre empresas
21 Poder das empresas
30 Questdes de autoridade para a manipulagéo, alteracéo, criacao dos produtos
31 Estrutura da Organizacao
38 Gestao da partilha
55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
58 Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar
83 Identificacao de papéis e responsabilidades
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Anexo 13 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias comportamentais

Identificacdo Descricao

1 Confianca
2 Caracteristicas emocionais dos lideres
3 Rigidez dos lideres nas negociacdes
4 Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes
7 Falta de capacidade dos lideres
8 Dificuldades de comunica¢ao com os intervenientes
20 Comunicacao entre empresas
53 Falta de confianca nas pessoas
85 Mal entendidos
96 Procurar entender a visao dos outros
98 Estar recetivo a novas ideias
101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao
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Anexo 14 - Barreiras filtradas pelas frequéncias

ultrapassaveis com competéncias comportamentais

Identificacdo Descricao

1 Confianca

3 Rigidez dos lideres nas negociacdes

7 Falta de capacidade dos lideres

8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
20 Comunicacao entre empresas

96 Procurar entender a visao dos outros

98 Estar recetivo a novas ideias
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Anexo 15 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias funcionais

Identificacao Descricao

7 Falta de capacidade dos lideres

10 Qualidade do produto

11 Menores lucros

13 Protecao de propriedade intelectual

18 Inexisténcia de uma plataforma tecnoldgica comum

21 Poder das empresas

25 Diferentes sistemas operativos

29 Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes

31 Estrutura da Organizacéo

35 Ambiguidade nas interpretacdes

38 Gestao da partilha

39 Contabilidade da partilha

41 Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento
62 Competitividade externa

72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacéo

73 Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informacao

76 Utilizacdo de soffwares inadequados para o efeito

78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
79 Problemas no equipamento

80 Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos comunicacionais
81 Qualidade do ambiente fisico
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Anexo 16 - Barreiras filtradas pelas frequéncias

ultrapassaveis com competéncias funcionais

Identificacao

Descricao

7
10
13
21
31
38
72

Falta de capacidade dos lideres

Qualidade do produto

Protecao de propriedade intelectual

Poder das empresas

Estrutura da Organizacao

Gestao da partilha

Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao
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Anexo 17 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias técnicas

Identificacdo Descricao

10 Qualidade do produto

13 Protecao de propriedade intelectual

18 Inexisténcia de uma plataforma tecnoldgica comum

25 Diferentes sistemas operativos

38 Gestao da partilha

39 Contabilidade da partilha

72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao

73 Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informagéo

74 Falta de comunicacédo acerca das vantagens de determinados sistemas em relagdo a outros
76 Utilizacao de softwares inadequados para o efeito

78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
79 Problemas no equipamento

80 Falta de conhecimento na utilizacao dos equipamentos comunicacionais
81 Qualidade do ambiente fisico
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Anexo 18 - Barreiras filtradas pelas

ultrapassaveis com competéncias técnicas

frequéncias

Identificacao

Descricao

10
13
38
45
72

Qualidade do produto

Protecao de propriedade intelectual

Gestdo da partilha

Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario
Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao
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Anexo 19 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias analiticas e de

decisao
Identificacdo Descricao

2 Caracteristicas emocionais dos lideres
3 Rigidez dos lideres nas negociacdes
7 Falta de capacidade dos lideres
9 Perda de mercado
11 Menores lucros
29 Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes
30 Questdes de autoridade para a manipulacao, alteracao, criacao dos produtos
38 Gestao da partilha
39 Contabilidade da partilha
55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
58 Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar
76 Utilizacdo de softwares inadequados para o efeito
78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
83 Identificacdo de papéis e responsabilidades
86 Ma sincronizacao das partes envolvidas
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Anexo 20 - Barreiras filtradas pelas frequéncias

ultrapassaveis com competéncias analiticas e de

decisao

Identificacao

Descricao

3
7
30
38
55
56
58
83

Rigidez dos lideres nas negociacdes

Falta de capacidade dos lideres

Questdes de autoridade para a manipulacao, alteracao, criacao dos produtos

Gestao da partilha

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento

Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar
Identificacao de papéis e responsabilidades
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Anexo 21 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias de adaptacao

Identificacdo Descricao

3 Rigidez dos lideres nas negociacdes
8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
9 Perda de mercado
11 Menores lucros
21 Poder das empresas
31 Estrutura da Organizacao
53 Falta de confianca nas pessoas
72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao
73 Falta de treino para usar corretamente os sistemas de informagéo
78 Falta de conhecimento na utilizagdo das plataformas comunicacionais
92 Estereotipos em relacdo a certos temas
96 Procurar entender a visao dos outros
98 Estar recetivo a novas ideias
101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao
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Anexo 22 - Barreiras filtradas pelas frequéncias

ultrapassaveis com competéncias de adaptacao

Identificacdo Descricao

3 Rigidez dos lideres nas negociacdes

8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
21 Poder das empresas

31 Estrutura da Organizacao

72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao
96 Procurar entender a visao dos outros

98 Estar recetivo a novas ideias
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Anexo 23 - Barreiras filtradas pelas médias

ultrapassaveis com competéncias de interpretacio e

formalizacao

Identificacao

Descricao

4
8
9
11
13
16
17

20
29
30
35
37
38
39
53
55
56
63
74

83

84

85

86

90
91
92
94
96
97
101

Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes

Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes

Perda de mercado

Menores lucros

Protecao de propriedade intelectual

Desconhecimento das vantagens

Questdes legais

Comunicacao entre empresas

Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes

Questdes de autoridade para a manipulacao, alteracao, criacao dos produtos
Ambiguidade nas interpretagdes

Desconhecimento do conceito de partilha

Gestao da partilha

Contabilidade da partilha

Falta de confianga nas pessoas

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
0 fluxo de comunicacao ¢é restrito a certas direcdes

Falta de comunicacédo acerca das vantagens de determinados sistemas em relacédo a outros
Identificacdo de papéis e responsabilidades

Dificuldades na apresentacdo das ideias

Mal entendidos

Ma sincronizacao das partes envolvidas

Ma interpretacdo do significado da mensagem

Ideias erradas acerca de determinados assuntos

Esteredtipos em relacao a certos temas

Visdo do problema como um todo

Procurar entender a visdo dos outros

Criacao de um conhecimento partilhado

Aprendizagem através da pesquisa e divulgacdo
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Anexo 24 - Barreiras filtradas pelas frequéncias

ultrapassaveis com competéncias de interpretacio e

formalizacao

Identificacao

Descricao

8
13
16
20
30
38
55
56
83
96
97

Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes

Protecao de propriedade intelectual

Desconhecimento das vantagens

Comunicacao entre empresas

Questdes de autoridade para a manipulacao, alteracao, criacao dos produtos

Gestao da partilha

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
Identificacao de papéis e responsabilidades

Procurar entender a visao dos outros

Criacao de um conhecimento partilhado
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Anexo 25 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias técnicas

Identificacdo Descricao
10 Qualidade do produto
13 Proteccao de propriedade intelectual
18 Inexisténcia de uma plataforma tecnoldgica comum
22 Complicacao do processo
23 Diferencas nas arquitecturas dos sistemas de Informacao
24 Diferentes plataformas para os sistemas de Informacao
25 Diferentes sistemas operativos
26 Incompatibilidade de protocolos para trocas de Informacao
27 Diferentes técnicas de representacdo de Informacéo
28 Diferentes ferramentas para a codificacdo/descodificagéo de informagéo
36 Utilizacao de diferentes simbologias
38 Gestao da partilha
39 Contabilidade da partilha
45 Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario
46 Diferentes niveis de experiéncia
67 Integracao dos sistemas tecnoldgicos de informacao
68 Apoio técnico para a manutencdo dos canais de comunicacao
69 Desconhecimento por parte dos colaboradores do potencial das tecnologias utilizadas
70 Compatibilidade entre os diferentes sistemas tecnoldgicos de informacao
71 Falta de conhecimento acerca do funcionamento dos sistemas tecnoldgicos de informacéo
72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao
73 Falta de treino para usar correctamente os sistemas de informacao
74 Falta de comunicacao acerca das vantagens de determinados sistemas em relacdo a outros
75 Utilizacdo de softwares pouco fiaveis
76 Utilizacdo de softwares inadequados para o efeito
77 Falta de conhecimento na utilizacao dos softwares
78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
79 Problemas no equipamento
80 Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos comunicacionais
81 Qualidade do ambiente fisico
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Anexo 26 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias comunicacionais

Identificacdo Descricao
1 Confianca
3 Rigidez dos lideres nas negociacdes
4 Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes
5 Reaccao dos intervenientes
6 Barreiras culturais
8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
9 Perda de mercado
20 Comunicacao entre empresas
22 Complicacdo do processo
23 Diferengas nas arquitecturas dos sistemas de Informacao
24 Diferentes plataformas para os sistemas de Informacao
26 Incompatibilidade de protocolos para trocas de Informagao
29 Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes
33 Vocabularios divergentes
34 Linguas diferentes
35 Ambiguidade nas interpretacdes
36 Utilizacao de diferentes simbologias
48 Fraca comunicacao verbal e escrita no relacionamento com outras pessoas
49 Diferencas de género
50 Diferencas na idade
51 Diferencas nos niveis de educacao
55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
63 0O fluxo de comunicacéo é restrito a certas direccdes
74 Falta de comunicacao acerca das vantagens de determinados sistemas em relacdo a outros
78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
80 Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos comunicacionais
82 Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas
85 Mal entendidos
86 Ma sincronizacdo das partes envolvidas
87 Conflito devido a métodos utilizados para a comunicacao
90 Ma interpretacdo do significado da mensagem
91 Ideias erradas acerca de determinados assuntos
92 Esteredtipos em relagéo a certos temas
93 Foco em motivos secundarios
94 Visdo do problema como um todo
96 Procurar entender a visdo dos outros
97 Criacdo de um conhecimento partilhado
100 Ritmo de conversagao lento e pausado
102 Divergéncia nas conclusoes
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Anexo 27 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias organizacionais

Identificacdo Descricao

1
7
9
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
29
30
31
32
37
38
39
40
41
44
46
47
52
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
74
82

196

Confianca

Falta de capacidade dos lideres

Perda de mercado

Proteccdo de propriedade intelectual

Distancia geografica entre as empresas

Maiores custos de transaccédo

Desconhecimento das vantagens

Questdes legais

Inexisténcia de uma plataforma tecnoldgica comum

Inexisténcia de uma plataforma nao tecnoldgica comum

Comunicacao entre empresas

Poder das empresas

Complicacao do processo

Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes

Questdes de autoridade para a manipulacéo, alteracao, criagéo dos produtos

Estrutura da Organizacdo

Distancia geografica entre as empresas

Desconhecimento do conceito de partilha

Gestao da partilha

Contabilidade da partilha

Falta de tempo para partilhar informacéo

Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento
Nao querer perder uma posicao de dominancia relativamente aos outros

Diferentes niveis de experiéncia

Falta de tempo para contacto com as fontes de conhecimento

Medo de néo receber o devido reconhecimento caso partilhe o conhecimento

Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
Falta de lideranca e gestao no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
Inexisténcia de um espaco para a partilha, analise e geracao de conhecimento

Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar
Cultura corporativista ndo oferece o devido suporte a partilha

Falta de infra-estruturas para a partilha

Poucos conteudos para partilhar

Competitividade externa

0O fluxo de comunicacao é restrito a certas direccoes

Layouts mal concebidos afectam praticas de partilha

Organizacgao hierarquica inibe a partilha

A quantidade de conhecimento a partilhar dificulta o processo

Integracao dos sistemas tecnologicos de informacao

Falta de comunicacédo acerca das vantagens de determinados sistemas em relacédo a outros
Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas



83
84
86
87
94

Identificacao de papéis e responsabilidades

Dificuldades na apresentacao das ideias

Ma sincronizacéo das partes envolvidas

Conflito devido a métodos utilizados para a comunicac¢ao
Visao do problema como um todo
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Anexo 28 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias comportamentais

Identificacdo Descricao
1 Confianca
2 Caracteristicas emocionais dos lideres
3 Rigidez dos lideres nas negociacdes
4 Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes
5 Reaccao dos intervenientes
6 Barreiras culturais
7 Falta de capacidade dos lideres
8 Dificuldades de comunicagao com os intervenientes
12 Receio de perda de influéncia
19 Inexisténcia de uma plataforma nao tecnoldgica comum
20 Comunicacao entre empresas
42 Medo de perder o posto de trabalho
44 Nao querer perder uma posicao de dominancia relativamente aos outros
48 Fraca comunicacao verbal e escrita no relacionamento com outras pessoas
49 Diferencas de género
50 Diferencas na idade
51 Diferencas nos niveis de educacao
53 Falta de confianca nas pessoas
54 Diferencas culturais e étnicas
59 Cultura corporativista ndo oferece o devido suporte a partilha
82 Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas
85 Mal entendidos
88 Diferencas de personalidade entre os intervenientes
89 Rigidez nas oposicdes por parte dos intervenientes
96 Procurar entender a visdo dos outros
98 Estar receptivo a novas ideias
101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacdo
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Anexo 29 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias funcionais

Identificacdo Descricao

7
10
11
13
14
15
18
21
22
23
24
25
26
27
28
29
31
32
35
38
39
40
41
42
44
46
49
50
51
62
64
67
68
69
70
71
72
73
75
76
77

Falta de capacidade dos lideres

Qualidade do produto

Menores lucros

Proteccdo de propriedade intelectual

Distancia geografica entre as empresas

Maiores custos de transaccédo

Inexisténcia de uma plataforma tecnoldgica comum

Poder das empresas

Complicacao do processo

Diferencas nas arquitecturas dos sistemas de Informacao

Diferentes plataformas para os sistemas de Informacao

Diferentes sistemas operativos

Incompatibilidade de protocolos para trocas de Informagao

Diferentes técnicas de representacao de Informacgao

Diferentes ferramentas para a codificagdo/descodificacéo de informagao
Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes

Estrutura da Organizacdo

Distancia geografica entre as empresas

Ambiguidade nas interpretacdes

Gestao da partilha

Contabilidade da partilha

Falta de tempo para partilhar informacéo

Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento
Medo de perder o posto de trabalho

Nao querer perder uma posicao de dominancia relativamente aos outros
Diferentes niveis de experiéncia

Diferencas de género

Diferencas na idade

Diferencas nos niveis de educacéo

Competitividade externa

Layouts mal concebidos afectam préaticas de partilha

Integracéo dos sistemas tecnolégicos de informacao

Apoio técnico para a manutencdo dos canais de comunicacdo
Desconhecimento por parte dos colaboradores do potencial das tecnologias utilizadas
Compatibilidade entre os diferentes sistemas tecnologicos de informacao
Falta de conhecimento acerca do funcionamento dos sistemas tecnoldgicos de informagéo
Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacéo

Falta de treino para usar correctamente os sistemas de informacao
Utilizacao de softwares pouco fiaveis

Utilizacdo de softwares inadequados para o efeito

Falta de conhecimento na utilizacdo dos softwares
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78
79
80
81

Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
Problemas no equipamento

Falta de conhecimento na utilizacdo dos equipamentos comunicacionais
Qualidade do ambiente fisico
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Anexo 30 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias de adaptacao

Identificacdo  Descricao

3 Rigidez dos lideres nas negociacdes

6 Barreiras culturais

8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes

9 Perda de mercado

11 Menores lucros

12 Receio de perda de influéncia

14 Distancia geografica entre as empresas

15 Maiores custos de transaccao

21 Poder das empresas (dimensao)

22 Complicacéo do processo

31 Estrutura da Organizacao

32 Distancia geografica entre as empresas

34 Linguas diferentes

42 Medo de perder o posto de trabalho

49 Diferencas de género

50 Diferencas na idade

51 Diferencas nos niveis de educacao

53 Falta de confianca nas pessoas

54 Diferencas culturais e étnicas

64 Layouts mal concebidos afectam praticas de partilha

67 Integracao dos sistemas tecnoldgicos de informacao

69 Desconhecimento por parte dos colaboradores do potencial das tecnologias utilizadas
70 Compatibilidade entre os diferentes sistemas tecnoldgicos de informacao
71 Falta de conhecimento acerca do funcionamento dos sistemas tecnoldgicos de informacao
72 Falta de experiéncia no uso de sistemas de informacao

73 Falta de treino para usar correctamente os sistemas de informacao
78 Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
87 Conflito devido a métodos utilizados para a comunicacao

88 Diferencas de personalidade entre os intervenientes

92 Estereotipos em relacdo a certos temas

95 Ver a semelhanca entre visdes diferentes

96 Procurar entender a visdo dos outros

98 Estar receptivo a novas ideias

101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao

201



Anexo 31 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias analiticas e de decisao

Identificacao

Descricao

2
3
5
7
9

1
12
14
15
22
27
29
30
32
38
39
43
55
56
57
58
61
66
75
76
78
83
86
89
93
95
99
102

—_

Caracteristicas emocionais dos lideres

Rigidez dos lideres nas negociacdes

Reaccéo dos intervenientes

Falta de capacidade dos lideres

Perda de mercado

Menores lucros

Receio de perda de influéncia

Distancia geografica entre as empresas

Maiores custos de transaccao

Complicacdo do processo

Diferentes técnicas de representacéo de Informacao

Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes

Questdes de autoridade para a manipulagéo, alteracéo, criacao dos produtos
Distancia geografica entre as empresas

Gestao da partilha

Contabilidade da partilha

Ma avaliacao da importancia do conhecimento proprio para os outros
Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
Inexisténcia de um espaco para a partilha, analise e geracao de conhecimento
Falta de um sistema de incentivos e reconhecimento que motive as pessoas a partilhar
Poucos conteudos para partilhar

A quantidade de conhecimento a partilhar dificulta o processo

Utilizacdo de softwares pouco fiaveis

Utilizacdo de softwares inadequados para o efeito

Falta de conhecimento na utilizacdo das plataformas comunicacionais
Identificacdo de papéis e responsabilidades

Ma sincronizacdo das partes envolvidas

Rigidez nas oposicdes por parte dos intervenientes

Foco em motivos secundarios

Ver a semelhanca entre visdes diferentes

N&o necessidade de obter uma concluséo

Divergéncia nas conclusdes

202



Anexo 32 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias de interpretacao e formalizacao

Identificacdo Descricao
4 Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes
5 Reaccéo dos intervenientes
8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes
9 Perda de mercado
11 Menores lucros
13 Proteccao de propriedade intelectual
16 Desconhecimento das vantagens
17 Questdes legais
20 Comunicacao entre empresas
22 Complicacdo do processo
26 Incompatibilidade de protocolos para trocas de Informagao
27 Diferentes técnicas de representacéo de Informacéo
28 Diferentes ferramentas para a codificacdo/descodificagao de informagéo
29 Indefinicao de responsabilidades entre os intervenientes
30 Questdes de autoridade para a manipulagéo, alteracéo, criacao dos produtos
33 Vocabularios divergentes
34 Linguas diferentes
35 Ambiguidade nas interpretacdes
36 Utilizacao de diferentes simbologias
37 Desconhecimento do conceito de partilha
38 Gestao da partilha
39 Contabilidade da partilha
43 Ma avaliacao da importancia do conhecimento proprio para os outros
48 Fraca comunicacao verbal e escrita no relacionamento com outras pessoas
51 Diferencas nos niveis de educacao
53 Falta de confianca nas pessoas
54 Diferencas culturais e étnicas
55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
57 Inexisténcia de um espaco para a partilha, analise e geracao de conhecimento
63 O fluxo de comunicacéo é restrito a certas direccdes
74 Falta de comunicacdo acerca das vantagens de determinados sistemas em relacdo a outros
83 Identificacao de papéis e responsabilidades
84 Dificuldades na apresentacao das ideias
85 Mal entendidos
86 Ma sincronizacao das partes envolvidas
87 Conflito devido a métodos utilizados para a comunicagédo
90 Ma interpretacao do significado da mensagem
91 Ideias erradas acerca de determinados assuntos
92 Estereotipos em relacdo a certos temas
93 Foco em motivos secundarios
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94 Visao do problema como um todo

95 Ver a semelhanca entre visdes diferentes

96 Procurar entender a visdo dos outros

97 Criacdo de um conhecimento partilhado

100 Ritmo de conversacao lento e pausado

101 Aprendizagem através da pesquisa e divulgacao

204



Anexo 33 — Total de barreiras identificadas a aquisicao

de competéncias relacionais

Identificacdo Descricao

1 Confianca

2 Caracteristicas emocionais dos lideres

3 Rigidez dos lideres nas negociacdes

4 Sensacao de ser prejudicado nas negociacoes

5 Reaccao dos intervenientes

6 Barreiras culturais

7 Falta de capacidade dos lideres

8 Dificuldades de comunicacdo com os intervenientes

9 Perda de mercado

12 Receio de perda de influéncia

19 Inexisténcia de uma plataforma nao tecnoldgica comum

20 Comunicacao entre empresas

21 Poder das empresas

33 Vocabularios divergentes

34 Linguas diferentes

41 Falta de tempo para identificar pessoas com necessidade de um determinado conhecimento
42 Medo de perder o posto de trabalho

43 Ma avaliacao da importancia do conhecimento proprio para os outros

45 Envolvéncia no processo de partilha e o tempo necessario

47 Falta de tempo para contacto com as fontes de conhecimento

48 Fraca comunicacao verbal e escrita no relacionamento com outras pessoas
49 Diferencas de género

50 Diferencas na idade

51 Diferencas nos niveis de educacao

52 Medo de néo receber o devido reconhecimento caso partilhe o conhecimento
53 Falta de confianca nas pessoas

54 Diferencas culturais e étnicas

55 Auséncia de uma estratégia ou estratégias mal definidas para a partilha de conhecimento
56 Falta de lideranca e gestdo no sentido de comunicar os beneficios da partilha de conhecimento
62 Competitividade externa

65 Organizagéo hierarquica inibe a partilha

82 Falta de contacto pessoal com as pessoas envolvidas

83 Identificacdo de papéis e responsabilidades

84 Dificuldades na apresentacao das ideias

85 Mal entendidos

86 Ma sincronizacao das partes envolvidas

88 Diferencas de personalidade entre os intervenientes

89 Rigidez nas oposigdes por parte dos intervenientes

96 Procurar entender a visdo dos outros
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97 Criacdo de um conhecimento partilhado
98 Estar receptivo a novas ideias
100 Ritmo de conversacao lento e pausado
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