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• Professor do Departamento de Computação
– Desde 1986

• Formação
– Tecnologia em Processamento de Dados

– Bacharelado em Ciência da Computação

– Mestrado em Ciência da Computação – UFScar

– Doutor em Administração – FEA/USP-SP

– Pós-doc em Tecnologia da Informação – FEA/USP

– Pos-doc no Departamento de Gestão e Engenharia Industrial na Universidade 
de Aveiro, Portugal

• Áreas de Pesquisa
– Gestão do Conhecimento em Serviços

– Governança de TI

• Sites
– wwwp.fc.unesp.br/~jpalbino

– www.ltgc.fc.unesp.br

• E-mail
– jpalbino@fc.unesp.br

Apresentação

http://www.ltgc.fc.unesp.br/
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• Organizações conscientes da mudança nos processos de negócios

• Mudanças tecnológicas e estruturais oferecidas pela TI

• PORTER (1985)

– Base tecnológica afeta a concorrência 

– Impacto oferecido em todas as atividades da cadeia de valor

– Papel importante desempenhado pela TI

• DAVENPORT (1994)

– Organizações devem buscar melhorar a forma como desempenham suas 
atividades 

– Um dos principais capacitadores é a tecnologia de informação

– Computadores 

• apressam o ritmo das atividades de trabalho. 

– Outras questões

• Redução de custo

• Eliminação do trabalho humano em um determinado processo

• Modificar a seqüência de um processo

• Afeta a estrutura organizacional das empresas.

Introdução
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Introdução
– A maior parte da força de trabalho nas maiores economias do 

mundo estão alocadas no segmento de serviços.

• 76% nos EUA (NBER, 2006)

• 60% na Europa (NBER, 2006)

• 51% no Brasil (IPEA, 2007)

– A globalização e a digitalização da sociedade, permitiu que 

serviços especializados possam ser terceirizados independente 

de fronteiras geográficas, temporais ou culturais. (IPEA, 2006)

– O que é Ciência de Serviços?

– Especificamente, Serviços Intensivos de Conhecimento?
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INTRODUÇÃO À

GESTÃO DO CONHECIMENTO
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• Knowledge workers

• Trabalhadores do Conhecimento

– Gerenciam a si mesmos

– Têm a aprendizagem e o ensino contínuos como 

parte de sua função

– Têm alta mobilidade 

– São parceiros do empreendimento

• O profissional de GC precisa conhecer bem 

tanto os negócios quanto as tecnologias 
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Organização do Conhecimento

Ação

Organizacional

Tomada de

decisões

Construção do

Conhecimento

Criação do

significado

Interpretação da

informação

Conversão da

informação

Processamento da
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• Conhecimento

– Tão velho quanto o próprio tempo

– Como prática de negócio formalizada 

surge após a 2ª Guerra Mundial (1945)

• Uso de força de trabalho instruída

– Evoluiu em duas frentes

• Práticas

• Crenças filosóficas

Evolução da Gestão do Conhecimento

Carl Frappaolo (2006)
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• Peter Drucker

– 1959

– Livro Landmarks of Tomorow

– Surge o termo knowledge worker

– Nova classe de trabalhadores

• Equilíbrio entre educação formal

• Habilidade para adquirir e aplicar conhecimento 

teórico e prático

Evolução da Gestão do Conhecimento
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Evolução da Gestão do Conhecimento

• Michael Polanyi
– 1966

– Clarificou o conceito de conhecimento

– Definiu a diferença entre conhecimento tácito e explícito

– Pesquisas em como as pessoas adquirem e distribuem 
conhecimento
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• Thomas J. Peters and Robert H. Waterman.
– 1982

– In Search of Excellence

– Empresas em ambiente brutalmente competitivo

– Possuem valores e práticas comuns, a despeito do tamanho, 
missão, produto e base de clientes

Evolução da Gestão do Conhecimento
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• Paul Strassmann
– 1985

– Information Payoff

– Como os investimentos em TI podem ser 
justificados

– Medidas quantitativas para determinar o impacto 
da TI na produtividade

– Meios para medir e avaliar o capital humano

– Conhecimento
• Ativo identificável

• Ativo mensurável

Evolução da Gestão do Conhecimento
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• Hammer & Champy
– 1992

– Reengineering the Corporation

– Manifesto para a revolução da reengenharia

– Downsizing – a machadadas!

– Revigorar e rejuvenescer a empresa

– Substituição do banco de conhecimento velho e ultrapassado por 
um novo ...

– Solução a curto prazo

– Visão que as condições de mercado não mudariam

• A Gestão do conhecimento tem visão oposta
– A mudança no mercado é não somente inevitável: está ocorrendo 

continuamente !

– Learning Organizations

Evolução da Gestão do Conhecimento



Workshop SBGC - Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento

• Skandia Corporation
– 1990

– Empresa sueca

– Surge o termo CKO – Chief Knowledge Officer

– Leif Edvinssion, primeiro CKO do mundo

– Capital intelectual considerado verdadeiro ativo

– Balanço Geral da Empresa
• Novos itens

– Capital Intelectual

– Inovação 

– Satisfação do cliente

Evolução da Gestão do Conhecimento
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Evolução da Gestão do Conhecimento

• Ikujiro Nonaka
– 1995

– The Knowledge Creating Company
• Criação de Conhecimento na Empresa

– Criação de conhecimento organizacional
• Capacidade da empresa como um todo

– Criar conhecimento

– Disseminar conhecimento por toda a empresa

– Embutir conhecimento em produtos, serviços e 
sistemas

– Conhecimento x Reengenharia
• Inovação e crescimento contínuos e gradativos
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Evolução da Gestão do Conhecimento

• Thomas Stewart
– 1997

– The Intellectual Capital: The New Wealth of
Organizations

– Era da Economia do Conhecimento
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O Que é Gestão do Conhecimento?

• Definição
– Gestão do Conhecimento é a alavancagem da 

sabedoria coletiva para alavancar a rápida resposta e a 
inovação

Carl Frappaolo (2006)

• Três pontos principais

– Conhecimento está conectado

• Existe em uma coleção de múltiplas experiências e perspectivas

– A Gestão do Conhecimento é um catalisador. E é uma ação 
(alavancagem)

– O conhecimento é sempre relevante em condições ambientais relevantes. 
E estimula resposta a estas condições

– Conhecimento é aplicável em ambientes novos ambientes.
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Tipos de Conhecimento

• Conhecimento Explícito: conhecimento codificado e 
digitado em livros, documentos, relatórios, memorandos, 
etc.

• Conhecimento Tácito: conhecimento embutido na mente 
humana através de experiência e trabalhos

• Conhecimento tácito e explícito são representados em 
termos de práticas (saber como) e saber o que

• Compreender o que é conhecimento torna mais fácil 
entender qual conhecimento armazenado e escondido é 
básico para a natureza humana
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• O que é Gestão do Conhecimento ?

– Conjunto de ferramentas, técnicas e 

estratégias

– Usado para

• Reter

• Analisar

• Organizar

• Melhorar

• Compartilhar

Experiência nos 

negócios
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Capacidade Informação

Compreensão

Conhecimento

Diagrama de Venn
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É um processo, não um produto !!

DADOS

INFORMAÇÃO

METADADOS

CONHECIMENTO

INTERPRETAÇÃO

Microcomputador

PESSOA
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•Dado

•Em sua natureza é limpo e sem contexto

•Simplesmente existe e não tem significado além da sua existência

•Informação

•É o dado ao qual foi dado um significado pelo contexto

•Metadados

•Metainformação

•Dados capazes de descrever outros dados

•Dado capaz de dizer do que se tratam

•Sumários descritivos e categorização de alto nível dos dados e 
informações

•Informação à respeito do contexto no qual a informação é utilizada

•Conhecimento

•Informação combinada com entendimento e capabilidade

•Vive na mente das pessoas

•Fornece um nível de previsibilidade que advêm do reconhecimento de 
padrões

DADOS

INFORMAÇÃO

METADADOS

CONHECIMENTO

INTERPRETAÇÃO

Microcomputador

PESSOA

O Que é Gestão do Conhecimento?
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• Conhecimento
– Informação organizada, sintetizada ou sumarizada

– Objetivos

• Melhorar compreensão, conscientização ou entendimento

• Metadados + consciência do contexto

• Aplicação bem sucedida dos metadados

• Interpretação instrumental
– Idéia clara e completa de alguma coisa

– Natureza, significância ou explicação de algo

– Poder pessoal e interno para fornecer experiência inteligível

O Que é Gestão do Conhecimento?
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Modelo de Gestão do Conhecimento

• Construir capacidade estratégica em 

conhecimento 

• Quatro componentes 

– Sistemas de conhecimento

– Redes de computadores

– Trabalhadores do conhecimento 

– Organizações que aprendem
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Gestão do Conhecimento 

SISTEMAS DE

CONHECIMENTO

Sistemas de Captura

Bancos de Dados

Ferramentas de 

Decisão

ORGANIZAÇÕES 

QUE APRENDEM

Colaboração

Treinamento

Ethos

REDES DE 

COMPUTADORES

Local

Corporativa

Externa

TRABALHADORES DO 

CONHECIMENTO

Pessoal "chave"

Habilidades

Meritocracias
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Ciclo da Gestão do Conhecimento 

Fonte:  Nonaka e Takeuchi (1997) 
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Distribuição
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Tecnologia

Liderança

CulturaMétricas

Organização 

do 

Conhecimento

Criar/Adquirir

Organizar/

Armazenar

Distribuir/

Compartilhar

Aplicar

Facilitadores

Processos

Estrutura Conceitual

Fonte: APQC, 2000
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• Camada mais externa representa o ambiente da organização 
– tecnologia, cultura, inteligência do consumidor e clientes, métricas, 

competição e liderança

• Camada interna
– Ciclo de vida de Gestão de Conhecimento

• Criação e aquisição

• Armazenamento e organização

• Distribuição

• Aplicação e reutilização 

• Quatro facilitadores
– Liderança

– Cultura

– Tecnologia da informação

– Métricas 

Estrutura Conceitual

Tecnologia

Liderança

CulturaMétricas

Organização 

do 

Conhecimento

Criar/Adquirir

Organizar/

Armazenar

Distribuir/

Compartilhar

Aplicar

Facilitadores

Processos



Workshop SBGC - Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento

Fatores de Gestão do Conhecimento

• Modelo de negócio novo, emergente e interdisciplinar 

• Conhecimento como principal componente da 

estrutura organizacional

• Tripé básico 

– Sobreposição de três fatores básicos: 

• Pessoas

• Tecnologia da informação

• Processos organizacionais
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Fatores de Gestão do Conhecimento

onhecimentoC
Pessoas

(força de trabalho)

Tecnologia

(Infra-estrutura de 

TI)

Processos

Organizacionais
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E a Tecnologia da Informação?
• Tecnologia para utilizar informação e conhecimento se desenvolveram 

lentamente nas últimas décadas

• Linha de tempo
– Tratamento de imagens

• Informação além de dados estruturados

– Recuperação de texto
• Abordagem para descobrir/aprender de fontes explícitas de conhecimento

• Interfaces relevantes de contexto

– Workflow
• Controle sobre o processo de negócio

• Novo corpo de conhecimento
– métricas dinâmicas com relação à desempenho

– Internet/Intranet
• Facilidade da interface dos navegadores

• Portabilidade

• Facilitaram a Gestão da Informação

• Precedem o aparecimento da GC

• Infoglut
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Recuperação 

de textos

1989 1995 2005
Tratamento

de imagens

Gestão de

documentos

Workflow

BPR

Modelagem 

de Processos

Portais 

Intranet

Gestão do

conhecimento

B2B

E-business

E-learning

Arquiteturas de 

Informação e

Taxonomia

Gestão de 

conteúdo

empresarial

Linha do tempo de TI
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– Gestão do Conhecimento

• Reposicionamento de ferramentas de TI existentes

• Minerar valor das fontes de conhecimento existentes

• Conectado com o foco crescente em capital intelectual

E a Tecnologia da Informação?
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Bases de Conhecimento

• Knowledgebases

– São bancos de dados digitais

– Capturar ativos intelectuais explícitos

– Funções
• Rica fonte de material de pesquisa para solução de problemas

• Base de arquivo para as melhores práticas da organização

• Fórum compartilhado para inteligência competitiva

• Estratégia para tornar conhecimento tácito em explícito
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Construção de uma base de conhecimento

Captura

Processamento

Armazenagem

Entrega 

(delivery)

Manutenção

Produtos

Pessoas

Processos

Políticas

informação

n Muitas destas informações não existem no início do processo

n Devem ser criadas à medida que fatos relevantes são descobertos

n Informações vem de diversas fontes em formatos diferentes
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Camadas de um Sistema de GC
Interface do Usuário

(Web browser instalado no PC de cada usuário)

Controle de acesso autorizado

(segurança, senhas, firewall, autenticação)

Inteligência colaborativa e filtragem

(agentes inteligentes, mineração de rede, customização, personalização)

Transporte

Middleware

Banco de

Dados Data warehousing

(Limpeza de dados, 
Mineração de dados)

Groupware
(Troca de documentos,

colaboração)

Aplicações legadas

(por ex., folha)

Aplicações para capacitação de conhecimento

(aplicações feitas sob encomenda, diretórios de habilidades, videoconferência, 

sistemas de apoio de decisão)

(e-mail, Internet/Web site, protocolo TCP/IP para gerir fluxo de tráfego)

(software especializado para gestão de rede, segurança, etc.)

Camada Física

(repositórios, cabos)
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Codificação de Conhecimento no Ciclo de Vida de GC
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Serviços de Conhecimento 

Intensivo
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• Setor de Serviços

– Participação do setor na economia não para de crescer
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Serviços: Importância e Evolução
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• Serviços são atividades econômicas que criam valor e 

fornecem benefícios para clientes em tempos e lugares 

específicos, como decorrência da realização de uma 

mudança desejada no – ou em nome do – destinatário 

do serviço.

Lovelock & Wright (2004)

• Serviços são absolutamente indispensáveis para que 

uma economia possa funcionar a contento e melhorar 

a qualidade de vida de uma comunidade, assim 

como sua multiplicidade acaba formando múltiplas 

redes de serviços.
Fitzsimmons & Fitzsimmons (2004)

Serviços: Conceitos e Definições
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• Serviços fazem a conexão das atividades econômicas 
na sociedade

• Serviços de infraestrutura (transportes, comunicações) 
são links essenciais com os setores da economia

• Serviços de infraestrutura são pré-requisito para uma 
economia se industrializar

• Empresas especializadas em fornecer serviços de 
para empresas de manufatura 

Papéis dos Serviços na Economia
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• Serviços bancários

• Serviços governamentais

o Educação

o Saúde

o Estradas

o Água e esgoto

o Segurança

• Serviços são parte integral da sociedade

• Serviços possibilitam a existência do setor industrial

Papéis dos Serviços na Economia
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Papéis dos Serviços na Economia

Fonte: Fitzsimmons & Fitzsimmons (2004, p.31)
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Características e Natureza dos Serviços

Fonte: SCHMENNER (1986, p.25)
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• Conjunto maior de características

– Tangibilidade / Intangibilidade 

• Resulta de um processo de serviço que realiza algo físico.

– Destinatário

• Natureza do encontro de serviço dos fornecedores com os clientes.

– Lugar e Tempo 

• Os sistemas de serviços devem considerar o local e o tempo onde se este 

se realiza. 

– Relação Com o Cliente 

• Alguns serviços requerem relações formais, outros são passageiros e 

eventuais. 

– Oferta e Demanda 

• Natureza da oferta e da procura por serviços – sazonal X perene

Lovelock & Wright (2004)

Características e Natureza dos Serviços
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• Um serviço é uma atividade ou uma série de atividades 

de natureza mais ou menos intangíveis que 

normalmente, mas não necessariamente, ocorrem nas 

interações entre cliente e empregados de serviços e / ou 

recursos físicos ou bens e / ou sistemas de fornecedor 

de serviços, que são fornecidos como soluções para os 

problemas dos clientes.

(Christian Gronroos, Service Management and Marketing)

Definição de Serviço
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• A maioria das autoridades consideram o setor de 

serviços de modo a incluir todas as atividades 

econômicas cuja produção não é um produto físico ou 

em construção, é geralmente consumido no momento 

em que é produzido, e um valor acrescentado em 

formas (como a comodidade, diversão, pontualidade, 

conforto e saúde ) diz que são essencialmente 

intangíveis de seu primeiro comprador.

(James Quinn, Jordan Baruch, Penny 
Cushman Paquete, Scientific American)

Definição de Serviço
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• Trabalhadores nos EUA no Setor de 
Serviços

o 1900: 3 em cada 10

o 1950: 5 em cada 10

o Atual: 8 em cada 10

• Migração Manufatura > Serviços

• Causas:

o Aumento da produtividade leva 
trabalhadores de um setor para outro (Clark-
Fisher)
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• Produção de bens

• Foco em fazer mais com menos

• Divisão do trabalho

• Noção do trabalhador “semi-qualificado“

• Ambiente de fábricas e máquinas

• Mundo de horários e noção do valor do tempo

• Padrão é a quantidade de bens possuídos

• A socidade é considerada a soma de todos os 
indivíduos

Definição de Serviço
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• Preocupação com a qualidade de vida

• Serviços de educação, saúdade, recreação

• Foco no profissional mais do que energia ou 
equipamentos

• Reinvindicações políticas e direitos sociais

• Comunidade é a unidade social

Caracterização dos Serviços
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• Setor de Serviços: 70% da renda nacional EUA

• Existe um limite para carros e comida por 
consumidor

• O apetite por serviços parece ser insaciável

• Serviços parecem mais resistentes às crises

o Exemplo: Manutenção

Caracterização dos Serviços
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Processo de produção de manufatura

Fonte: Sampson (2001)
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Sistema de Serviços Centrado no Cliente

Fonte: Pinhanez (2008)
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• Ciência de Serviços

– Diferenciar claramente os processos de 

serviços dos processos não-serviços e 

identificar os pontos em comum entre 

diferentes e disparates negócios de serviços.

– Definir os processos de produção de serviços 

como dependentes da entrada do cliente pois, 

a seu ver, clientes são supridores em todos os 

processos de serviços. Sem sua participação 

não há processos de serviços.
Sampson & Froehle (2006)
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• Sistema Serviços Centrado no Cliente
– Customer Intensive Process

– Cliente não controla a maioria dos meios de 

produção

– Cliente ou pertence e/ou sua informação é parte 

significativa da entrada para o processo de produção.

Fonte: Pinhanez (2008)
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• Serviços de Conhecimento Intensivo

– Organizações cujos serviços são altamente 

dependentes de conhecimento profissional

– Ambiente operacional dinâmico

– Fornecimento de conhecimento intensivo de apoio 

aos processos 

– Estrutura de emprego baseadas na utilização de 

especialistas

• Engenheiros de Produção/Industrial

• Computação

• Cientistas
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SSME

Ciência  da Computação

Pesquisa Operacional

Engenharia de Produção

Estratégia de Negócio

Ciência da Administração

Ciências Sociais e Cognitivas

Direito

DISCIPLINAS ACADÊMICAS

CHAMADA URGENTE PARA AÇÃO

PESQUISA & DESENVOLVIMENTO

Services Sciences, Management, and Engineering

Ciência de Serviços, Gestão e Engenharia

Ciência é uma forma de criar conhecimento

Engenharia é uma forma de aplicar conhecimento e criar novo valor

Modelo de Negócios é uma forma de aplicar conhecimento e capturar valor

Gestão melhora o processo de criar e capturar conhecimento
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Ciencias e

Engenharia

Negócios e

Gestão

Ciencias Sociais e

Cognitivas

Economia e 

Mercado

Inovação nos

Negócios
Inovação

Tecnológica

Inovação Social Inovação de

Demanda

Services Sciences, Management, and Engineering
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• Aspectos dos Serviços de Conhecimento Intensivo

– Conhecimento Intensivo

• Significa um negócio onde o conhecimento desempenha papel vital

• Serviços, produtos ou processos podem ser de conhecimento intensivo

• Significa como o conhecimento é produzido e compartilhado (entregue)

• Não tem a ver sobre a quantia/montante ou o tamanho do conhecimento 

– Trabalho de conhecimento intensivo 

• Exige resolução de problemas de forma criativa e pensamento abstrato

• Para ser bem sucedido exige processamento e refinamento complexo de 

conhecimento

• Não significa apenas o processamento mecânico da informação
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• Categorização dos Serviços

– Ainda não apresenta um padrão

– Depende de quais aspectos foram utilizados 

como critério

– Uma forma é o da localização do 

conhecimento
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• Localização do Conhecimento

– Define uma forma de categorização dos 

Serviços de conhecimento intensivo

– Categorias

• Serviço/produto (resultado)

• Expertise e experiência

• Processo ou sistema

• Competência e capacidade para inovar, aprender 

e se renovar
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• Categoria Serviço/Produto

– O conhecimento está localizado no serviço, produto 

ou em ambos

– Capacidade de coletar, armazenar, modificar, 

atualizar e distribuir conhecimento de forma a 

adicionar valor ao cliente

– Exemplos: 

• Serviços de Notícias 

• Recuperação de informação e serviços de base de 

dados 

• Serviços industriais no contexto de produtos high-

tech
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NetDoctor Services
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• Categoria Expertise e Experiência

– Conhecimento pela especialização e / ou experiência 

• Ex: serviços profissionais, serviços especializados

– O conhecimento é, nesta categoria, muitas vezes 

tácito

– Baseado em processo de longo prazo de educação e 

formação 

– As soluções de serviço podem ser únicas não-

padronizadas e não repetível. 

– Soluções podem exigir que a capacidade de vender 

uma promessa para o cliente e para produzir o 

serviço de uma forma rentável. 



Workshop SBGC - Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento

• Categoria Expertise e Experiência
– Exemplos: 

• Serviços de Consultoria 

• Serviços Médicos 

• Os serviços de P & D
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• Categoria Processo ou Sistema

– O conhecimento mais importante, que constitui a base 

para o serviço, situa-se no processo ou no sistema

– Conhecimento que permite a comercialização, 

disponibilidade, combinação, modificação, personalização 

e entrega do serviço. 

– Esta categoria pode incluir auto-serviços e  serviços 

replicáveis personalizados e padronizados

– A Tecnologia da Informação e Comunicação (TIC) e a 

interface do usuário têm um grande papel

– A TIC pode ampliar a disponibilidade do serviço 

independentemente de tempo e localização 
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• Categoria Processo ou Sistema

– A criação do sistema exige muita perícia na substância 

do serviço, e muitas vezes também em tecnologia e 

modelos de negócios. No entanto, conhecimentos 

específicos, não é necessariamente exigido quando o 

serviço é entregue.

• Exemplos: 
• Auto-serviços, tais como bilheteiras, serviços de viagens e 

serviços bancários 

• sites baseados em serviços. 

• Cada vez mais também nos serviços do setor público 
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• Tipos de KiBS

– T-KiBS Tecnological KiBS

• Elevada utilização de conhecimentos científicos e 

tecnológicos

– P & D

– Serviços de Engenharia

– Serviços de Informática

– P-KiBS Professional KiBS

• Serviços profissionais tradicionais

– Jurídicos

– Contábeis

– Consultoria

– Serviços de Marketing
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T-Shaped Skills
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• Alguns tópicos de pesquisa em SSME

– KISA

• Knowledge-Intensive Service Activities

– KiBS

• Knowledge-Intensive Business Services

– CAD para sistemas de serviços

– Ferramentas para comunicação global

– Gerenciamento  de Serviço de força de trabalho

• Aplicação de métodos de cadeia suprimento para as cadeias 

de fornecimento de serviço (centrado nas pessoas) 

• Quais os fatores que precisamos levar em conta na 

composição e otimização de equipes?
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Exemplo

Uma abordagem suply-chain para aumentar a 

eficiência da gestão da força de trabalho

•Análise mais precisa dos recursos

•Melhor previsão de demanda

•Gestão otimizada dos recursos para as oportunidades

Mas como as pessoas não são peças, 

aprendizagem, motivação e reputação são cruciais

•Aprender os caminhos para habilidades por demanda

•Habilidade em taxonomia, habilidade em afinidade

•Sistemas baseados na aprendizagem do trabalho 

•Métodos para aplicar melhores práticas de trabalho
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www.cienciadeservicos.com.br



Workshop SBGC - Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento



Workshop SBGC - Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento

OBRIGADO !

João Pedro Albino

Departamento de Computação

Programa de Pós-Graduação de 

Engenharia de Produção

jpalbino@fc.unesp.br

www.ltgc.fc.unesp.br

0**14 3103-6079

mailto:jpalbino@fc.unesp.br
http://www.ltgc.fc.unesp.br/

