Compreensao de Representacoes

Organizacionais Baseadas em

Abordagens BPM

Dissertacao submetida a Universidade do Minho para a obtencao do grau de Mestre em

Sistemas de Informacio, sob a orientacio do Professor Doutor Jodo Alvaro Carvalho

Ana Cristina Vilela de Magalhaes

Departamento de Sistemas de Informacio
Escola de Engenharia
Universidade do Minho

Guimaraes, 26 de Fevereiro de 2008



Declaracao

NOME: Ana Cristina Vilela de Magalhaes

ENDERECO ELECTRONICO: cristinamag @ portugalmail.pt

TELEMOVEL: 962906770

NUMERO DE BILHETE DE IDENTIDADE: 10518783

TITULO DA DISSERTACAOQO: Compreensio de Representacdes Organizacionais Baseadas
em Abordagens BPM.

ORIENTADOR: Professor Doutor Jodo Alvaro Carvalho ANO DE CONCLUSAO: 2008
DESIGNACAO DO MESTRADO: Mestrado em Sistemas de Informagio

AUTORIZA A REPRODUCAO INTEGRAL DESTA TESE APENAS PARA EFEITOS DE
INVESTIGACAO, MEDIANTE DECLARACAO ESCRITA DO INTERESSADO, QUE A TAL SE
COMPROMETE;

Universidade do Minho, 26 de Fevereiro de 2008

Assinatura:

il



Agradecimentos

Ao concretizar um anseio, seja ele qual for, acarreta consigo um conjunto de experiéncias e
necessariamente emocdes € sentimentos cujo envolvimento pode marcar, na nossa esséncia,
para o resto da nossa vida. Exprimir a minha gratiddo para com todos aqueles de quem pude
receber ajuda, ndo deixa de ser, para mim, o trabalho mais comovente. Assim, quero
agradecer ao meu marido pela paciéncia que teve de ter, pela pouca atengdo que lhe dei e ele
sempre soube compreender e apoiar.

Ao Professor Doutor Jodo Alvaro Carvalho, pela paciéncia, por todo o apoio prestado e pelos
seus sabios conselhos.

As minhas irmas Nela e Elisa, pelo apoio e motivacio nas horas de desanimo. A minha mie e
ao meu pai pelo carinho que sempre me deram.

Ao Jodo Nobre pela forma como se disponibilizou.

Ao meu irmdo Luis, a Fatima, minha cunhada e ao Tomads seu filho e meu afilhado, pelo
carinho dado.

Carinhosamente agradeco as minhas colegas de mestrado, a Silvia e a Madalena pelas

palavras de incentivo.

il



Resumo

Hoje em dia, as organizacdes estio inseridas em ambientes de grande competitividade,
deparando-se com grandes desafios, aos quais, necessitam encontrar solucdes. Para fazer face
a esses desafios, as organizagdes necessitam de adoptar modelos de gestdo baseados em
processos. Nesse sentido, surge o Business Process Management que constitui o mais
moderno e ambicioso esforco da técnica de software empresarial para abordar a
automatizacdo e optimizacdo do funcionamento das empresas e organizagdes de toda a
natureza, antes da necessidade de dotar-se de uma eficdcia que permite sobreviver, prosperar e
dar o adequado servico no actual mundo de constantes mudangas. A finalidade de um sistema
BPM ¢ decompor a actividade global de uma empresa ou organizacdo, num conjunto de
processos, entidades de funcionamento relativamente independentes, que podem ser
analisadas com detalhe e cujas acgdes repetidas podem ser automatizadas; tanto no que
concerne aos sistemas, como as pessoas que intervém no mesmo, para optimizar tempos,
oportunidades e custos; sem perder a capacidade de adaptacdo constante e rdpida a mudancga e
conservar a coexisténcia de métodos seguros com a necessdria flexibilidade para facilitar a
intervencgdo activa e fundamental das pessoas e dos processos.

O presente estudo visa demonstrar a necessidade de criacdo de modelos
organizacionais no dmbito de abordagens BPM.

Foi nossa inten¢do apreender as dificuldades na aplicacdo dos modelos e métodos que
sdo sugeridos nas técnicas de modelacdo consideradas relevantes.

O estudo pode ser considerado exploratério pois ndo procura validar relacdes de
causalidade nem verificar uma teoria. Pretende-se identificar preocupacdes, dificuldades,
hesita¢des na criacdo de modelos organizacionais (enterprise models, enterprise architectures,

etc) no ambito da aplicacio de abordagens BPM.

Palavras-chave: Business Process Management, Enterprise Architecture, Modelo de

Sistemas Viaveis, Cadeia de Valor, Service Oriented Architecture, Organizational Design.
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Abstract

Nowadays, organizations are inside of great competitively environments, facing great
challenges, towards the need to find solutions.

In order to face these challenges, organizations need to adopt business models based on
processes. In this sense, comes up Business Process Management which is the most modern
and ambitious effort of business software technique to aboard the automatization and
optimation of the enterprises working and all kind of organizations, before the need to have an
efficacy that allows to survive, prosper and give the adequate service in the actual world of
constant changes. The aim of the BPM System is to decompor the global activity of an
enterprise or organization, in a group of processes, function entities quite independents, which
can be analyzed with detail and which repeated action can be automatisided; as about what
concerns systems, as well as people who work on it, to optimize time, opportunities and costs;
without loosing constant adaptation capacity and quick to the change and to conserve the
coexistence of safe methods with the necessary flexibility in order to become easier the active
and fundamental intervention of people and of processes.

The aim of the present study is to show the need of create new organization methods in the
BPM aboard.

It was our intention to find the difficulties on the application of models and methods which
are suggested in the model techniques considered relevant.

The study can be considered exploratory because it doesn’t search to validate casualty
relationships neither to verify a theory. It intends to identify worries, difficulties, and
hesitations on the creation of organizational models (enterprise models, enterprise

architectures, etc) in the application of BPM aboard.

Key words: Business Process Management, Enterprise Architecture, Indicated System

Models, Value Chain, Service Oriented Architecture, Organizational Design.
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1. Introducao

Desde a sua primeira defini¢cdo, na segunda metade do séc. XVII, a maioria das
organizacOes fundamenta a sua estrutura e administragdo em pressupostos inquestiondveis que
induzem principios de hierarquia e estanquicidade entre os elementos da sua estrutura. Assim,
uma grande parte das organizagdes sofre com o grave problema de falta de partilha de
conhecimento, de dificuldades nos contactos interdepartamental, tornando-as ineficazes
quando € necessario uma dinamica na coordenacio entre as partes separadas, maior rapidez de
circulacao de informacao e redefini¢do da sua estrutura.

Essa organizacdo tradicional, que era vista como sdlida e permanente, tem vindo a ser
substituida por relacdes de alianga, parcerias, participagdes e acordos, que sao estabelecidas
de acordo com as necessidades e funcionam baseadas em objectivos, politicas e estratégias
comuns.

Actualmente, as organizacdes estdo inseridas em ambientes complexos e turbulentos,
onde enfrentam constantes desafios e problemas, para os quais necessitam encontrar solucoes.
Uma organizacdo € o meio utilizado pelos individuos para coordenar as suas accdes na
obtencdo de algo que desejam ou que possui valor, isto €, para atingir os seus objectivos.

Os recursos humanos e os recursos materiais utilizados na produgdo sio a esséncia das
organizacoes.

Esta nova maneira de olhar a gestdo da organizacdo baseada nos valores e objectivos
organizacionais, baseada em processos, originou uma grande oportunidade de
desenvolvimento de abordagens de mudancga organizacional. Desta forma, proliferaram no
mercado metodologias, técnicas e ferramentas destinadas a modelacdo e redesenho de

Pprocessos.

Nos dias de hoje, o mundo dos negdcios defronta-se com crescentes pressdes de
competitividade, levando a um aumento da produtividade e da eficicia dos seus processos. As
organizacdoes de cardcter econdmico ou empresarial, tornaram-se mais consistentes e
complexas em resultado da aceleracdo qualitativa e quantitativa na informacdo que produzem
e na informac¢do a que acedem.

Melhorar a competitividade das organizacdes parece ser a chave para assegurar a sua
sustentabilidade face aos desafios impostos pela globalizacdo. Aumentar a transparéncia nos

relacionamentos entre as organizagdes através do uso de tecnologias adequadas, reduzir niveis



hierdrquicos verticalizados, eliminar entraves burocréticos e introduzir na gestdo do negdcio
principios que agilizem os processos de decisdo, parecem ser, cada vez mais, os grandes

desafios das organizacdes.

O Business Process Management (BPM) visa o alinhamento dos processos de negécio
com objectivos estratégicos e necessidades do cliente, impondo uma mudanga na organizagdo
de uma orienta¢do funcional para uma orientagdo a processos.

O BPM permite que a organizagdo seja vista como uma série de processos funcionais
ligados entre si e que permite a concretizacdo dos seus produtos ou servicos. As politicas e
direc¢do continuam a ser definidas nos niveis hierdrquicos mais altos, mas a autoridade de
examinar, discutir e mudar os métodos de trabalho € delegada em equipas de trabalho multi-

funcionais.

Para se adaptarem a estas novas realidades da gestdo de processos de negdcio, as
organizacOes necessitam de alterar as suas estruturas organizacionais baseadas em modelos
rigidos e estanques. Surge, neste contexto, o conceito de arquitectura empresarial, que €
entendida, actualmente, como a melhor base do conhecimento e representacdo da organizacao
sobre ela prépria e a forma que melhor habilita a coordenacdo das multiplas facetas que a

constituem e relacionam na sua esséncia.

Este estudo pretende perceber as dificuldades na aplicagdo dos modelos e métodos que
sao sugeridos nas abordagens consideradas relevantes, bem como a compatibilidade de varios

quadros conceptuais subjacentes as abordagens BPM.

1.1 Problema Estudado

Este estudo visa apreender as dificuldades na criacdo de modelos organizacionais no
ambito de abordagens BPM. O que aspiramos é compreender representacdes organizacionais
baseadas em abordagens BPM. Pretendemos tentar perceber qual o impacto que as
representacoes baseadas neste tipo de abordagens podem ter nas pessoas (e sobretudo a
partilha das ideias subjacentes a tais representacdes).

E intencdo do presente estudo apreender as dificuldades na aplicagio dos modelos e

métodos que sdo sugeridos nas técnicas de modelacao consideradas relevantes.



O estudo pode ser considerado exploratério pois nao procura validar relacdes de
causalidade nem verificar uma teoria. Pretende-se antes identificar preocupacoes,
dificuldades, hesitacdes na criacdo de modelos organizacionais (enterprise models, enterprise
architectures, etc) no ambito da aplicagdo de abordagens BPM.

O estudo focar-se-4 nos processos relacionados com o ensino de uma Instituicao de
Ensino Superior. Neste sentido, estudaremos algumas entidades da Universidade do Minho,
nomeadamente Conselho Académico, os Conselhos de Curso, os Servigos Académicos e
outros, que de alguma forma, colaboram nas actividades de ensino. Pese embora, numa légica
de abordagens por processos, estas entidades referidas sejam irrelevantes

As entidades atrds referidas seriam relevantes precisamente na estrutura organica.
Nesta estrutura € dada resposta a questdo: quem (pessoas, mdaquinas, unidades
organizacionais), que assumem a responsabilidade de executar determinadas actividades.

N3ao € pretensdo neste exercicio responder a questdo quem (quem € responsdvel por), mas sim,
analisar o que é preciso, quais 0s processos necessarios para uma representacdo da

organizacao.

1.2 Objectivos

Procuramos, ao longo desta reflexdo, compreender representacdes organizacionais
baseadas em abordagens BPM.

O pressuposto consiste em avaliar a compreensdo de modelos organizacionais
desenvolvidos de acordo com os principios do BPM; Avaliar a utilidade desses modelos como
suporte a debates organizacionais relacionados com a estrutura organizacional; Explorar a
complementaridade desses modelos com modelos centrados na estrutura da informacao
transaccional de uma organizacdo; Avaliar reaccdes ao modelo BPM - reconhecerdo os seus
intervenientes a utilidade do novo modelo, no sentido da descoberta, aceitacao e, consequente,

adopcao formal.

1. 3 Estrutura da dissertacao

A dissertac@o estd estruturada da seguinte forma: o segundo capitulo faz uma breve
introducdo ao conceito de Enterprise Architecture, que segundo Zachman, apresenta-se como

a base do conhecimento e de representacdo da organizacdo, assumindo-se como a



metodologia que melhor capacita o planeamento e desenvolvimento de sistemas e tecnologias
de informacgdo (Zachman, 1997).

No terceiro capitulo, fazemos referéncias aos contributos para a criacio de uma
arquitectura, introduzindo os conceitos tedricos das dreas de conhecimento que suportam o
trabalho de investigacdo, nomeadamente Business Process Mangemente (BPM), Ontologias
de Negocio, Modelo de Sistemas Vidveis, Cadeia de Valor, Workflow, Service Oriented
Architecture (SOA), Organizational Design.

Uma descri¢ao do projecto, onde se apresenta 0 método de investigacdo e se faz uma
breve delineacao do projecto é apresentada no quarto capitulo.

No quinto capitulo apresentamos os resultados do estudo efectuado.

Seguidamente, no sexto capitulo, apresentamos a andlise e discussdo dos resultados,
onde se faz uma interpretacdo aos resultados obtidos, apresentam-se as limitagdes do estudo e
os contributos deste.

Por fim, no dltimo capitulo, apresentamos as conclusdes do estudo.



2. Enterprise Architecture (EA)

As organizagOes estdo inseridas em ambientes complexos e turbulentos, onde
enfrentam constantemente desafios e problemas, para os quais necessitam encontrar solugdes.

Uma organizagdo é o instrumento usado pelos individuos para coordenar as suas
accoOes na concretizagdo dos seus objectivos. As organizacdes sdo intangiveis, isto €, podemos
ver os produtos ou servigcos produzidos e, em alguns casos, podemos ver os seus empregados,
mas ndo vemos como e por qué eles sao motivados a produzir tais bens e servicos (Raskin,
2002).

Para dar resposta aos desafios com que constantemente se deparam, os gestores devem
constituir as organizagdes, criando unidades para a organizacdo, distinguindo as fungdes
operacionais necessdrias e, depois, tentam integrar a rede de relagdes bdsicas entre essas
unidades (Daft, 1997). Este processo de implementacdo e arranjo da organizacdo € complexo
e exige muita habilidade administrativa, pois implica assuntos organizacionais,
nomeadamente: lideranca, ambiente organizacional adequado, sistema de incentivos,
competéncia operacional, capacidade e experi€ncia.

Para que a organizacdo se torne mais competitiva, necessita de criar uma estrutura
organizacional capaz de dar resposta a todas as solicitacdes do mercado em que se insere. Isto
nem sempre € facil, pois vdrias sdo as implicacdes que advém de tal implementagdo. Factores
culturais, humanos e mesmo em termos arquitecturais da propria organizacdo tornam esse
trabalho muito complexo.

As organizacgdes estdo normalmente projectadas segundo um organograma onde estao
bem definidas as chefias, ndo havendo relagdes estreitas entre estes e o0s restantes
colaboradores. Estas estruturas “pesadas”, onde impera a falta de comunicacdo, levam a que,
por vezes, as estratégias e metas definidas ndo sejam atingidas. Torna-se necessdrio criar uma
estrutura informal, descentralizada, com menos hierarquia, onde os membros dos diferentes
departamentos se encontram socialmente, trocam informagdes sem passar pelos canais
formais da organizacdo e partilham conhecimentos. Estas estruturas proporcionam maior
rapidez no processo, reduz distor¢cOes existentes na estrutura formal, reduz a carga de
comunicacdo dos chefes e motiva e integra as pessoas da organizacdo (Raskin, 2002).

Neste contexto, surge a nocdo de EA, que pode ser definida como o conjunto de
modelos conceptuais que constroi uma imagem coerente e compreensivel da empresa (Tissot

e Crump, 1998). A Arquitectura Empresarial traduz a organizacdo através de esquemas e



representacoes num conjunto de modelos conceptuais construidos com a finalidade de obter
uma imagem coerente € compreensivel da organizacdo, com elementos que conjuntamente
representam e relacionam a esséncia da organizagdo, integrando os multiplos aspectos do
negdcio (objectivos, visdes, estratégias e principios de governacdo), aspectos operacionais
(definicdo de ontologias, estruturas organizacionais, processos e informacgdo), aspectos de
automacao (aplicacoes, sistemas e bases de dados) e capacitar a infra-estrutura tecnoldgica do
negocio (hardware, software, sistemas operativos, computadores e conectividade) (Pereira e
Sousa, 2004), (Vasconcelos et. Al, 2003), (Zachman, 1997), (Open Group, 2006).

O que importa € garantir que as organizacdes tenham agilidade e capacidade de
reconfiguracdo em tempo-real, devendo garantir liberdade, na forma como executam os
processos de negdcio, como organizam as capacidades funcionais e exercem o poder
hierdrquico (Magalhaes et. Al, 2005), sendo por isso fundamental perceber através de modelos

os diferentes componentes que constituem a organizacio e como se interrelacionam.

2.1 Arquitectura Empresarial

A Arquitectura Empresarial (AE) é, actualmente, entendida como a melhor base do
conhecimento e representacdo da organizagdo sobre ela propria e a forma que melhor habilita
a coordenacao das multiplas facetas que a constituem e relacionam na sua esséncia. Contudo,
a abordagem tem tido um cariz demasiado tecnoldégico, sendo por isso alvo de algumas
criticas, dado a manifesta falta de alinhamento que ainda se continua a verificar entre o
negdcio e as tecnologias de informacao.

Arquitectura Empresarial € um termo que pode corresponder a duas coisas diferentes:

e Ao processo de construcdo de uma arquitectura para a empresa;
e no resultado processo da constru¢do de uma arquitectura para a empresa referida no

item anterior.

Arquitectura Empresarial € uma designacio que tem também vindo a ser usada para referir
uma metodologia especifica (Zachman, 1997).

A AE apresenta-se como a base do conhecimento e de representa¢do da organizacao,

assumindo-se como a metodologia que melhor capacita o planeamento e desenvolvimento de

sistemas e tecnologias de informacdo (Zachman, 1997), (Open Group, 2006).



A AE traduz a organizacdo através de esquemas e representagdes num conjunto de
modelos conceptuais construidos com a finalidade de obter uma imagem coerente e
compreensivel da organizagdo, com elementos que conjuntamente representam e relacionam a
esséncia da organizacdo, integrando os multiplos aspectos do negdécio (objectivos, visoes,
estratégias e principios de governacdo), aspectos operacionais (defini¢do de ontologias,
estruturas organizacionais, processos € informagdo), aspectos de automacdo (aplicacoes,
sistemas e bases de dados) e capacitar a infra-estrutura tecnolégica do negécio (hardware,
software, sistemas operativos, computadores e conectividade) (Pereira et. al, 2004),
(Vasconcelos et. al, 2003), (Zachman, 1997).

Para Zachman (Zachman, 1997) a AE é mesmo o “assunto do século” por encerrar o
conjunto de representacdes relevantes da descricdo da organizacdo para que possa ser
produzida de acordo com os requisitos (qualidade) e possa ser mantida ao longo do seu tempo
util (mudanga), permitindo flexibilidade e independéncia das diferentes arquitecturas
capacitando a organizagdo para os desafios de grande mutacdo e instabilidade da envolvente
de negdcio, face a necessidade de constante mudanga e inovagao.

O funcionamento de uma organizagdo € decorrente da sua visdo e missdo a partir das
quais € definida a estratégia. Enquanto que a missdo descreve como a organiza¢do pensa
competir a criar valor para os seus clientes, a estratégia concretiza a forma como a
organizacdo o pretende fazer. A prossecucdo da estratégia é conseguida através da definicdo
de objectivos estratégicos, que permitem verificar se o caminho a percorrer € o devido.

A mesma arquitectura empresarial pode ser realizada por via de diferentes
aproximacdes metodoldgicas. Habitualmente, a materializacdo da estratégia faz-se pela
criacdo e seleccao de processos de negdcio que permitam a organizacdo a continuacdo dos
seus objectivos. Os processos manipulam recursos e informacdo e sdo suportados por
aplicacoes. Estas perspectivas, dimensdes e dependéncias, podem ser abstraidas pela

Arquitectura Empresarial conforme se apresenta na Figural.

Arquitectura de Negocio

Arquitectura Arquitectura
de Informacio Anlicacional

Arquitectura Tecnoldgica

Figura 2.1 — Arquitectura Empresarial
(Gama et. al)



A Arquitectura de Negdcio descreve como a organizacdo actua. Para tal, define e
descreve os processos de negdcio e objectivos necessdrios a implementacdo da estratégia
(Vieira et. al, 2004). O conceito de processo de negdécio € o mais importante desta
arquitectura e a chave do paradigma da sua orientagcdo, entendendo-se como o conjunto de
actividades completas, dinamicamente coordenadas, colaborativas e transaccionais que criam
valor para o consumidor (Smith e Finger, 2003). Os estudos que capturam o impacto dos SI
orientados aos processos, mostram um maior retorno do investimento em SI do que aqueles
que negligenciam esta orientacao (Devaraj e Kohli, 2003).

Um processo pode ser funcionalmente decomposto em actividades. Estas contém a
informacao sobre “como”, “quando” e “quem” faz fluir o trabalho (por oposi¢ao a quem é o
responsavel por quem na cadeia hierarquica), sendo fundamental o conhecimento dos fluxos
horizontais de trabalho e de informagdo para a construcdo de qualquer tipo de sistema de
apoio a gestdo e decisdo (Magalhdes et. al, 2005). Porém, raramente € considerada a
envolvente das caracteristicas da prOpria organizacdo nas suas vertentes de estrutura
hierarquica, cultura, divisdo funcional, competéncias humanas e da indudstria onde a
organizagdo se encontra inserida.

A Arquitectura de Informacgdo congrega aquilo que € mais frequente na organizacao —
a Informacdo — descrevendo a estrutura de que a organizacdo necessita de saber para
desenvolver os processos de negécio. Para isso, define-se de forma abstracta a informacdo
necessdria para o negdcio, de forma independente dos sistemas, tecnologias e processos de
negocio, estruturada em forma de Entidades Informacionais. Pode mudar a estratégia de
negdcio, os processos de negocio, as aplicagdes ou a plataforma tecnoldgica, no entanto, a
informacdo mantém-se praticamente continua e inalterdvel ao longo do tempo. Ja o
entendimento que se tem e a forma como se trata a informa¢ao pode mudar.

A Arquitectura Aplicacional consiste na modelacdo das aplicacdes necessdrias para
suportar os processos de negocio e da informacao que os alimenta. No entanto, a Arquitectura
Aplicacional ndo tem o nivel de abstrac¢do da Arquitectura de Negdcio e da Arquitectura de
Informacdo. Antes, a Arquitectura Aplicacional automatiza necessidades dos processos de
negécio fazendo uso das entidades informacionais necessdrias a sua operacao, resultando
assim da relac@o processos de negdcio/informacao.

A Arquitectura Tecnoldgica concretiza a implementacdo das Arquitecturas numa
infra-estrutura de suporte e comunicagdo, sendo no fundo a escolha das tecnologias a serem
utilizadas como suporte aos sistemas e aplicacdes definidos na Arquitectura Aplicacional e de

Informacgao.



Estudos efectuados recentemente demonstram que a importancia dos SI ndo depende
s6 da forma como estes suportam o negdcio, mas também, da sua utilizagdo num contexto
organizacional. As estruturas de decisdo, os recursos humanos, caracteristicas culturais,
descentralizacdo da decisdo e a existéncia de equipas multidisciplinares, sdo elementos
fundamentais para o bom desempenho dos SI. Assim, a representacdo da Arquitectura
Empresarial ndo pode ficar pela explicitacao das Arquitecturas de Negocio, da Informacao, de
Aplicagdes e Tecnoldgica. Devem também ser explicitadas outras arquitecturas, tais como a
Arquitectura Funcional mas, fundamentalmente, também a Arquitectura Orgénica da
organizagdo (Magalhdes et. al, 2005) considerando nesta outros factores chave que existem e
devem ser considerados na Arquitectura Empresarial como a estrutura organica, a divisao
funcional, a cultura organizacional e a componente humana.

As pessoas devem ser consideradas como a principal componente da Arquitectura
Organizacional. Dada a importancia que estas t€ém, devem ser representadas através de um
modelo que clarifique quem deverd executar as tarefas, decorrentes de que processos e a quem
deve reportar, clarificando-se a estrutura de responsabilidades, entre os vdrios intervenientes
do SI. O modelo deverd, também, explicitar que informacdes as pessoas poderdo ter para
desempenhar as suas tarefas. A responsabilidade de dependéncia entre pessoas, entre pessoas
e processos e entre pessoas e entidades informacionais deverd, também, ser objecto de
modelacdo, devendo o factor humano fazer parte do desenho do processo.

A inclusdo destes aspectos alarga o dominio de utilizacdo da Arquitectura Empresarial,
bem como os requisitos dos seus instrumentos e ferramentas. A Arquitectura Empresarial
deixa de ser um instrumento para o desenvolvimento exclusivo de SI, e passa a ser um
instrumento ao servi¢o do desenvolvimento das Organizacdes.

Alguns autores incluem a Arquitectura Organizacional na Arquitectura de Negocio
(Vieira et. al, 2004). Outros, consideram que fard sentido a separacdo da Arquitectura
Organizacional e respectiva inclusdo na Arquitectura Empresarial, conforme se apresenta na

figura 2, como uma arquitectura independente, onde se encontra a defini¢do da organizacao.



Arquitectura Organizacional

Arquitectura de Negocio

Arquitectura Arquitectura
de Informacao Aplicacional

Arquitectura Tecnolédgica

Figura 2.2 — Arquitectura Empresarial
(Gama et. al)

Assim sendo, na Arquitectura Organizacional estardo incluidos todos os aspectos
relacionados com as caracteristicas intrinsecas da organizacdo que estdo normalmente
associadas a factores humanos e organizacionais (Pereira et. al, 2005) e que ndo estdo
directamente relacionadas com a especificidade da condu¢do do negdcio nem com os
mecanismos usados na criacao de valor.

Dessa forma, a Arquitectura Organizacional envolve aspectos como sejam a estrutura hierarquica, os
relacionamentos t4citos e implicitos que norteiam o relacionamento interno da organizacdo, os papéis
das diferentes pessoas, a estrutura Organizacional, regras, objectivos e, fundamentalmente, os recursos

humanos.

2.2 Metodologias da Arquitectura Empresarial

A pratica da AE envolve a aplicacdo de uma framework para descrever “como €” e
“como estd” uma arquitectura. Estas frameworks detalham a organizacao, papeis, entidades e
relagdes que existam ou deveriam existir, bem como um conjunto de processos de negdcio.
Esta framework ird fornecer uma taxionomia e ontologia rigorosas que claramente identificam
o que € responsdvel pelo desempenho de um processo e informacao detalhada acerca de como
esses processos sao executados. O produto final é um conjunto de artefactos que descrevem
com um determinado grau de detalhe, exactamente, o qué e como um negdcio opera, € quais
os recursos que sdo necessdrios. Dada esta descricdo detalhada, aqueles que tomam as

decisdes, sdo-lhes fornecidos os meios para tomar decisdes informadas acerca de como

investir recursos, onde reestruturar os objectivos € processos organizacionais, € quais as
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politicas e procedimentos que irdo suportar as missdes fundamentais ou funcdes de negdcio.
Uma AE forte fornece ajuda para responder a questdes elementares, nomeadamente:
e A arquitectura actual estd a suportar e a adicionar valor para a organizacao?
¢ Como é que uma arquitectura pode ser modificada para que possa adicionar mais valor
para a organizagao?
¢ Baseado em tudo o que sabemos, como a organizacdo quer atingir os seus objectivos
no futuro, ird esta arquitectura suportar tais objectivos?

A implementacdo de arquitecturas organizacionais comeca geralmente com a
documentacdo da estratégia da organizagdo e outros detalhes necessarios como por exemplo:
onde e como ela opera. O processo entdo parte numa cascata descendente para uma
documentagdo das competéncias fundamentais, processos de negdcio e como a organizacao
interage com ela propria e com interesses exteriores tais como: clientes, fornecedores e
entidades governamentais.

Um produto intermédio de um processo arquitectural é a compreensdo das estratégias
de negocio, processos de negdcio, graficos organizacionais, inventdrios técnicos, sistemas e
diagramas de interface, topologias da rede e as relagdes externas entre eles. Os inventarios e
os diagramas sdo meramente ferramentas que suportam a decisd@o. Mas ndo ¢ suficiente. Tem
de ser um processo vivo.

A organizacdo deve desenhar e implementar um processo que assegure um movimento
continuo desde o estado actual até um estado futuro. O estado futuro serd uma combinagdo de
um e mais:

e Erros que estdo presentes entre a actual estratégia organizacional e a capacidade das TI
organizacionais os suportarem;

e FErros que estdo presentes entre a estratégia organizacional futura desejada e a
capacidade das TI organizacionais de as suportarem;

e ActualizagcOes necessdrias e substituicdes que tenham de ser realizadas na arquitectura

das TI baseada na viabilidade dos fornecedores, idade e performance do hardware e

software, problemas de capacidade, requisitos conhecidos ou previstos em relatdrios, e

outros requisitos nao explicitamente escritos pela gestao funcional organizacional.

Numa base regular, o estado actual e o estado futuro sdo redefinidos para permitirem a

evolucdo da arquitectura, mudancas na estratégia organizacional, e factores puramente
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externos, tais como, as mudancas na tecnologia, requisitos dos fornecedores, revendedores e
governos.

A AE € o componente fundamental para que as Tl operem bem, sem erros em
qualquer organizacdo de tamanho considerdvel. Cada vez mais empresas, estdo a implementar

processos de AE para garantir a gestdo das T1.

Pode-se entdo concluir que, AE € uma ferramenta valiosa para suportar os raciocinios
que permitem definir qual a tecnologia mais adequada a um negécio. O propdsito primdrio na
criacdo de uma AE € assegurar que a estratégia de negdécio e investimentos em TI estdo num
mesmo patamar de prioridades numa organizagdo. Para isso, a AE deve enderecgar os aspectos
de integracdo entre Negocio, Sistemas e Arquitecturas Tecnoldgicas, sustentando, dessa
forma, o posicionamento estratégico da empresa. Os principais objectivos da AE sdo
promover o alinhamento, padronizacdo, reuso de activos existentes em TI e o partilhar de
métodos comuns para a gestdo de projectos e desenvolvimento de software através da
empresa. O resultado final de um projecto bem sucedido de AE, € conseguir que as TI sejam

mais baratas, mais estratégicas e que respondam rapidamente as necessidades de negocio.
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3. Contributos para a criacao de uma arquitectura

3.1 - Enquadramento

Torna-se imperioso fazer aqui referéncia a conceitos das dreas de conhecimento que
suportam o trabalho de investiga¢do, nomeadamente Business Process Mangemente (BPM),
Ontologias de Negdcio, Modelo de Sistemas Vidveis, Cadeia de Valor, Workflow, Service
Oriented Architecture (SOA), Organizational Design.

Estas abordagens sdo relevantes na medida em que, qualquer uma delas, tem a ver com
AE, permitindo também a elaboracdo de AE’s. Foi com base nestas abordagens que
sustentamos o nosso estudo e foi, também, a partir destas que se modelou o “negdécio” do
ensino superior no qual sustentamos o estudo efectuado.

O estudo sustentou-se nestas abordagens, mas poderiamos ter utilizado outras para
fundamentar o estudo, nomeadamente: Business Process Reengeneering, Business Process
Modeling Notation, Business Activity Monitoring e Customer Relationship Management.
Todas estas permitem modelacio de sistemas baseados em processos. As abordagens
referenciadas no estudo, surgiram no ambito das reunides, dai a sua aplicacao no trabalho de

investigacao.

3.2 Business Process Managment

Business Process Management (BPM) € uma pratica organizacional que visa o
alinhamento dos processos de negdcio com objectivos estratégicos e necessidades do cliente,
impondo uma mudang¢a na organizacdo de uma orienta¢do funcional para uma orientagcdo a
processos. Lee e Dale (Lee & Dale, 1998) propdem duas definicdes para BPM: uma
abordagem estruturada e sistemadtica que visa analisar, melhorar, controlar e gerir processos
com o objectivo de aumentar a qualidade dos produtos e servicos; uma abordagem estruturada
que analisa e melhora de um modo continuo actividades fundamentais como a produgdo,
marketing, comunicacdes, € outros elementos fundamentais das operagdes de uma empresa.

O BPM permite que a organizagdo seja vista como uma série de processos funcionais
ligados entre si, e que permite a concretizacdo dos seus produtos ou servigos. As politicas e

direc¢do continuam a ser definidas nos niveis hierdrquicos mais altos, mas a autoridade de
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examinar, discutir e mudar os métodos de trabalho é delegada em equipas de trabalho multi-

funcionais.

Ao mesmo tempo que as organizagdes avaliam a forma como trabalham, também
avaliam constantemente o relacionamento entre as pessoas, actividades e prazos de execugao.
Esse estudo € feito com base na andlise de processos existentes, questionando-os, modelando
as melhores formas de executa-los e depois, implementando-os com medi¢ao dos resultados
alcancados e execucdo das devidas correcgdes fechando um ciclo de aperfeicoamento
continuo.

O BPM, com o auxilio das tecnologias da informacdo, mostra como as pessoas
trabalham e interagem entre si € com os sistemas actuais da organiza¢do, ajudando-as a gerir
as suas actividades e prazos. Problemas de comunicacdo aumentam substancialmente, a
medida que acresce o numero de pessoas envolvidas, no processo de negdécio das
organizacdes. O BPM, tenta simplificar e agilizar essa comunicagao.

O senso comum diz-nos que o tempo total requerido para se completar um processo de
negocio € igual a soma dos tempos individuais das actividades nele envolvidas. Isto somente é
verdade quando ndo ha tempo de transferéncia envolvido, que nos processos convencionais,
pode atingir cerca de 90% do ciclo total do negécio. A redugdo dristica desses tempos
improdutivos, a padronizacdo e maiores controlos € o principal resultado esperado com uma

implantacdo de BPM.

Se olharmos o modelo classico das empresas, verificamos que as pessoas envolvidas
num processo de negdcio olham para dentro dos seus departamentos e para cima, em direc¢ao
aos seus chefes, mas nunca para fora, em direc¢do aos seus clientes. Este modelo, que se
baseia ndo na partilha de conhecimentos, na falta de comunicacdo entre os elementos de uma
organizacdo, leva a que as empresas se tornem obsoletas e menos competitivas. Assim, torna-
se necessario que as organizacdes adoptem modelos baseados em processos para se tornarem
mais competitivas. Nao deveria haver dividas de que a gestdao dos processos de uma empresa
€ a chave para o sucesso da organizagdo. Tal como acontece na culindria, até o melhor livro

de receitas € inutil se a execucao falhar.
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3.1.1 Processo de Negécio

Apesar da discussdo dos processos na literatura cientifica e “popular”, ainda nao
surgiu uma definicdo comum de processo. Numa das principais defini¢cdes dos anos 90,
focalizada no comportamento externo do processo, dizia que um processo € uma coleccdo de
actividades que pega em um ou mais tipos de input e cria um output com valor para o cliente
(Johasson e Michugh, 1995). Numa outra defini¢do, um processo é um conjunto de
actividades estruturadas e mensurdveis criadas com o objectivo de produzir um output
especifico para um cliente ou mercado particulares, com énfase no modo como o trabalho é
feito no seio da organizacdo, contrastando com o que trabalho € realizado (Johasson e
Michugh, 1995). Um processo é também uma ordenacdo especifica de trabalho, através do
tempo e espagco, com um ponto inicial e final e inputs e outputs claramente identificados

(Davenport, 1994).

Em geral, a produ¢do de um bem ou um servigo envolve a adop¢do de um processo, ou
seja, um conjunto de elementos que possam guiar as pessoas entre o inicio do trabalho e o seu
final, de forma a comecar e terminar sem desvios, alcan¢cando a meta ou objectivos desejados

(Cruz, 2003).

Quanto a natureza, os processos de negécio podem ser (Cruz, 2003):

® Processos Industriais: produzem o bem ou servico comercializado pela empresa. Estes
podem ser divididos em dois tipos: Manufactura e Servigos;

¢ Processos administrativos: fornecem apoio as dreas de produgdo e, também, as dreas

administrativas de qualquer organizacao.

Um Processo de Negocio é um conjunto especifico de inputs que sdo transformados
no decorrer de processo em outputs; € um conjunto de actividades e um fluxo de informagdes
internas que como um todo, se encaixam com as propostas do “processo de negdcio” em

analise.

3.1.2 As barreiras e os beneficios da modelacao de processos

A principal barreira para a modelacdo dos processos das empresas estd na sua

complexidade e nos altos custos envolvidos na geracdo destes modelos. Isto porque as
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organizacdes sdo sistemas altamente complexos e exigem a representacdo de diferentes tipos
de elementos (informacdo, organizacdo, métodos, conhecimento, etc) com grandes e
diversificadas interac¢des entre si.
Por outro lado, existem diversos beneficios de um modelo, dentre os quais se destacam
(Vernadat, 1996):
e A constru¢do de uma cultura, visao e linguagem compartilhada;
e A formalizacdo do know-how e memoria dos conhecimentos e praticas da empresa;
® O de suportar decisdes para melhoria e controle das operacdes da empresa, onde se
inclui a introdugdo dos recursos da tecnologia de informética como um dos principais
habilitadores para esta melhoria;
¢ A formacdo continua dos funciondrios, possibilitando o conhecimento dos elementos

que fazem parte do processo da empresa.

Modelar os processos de uma organiza¢do, ndo € tdo s6 uma mera representacao

grifica dos seus procedimentos. Essa atitude nd3o traz conhecimento novo sobre a
organizagdo. Apenas se torna eventualmente mais facil perceber o que se faz. Mas este
resultado em pouco contribui para a melhoria continua da organizagdo, pois o seu modelo de
gestao e de funcionamento manter-se-4 apos aquele trabalho de representacao.
A maioria das empresas dos nossos dias perceberam que para se manterem competitivas,
assegurar a sua sobrevivéncia e desenvolverem-se na economia global, teriam que, de forma
continua e incremental, mapear e gerir os seus processos de negdcio, viabilizando desta forma
uma melhoria continuada.

O exercicio de modelar os processos tem de constituir, em si mesmo, uma atitude de

reflexdo e mudanca organizacional.

3.1.3 Abordagens Business Process Management

3.1.3.1 Método Learn

O método adopta uma abordagem estratégica e integrada as organizagdes,
proporcionando as condi¢des para uma eficaz implementagdo da estratégia e garantindo um

adequado alinhamento estratégico dos sistemas de informacao.
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Trata-se de um método que se enquadra nas abordagens normalmente designadas por
abordagens BPM (BPMG, 2005). Este método resultou de uma pratica aplicada a vérias
organizacoes e de discussdes académicas ao longo do tempo.

Este método ajuda a garantir um alinhamento estratégico dos sistemas de informacgao
de forma efectiva. Trata-se de um método que assenta numa abordagem integrada e sistémica
da organizacdo, numa orientacdo a objectos organizacionais, apoiado em técnicas interactivas

e com a preocupacgdo da gestdo do conhecimento organizacional e da mudanca.

O método Learn apoia-se em alguns principios orientadores, nomeadamente:

e (s requisitos da informacdo ndo devem ser identificados nem definidos pelo
utilizador;

e Os requisitos de informa¢do devem ser identificados no contexto dos processos de
negdcio;

e Qs processos de negécio devem ser definidos numa perspectiva sistémica;

e (s processos de negdcio devem ser enquadrados numa arquitectura de empresa
centrada nos processos;

e A implementacdo de aplicagdes informdticas deverd ser sempre enquadrada por

projectos de mudanca organizacional.

O objectivo do método, ndo € melhorar os processos em si mesmo com a ajuda ou ndao
dos sistemas de informacdo. Pretende implementar um novo modelo de gestdo que assegure
um melhor desempenho numa perspectiva de learning organization. Os sistemas de
informacao devem contribuir de forma continuada para o sucesso das organizacgdes, pelo que
a abordagem aos sistemas de informacdo de uma organizacido nio pode ser um somatdrio de
projectos, mas uma préatica continua no tempo (Coelho, 2001 - 2005).

O método identificou alguns factores fundamentais para uma implementacdo com
sucesso de um modelo de melhoria continua dirigido para um efectivo cumprimento da
estratégia.

Os factores sdo os seguintes:

e Focalizagdo na estratégia e na organizacdo como um todo;
e Adopcdo de uma abordagem de terapia organizacional;

e (QGestido de conhecimento;
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e Modelagdo da arquitectura empresarial centrada nos processos de forma sistémica e
orientada aos objectos;

e Desdobramento dos objectivos estratégicos com base na arquitectura de processos;

¢ Defini¢cdo de um modelo de melhoria continuo e respectiva equipa de implementagao;

e Utilizacdo de técnicas interactivas e em tempo real.

De acordo com o Método Learn, serd importante considerar objectivos como
orientagdes a seguir; indicadores como sendo as varidveis que permitem medir € monitorar os
objectivos e metas como sendo os valores a atingir pelos indicadores num dado periodo,
definindo exactamente em que medida o objectivo deveré ser atingido.

A estratégia tem de ser suficientemente clara ndo s6 para ser entendida e assumida, como
também para ser facilmente transmitida aos restantes niveis organizacionais. A estratégia, serd
traduzida em objectivos de médio prazo, para os quais sdo identificados os indicadores
respectivos, sistematizados de acordo com as motivagdes e tendo em vista a visao definida, no

ambito da missio acordada.

3.1.3.2 Business Process Management System

A complexidade dos processos de negdcios actuais faz com que seja cada vez mais
importante utilizar ferramentas para apoiar a sua gestdo. Entre estas ferramentas, destaca-se
uma categoria muito importante, que sdo as ferramentas de Tecnologia da Informagdo. Neste
contexto, sobressai o conceito de BPMS. Verner (Verner, 2004) define BPMS como um
conjunto de instrumentos que buscam melhoria do sistema de gestdo, contribuindo para a
implementacdao de mudangas que tornem ou mantenham a empresa competitiva com fluxos de
trabalho claramente definidos, automatizados e racionais. Estes sistemas actuam de forma
complementar as estruturas informatizadas tradicionais, na busca da satisfacdo dos clientes ou
consumidores. Para o autor, os BPMS interligam pessoas e processos, gerem a transformacao
e acesso a informacao, tratam excepgdes e orquestram o fluxo de processos.

Reijers (Reijers, 2006) afirma que os BPMS podem originar consideraveis resultados
para as organizacOes que os adoptam. Vantagens tipicas sdo exemplificadas como a redugdo
nos tempos de resposta, menos erros durante a passagem de informacdo, e maior flexibilidade
para mudar a estrutura dos processos escolhidos. Os BPMS permitem que o fluxo dos

processos de negdcio “corram’ ao longo da organizacao e das suas fronteiras departamentais.
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BPMS ¢ tipicamente descrito como uma peca de software genérica que suporta actividades
como modelag¢do, andlise, e aperfeicoamento de processos de negdcio.

Incorporar e implantar BPMS requer metodologia para prover os conceitos, técnicas e
ferramentas adequadas para suportar as vdrias tarefas de modelacdo, andlise, desenho,
simulacdo, avaliagdo, e redesenho de tais aplicagdes.

Os BPMS podem contribuir para a gestdo organizacional, nomeadamente, facilitando a
comunicacdo e a integracdo das pessoas em todos os sectores da organizagdo; ajudando o
planeamento, a organizacdo, a lideranca e o controle do que € feito na empresa; e dando

flexibilidade e agilidade para mudangas do contexto do ambiente de negdcio.

Oliveira (Oliveira, 2007) indica que qualquer BPMS deve ser capaz de:

e Captar e identificar — modelar — os processos criticos e necessdrios a gestdo do
negdcio;

e Entender, aceitar e operar o esquema de identificacdo, o sequenciamento e a
interaccao desses processos;

e Tornar possivel a integra¢do do sistema de gestao de processos com o ambiente de TI;

e Aceitar o conjunto de critérios e métodos (Metodologia) adoptados pela organizacao,
visando assegurar a efectiva operagdo e o monitoramento desses processos;

e Fornecer e colocar disponivel, a tempo e na hora certa, informagcdes sobre esses
processos;

e Possibilitar o monitoramento de actividades — monitorar o funcionamento e
desempenho dos processos;

e Fornecer ferramentas para andlise da estrutura actual, simula¢do e optimizacao de
processos;

e Fornecer recursos e facilidades para a implementag¢do de accdes, visando a obtencdo

de resultados planeados e a melhoria continua desses processos.

3.2 Ontologias de Negocio

Na organizacdo, os seus diferentes intervenientes, tém visoes diferentes da mesma. E

crescente o uso de ontologias para estabelecer uma linguagem comum para partilha

(¢

(€N

reutilizagdo de conhecimento. Neste contexto, um importante objectivo das ontologias

explicitar o significado dos conceitos para melhorar a comunicacao.
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Uma ontologia define um vocabulédrio especifico usado para descrever uma certa
realidade, mais um conjunto de decisdes explicitas fixando de forma rigorosa o significado
pretendido para o vocabuldrio. Uma ontologia envolve, entdo, um vocabuldrio de
representacao que captura os conceitos e relagdes dentro de algum dominio e um conjunto de
axiomas, que restringem a sua interpretacdo (Guarino, 1998).

Segundo Uschold e Gruninger (1996), ontologia € o termo usado para nos referirmos
ao entendimento compartilhado em algum dominio de interesse, o qual pode ser utilizado
como uma infra-estrutura unificada para resolver problemas, evitando a redescoberta de
resultados equivalentes. Por exemplo, a definicio de uma ontologia para uma organizacao
possibilita que conceitos ja estabelecidos e que sdo comuns a organizacdes diferentes possam
ser aplicados no desenvolvimento de sistemas de vdérias organizacdes. Isso diminui o tempo
que se leva no levantamento de requisitos, pois, para uma organizacdo especifica, € utilizada
uma especializa¢ido da ontologia mais geral, na qual os conceitos comuns ja estdo definidos e
podem ser utilizados, prosseguindo no levantamento de conceitos particulares da organizagao

especifica.

As ontologias sao um meio de superar este problema de heterogeneidade. Consegue-se
atingir interoperabilidade, reconciliando as diferentes visdes. No entanto, estas reconciliagdes
sdo normalmente parciais, dependendo do ambiente organizacional — nem sempre 0 nosso
colega concorda com tudo o que dizemos. Assim, podem-se definir ontologias parcialmente
globais (de grupo) e locais (de cada elemento). O conhecimento de um elemento da
organizacdo poderd nao coincidir completamente com a ontologia da organizacdo, com o
conhecimento que a organizagdo pretendia que este detivesse. Também o que a organizacdo
pretende para um determinado elemento pode mudar com o tempo. Os agentes da organizagcao
acumulam conhecimentos com as suas experiéncias, com as suas vivéncias. Assim, o que é
pretendido hoje para um elemento da organizacdo podera nao ser suficiente para amanha. As
organizacdes enriquecem com os conhecimentos, experi€éncias dos seus elementos, assim
como os elementos enriquecem com a experiéncia e conhecimento da organizacao.

As organizagdes baseadas em conhecimento tém nos seus quadros técnicos
qualificados, trabalhadores do conhecimento, cujo papel € essencialmente o de solucionar
problemas. Com a concorréncia existente, as organizagdes facilmente se apercebem de como
€ facil perder um elemento vital da sua propriedade intelectual: conhecimento obtido ao longo
das suas fungdes na organizacdo. O desafio que se coloca as organizacdes, nomeadamente as

organizacdes baseadas em conhecimento, € de lidar com o conhecimento de forma efectiva.
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Assim, muitos negdcios e empresas comegam a reconhecer a importancia da gestdo do
conhecimento organizacional.

As organizacdes sdo sistemas complexos, com uma cultura organizacional prépria,
caracterizada ndo s6 pelo que é explicito, mas sobretudo por um enorme volume de
conhecimento e de relagdes informais que estdo submersas e pouco visiveis, mas que
representam uma grande parte do conhecimento organizacional (Selfridge et al, 1975).

A jeito de exemplol, uma universidade ou outra institui¢ao de ensino superior deve ser
interpretada como uma organizacdo de conhecimento intensivo (ou organizagdo baseada em
conhecimento). Uma universidade confina um conjunto de 4reas de conhecimento e um
conjunto relacionado de recursos humanos com diferentes dreas de interesse e competéncias.
O objectivo primordial de uma universidade € a efectiva transmissdo de conhecimento aos
seus discentes, tendo subjacente a capacidade pedagdgica, o conhecimento cientifico e as
respectivas competéncias dos seus docentes. De modo a melhorar continuamente este
processo (ensino-aprendizagem), praticas de partilha e reutilizacdo de conhecimento entre os
recursos humanos, praticas de 1&D e consequentes praticas de inovagdo cientifico-pedagogica
deverao fazer parte do processo de gestdo do conhecimento de uma universidade.

A universalidade que, por sua vez, significa a totalidade, tem que ser uma realidade na
forma como os vdrios publicos das universidades pensam, trabalham e se relacionam, é
fundamental interiorizar que quanto melhor informado e quanto mais conhecimento detiver o
todo (comunidade académica) melhor vai poder o individuo desenvolver o seu trabalho.
Espera-se que os membros pertencentes a uma universidade através da adop¢do de uma
atitude colaborativa, em que cada um da o seu melhor, criem um ambiente de trabalho mais
positivo e produtivo. Assim, cada um deve ter uma postura aberta ao didlogo, deve procurar
partilhar a informagdo e o conhecimento e deve tentar motivar os colegas.

Contudo, a mudanca € um desafio que fica frequentemente comprometido devido a
uma certa inércia que resiste a novas abordagens, indispensaveis a aquisicao das competéncias

necessdarias para mudar.

3.2.1 Tipos de Ontologias

As ontologias podem ser classificadas em cinco categorias (GOmez-Pérez e

Benjamins, 1999): ontologia genérica, ontologia de tarefa, ontologia de método, ontologia do

1 . . . P S . .
Este exemplo foi referenciado tendo em conta que o objecto em estudo é uma Institui¢do de Ensino Superior, nomeadamente a
Universidade do Minho.
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dominio e ontologia da aplicacdo. Cada tipo de ontologia compreende um conjunto de classes,
relagdes, fungdes e axiomas.

Ontologia genérica, define conceitos basicos que estdo relacionados com um dominio
especifico e que servirdo de suporte para todas as demais ontologias.

Ontologia de dominio, representa o conhecimento, as actividades, as teorias e 0s
principios basicos que governam um dado dominio.

Ontologia de tarefa, descreve um conjunto de tarefas que ndo estdo necessariamente
relacionadas com o mesmo dominio; ou seja, descrevem o vocabuldrio relacionado a uma
actividade ou tarefa genérica.

Ontologia de método, descreve o processo de raciocinio necessario para executar uma
tarefa, explicando os conceitos que fundamentam os formalismos de representacdo de
conhecimento.

Ontologia de aplicagdo contém o conhecimento necessdrio para modelar uma

aplicacdo.

3.3 Modelo de Sistemas Viaveis

O Modelo de Sistemas Vidveis (VSM) é fundamentalmente um modelo para
diagndstico da eficiéncia da estrutura de uma organizagdo e dos seus fluxos de informacao.
Um sistema diz-se auténomo vidvel se € um sistema capaz de uma existéncia independente
num ambiente especifico.

Um sistema é viavel se € constituido de subsistemas vidveis (recursivamente) e se
colocado num ambiente igual, continua a funcionar correctamente (autonomia).

A ldgica de um sistema vidvel encontra-se nele mesmo, é a auto-referéncia, em que
cada parte faz sentido precisamente em funcao das outras partes. Num sistema assim, o todo
define-se a ele prdprio, mas ndo com o significado de um sistema fechado que considera
somente o ambiente interno. Possui interaccdo com o ambiente externo (Beer, 1993).

Um sistema € vidvel se tiver autonomia, em todos os niveis. Isto significa que cada
unidade estd a criar e a responder por uma parte da complexidade global da organizacgdo e estéd
a esforgar-se por ser vidvel.

Uma organizacdo € vidvel se pode sobreviver num tipo particular de ambiente. Ela

deve ser capaz de manter uma existéncia independente, sem que isso signifique isolamento.
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Mesmo uma organizagdao tendo algum tipo de vinculo com outras organizagdes, precisa
preservar a sua autonomia e a sua identidade. A organizacdo pode ser subsididria de uma
grande corporagdo, isto €, uma entidade vidvel em si propria, mas dizemos frequentemente

que ela “pertence” a companhia “pai” (Beer, 1993).

O VSM pode ser usado para orientar qualquer organismo vidvel, pois todos eles
apresentam, no minimo, os aspectos estruturais do modelo (Beer, 1993). O VSM apresenta-se
como um modelo que proporciona as organizacdes uma fundamentacao tedrica para conceitos
actuais como descentralizacdo, participacdo e adaptacdo as mudancas (Schwaninger, 1996).

O VSM npossibilita um melhor planeamento da organizagdo, tornando o seu
funcionamento mais claro e permitindo uma visdo integrada da mesma (contrastando com o
modo pelo qual a maioria dos que o implementam consideram o seu funcionamento) (Beer,
1979).

O VSM focaliza a modelagdo das interac¢des e dos processos primarios. Os processos
primdrios sdo aqueles denominados produtores da companhia. Sdo responsaveis pelos
produtos ou servicos que definem a identidade da organizacdo. Os processos empresariais
estratégicos sdo, também, processos primdrios sé que com um nivel mais alto de resolucdo
(Syncho, 1992).

Esse modelo, além das consideragdes estruturais, leva em conta a eficiéncia do fluxo
de informacdo e a morosidade nas comunicagdes organizacionais. As func¢des de uma
organizagdo sdo distribuidas e € preciso reconhecer a sua natureza, os filtros necessarios para
a tomada de decisdo, as acg¢des de controlo de cada nivel e a prépria orientacdo da
organizagdo (Beer, 1979).

Os problemas da organizagdo s@o primeiro resolvidos através da comunicagdo com
técnicas e depois com a tecnologia. O VSM fornece, em processos de mudanga, meios em que
os ‘“actores” numa situacdo problema comuniquem com uma linguagem comum: o modelo
VSM. Comunicagdo ndo significa apenas a transferéncia de dados ou simbolos, mas sim o
relacionamento e a partilha do seu significado. O VSM € usado, acima de tudo, para facilitar a
elaboracdo de estruturas de sistemas com crescimento sauddvel de relacdes efectivas (Syncho,
1992).

A modelacao dos sistemas pela Optica do VSM oferece-nos indicagdes de diagnodstico.
Possibilita-nos reconhecer fungdes que ndo estdo a operar adequadamente, como subsistemas

que ndo estdo a trabalhar muito bem, interconexdes que estdo muito formais ou muito
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informais, ou canais de comunicag¢do que nao suportam os seus carregamentos informacionais

(Beer, 1993).

Tendo em conta o modelo cibernético de qualquer sistema vidvel, Beer anuncia a

existéncia de cinco sub-sistemas necessarios e suficientes, dispostos correctamente para a

organizacdo ser vidvel e capaz de funcionar eficientemente no seu ambiente. Cada sub-

sistema tem uma tarefa especifica, para manter a estabilidade do sistema. Os cinco sub-

sistemas sdo:

Sistema 1 — Implementacdo — se cada sub-sistema 1 for visto como uma unica
unidade, verifica-se que as partes que actualmente determinam as tarefas que o sistema
tenciona desenvolver, constituem a implementacdo da identidade e os objectivos do
sistema em foco. Por exemplo, num servico de aumento da producdo, o Sistema 1
pode ter diversos planos para satisfazer o aumento. O objectivo do servico é o de
aumentar a producdo e os planos levam a cabo esta tarefa. Estes, os elementos
produtores e a sua capacidade reguladora, sao as chamadas actividades primarias. Ou
seja, o sub-sistema 1 de qualquer sistema vidvel consiste nas actividades primdrias ou
subsididrias, que sdo as responsaveis pela producdo de produtos ou servigos implicitos
na identidade da organizacao, e estdo no centro do modelo recursivo.

Sistema 2 — Coordena¢do — um sistema vidvel também tem sistemas para coordenar as
funcdes de valor acrescentado, e as actividades primdrias envolventes. Haverd sempre
uma interaccdo na qual os ambientes dos diferentes sub-sistemas coincidem e na qual
as decisdes de um sub-sistema afectam o desempenho dos outros. Mas se todos os
sub-sistemas se empenharem em cooperar, € se 0 feedback acerca da interaccdo
provém apenas do ambiente ou da gestdo, haverd atrasos que poderdo levar a uma
oscilagdo indesejavel e, possivelmente, incontroldvel no sistema. O Sistema 2 €, entdo,
a fun¢do coordenadora ou anti-oscilatoria. O Sistema 2 € um sistema de regras e
comportamentos que tém por objectivo controlar as operagdes em termos de
necessidades actuais e, que deve permitir aos varios Sistemas 1 resolverem os seus
préprios problemas, facultando-lhes a tomada de decisdes descentralizada.

Sistema 3 — Controlo — o Sistema 3 trata a gestao didria das actividades correntes nos
Sistemas 1, de forma a garantir a eficiéncia (das actividades operacionais) da
organizacdo. Este sub-sistema confia na informacdo recebida directamente da gestdao
através dos canais bidireccionais (indicados pelas linhas verticais orientadas para

baixo a partir do Sistema 3) e nos dados internos a partir do Sistema 3* do canal de

24



auditoria. Este € o canal através do qual os recursos sdo negociados, as instrugdes de
gestdo em linha directa sdo emitidas (numa base de excep¢do apenas) e os relatdrios
de responsabilidade fliem para cima com a finalidade de, manterem o nivel de gestdo
a atingir em contacto com os acontecimentos. A intervencdo directa realiza-se,
portanto, através dos canais bidireccionais e, em troca, o sistema 3 exige relatérios
comprovativos.

Sistema 3* - Verificagdo — outro canal importante € utilizado para auxiliar o controlo
directo: € o canal de verificagdo, monitorizacdo ou auditoria - Sistema 3* que acede
directamente as actividades operacionais do Sistema 1. O rétulo “auditoria” indica que
esta actividade é, por exemplo, um exame aos Sistemas 1 para identificar desfalques,
mas também € um controlo de emissdes ou ordens, por exemplo, do estado de saide
dos empregados, etc.

Sistema 4 — Inteligéncia — o Sistema 4 tem duas funcdes principais: faz a integragdo da
organizacdo com o ambiente externo e com o ambiente futuro e, discute com o
Sistema 3 as implicacdes a curto prazo, para depois transmitir esta informagdo ao
Sistema 5. As tarefas bdsicas do Sistema 4 sdo: investigacdo e desenvolvimento,
estudos de mercado e planeamento organizacional. A fungdo de Inteligéncia estd
fortemente virada para o futuro. Estd interessada em planificar, de forma mais
avangada, a luz das mudancas ambientais externas e das capacidades organizacionais
internas, para que a organizac¢ao possa criar o seu proprio futuro. Para ter a certeza de
que os seus planos estdo bem fundamentados numa apreciacdo precisa do contexto
organizacional actual, a funcdo de Inteligéncia também necessita ter a sua disposi¢ao
um modelo actualizado da organizacdo.

Sistema 5 — Politica - o Sistema 5, completa a o sistema vidvel. Esta funcio é, por
defini¢do, um processo de baixa variedade (em comparacdo com a complexidade do
resto da unidade organizacional) necessitando, por isso, de ser altamente selectiva na
informagdo que recebe. Essa selectividade € largamente alcancada através das
actividades e interaccdoes das funcdes de Inteligéncia (Sistema 4) e de Controlo
(Sistema 3). As principais funcdes de Politica servem para clarificar a direc¢do na sua
totalidade, valores e finalidades da unidade organizacional e para desenhar, a0 mais
alto nivel, as condicdes para a efici€ncia organizacional. As decisdes tomadas pela
funcdo Politica sdo raras e constituem, principalmente, um controlo final de bom senso
contra a direccao, valores e finalidades, apds extensos debates e decisdes terem sido

levadas a cabo dentro e entre as fungdes de Inteligéncia e Controlo. Em suma,
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considerada a informagdo gerada pelo Sistema 4, o Sistema 5 cria politicas que sao
conduzidas ao Sistema 3 para serem implementadas pelo Sistema 1. Outra das tarefas
do Sistema 5 € a de verificar o equilibrio entre ac¢Oes a longo prazo sugeridas pelo
Sistema 4 e as que sdo sugeridas a curto prazo pelo Sistema 3. O Sistema 5 deve ter a
certeza de que a organizagdo se adapta ao ambiente externo enquanto mantém um grau

apropriado de estabilidade interna.
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Figura 3.1 - Vista Simplificada do VSM

(Carvalho, 2007?)

3.4 Cadeia de Valor

Para o sucesso de qualquer sistema de gestdo, é necessdrio que se obtenha o
entendimento dos processos pelos quais a empresa deverd passar na busca do sucesso.
Sucesso hoje abordado num sentido mais amplo, e que devera ser alcancado por todos aqueles

que contribuiram com a constru¢do da cadeia de valor dos negdcios empresariais.
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Segundo Porter (Porter, 1989), a cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas
actividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. Para ele (Porter, 1989), toda
empresa ¢ uma reunido de actividades que sdo executadas para projectar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar o seu produto. Todas estas actividades podem ser
representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valor (...). Assim sendo, segundo Porter para
se compreender empresa € necessario a efectiva compreensdo das relacdes entre 0s processos
que a compde e também, reconhecer que uma empresa deve ser vista dentro do contexto da
cadeia global de actividades, onde € gerado o valor.

Shank & Govindarajan (Shank e Govindarajan, 1993) alargam e melhoram o conceito
de Porter, assim: a cadeia de valor para qualquer empresa, em qualquer negdcio, € o conjunto
interligado de todas as actividades que criam valor, desde uma fonte bédsica de matérias-
primas, passando por fornecedores de componentes, até a entrega do produto final nas maos
do consumidor. Portanto, segundo Shank & Govindarajan, compreender as actividades
estratégicas, pelo menos as mais relevantes dentro da cadeia de valor, levard a compreensao
dos custos e a fonte de demarcag@o dos produtos, em relacdo aos concorrentes. Para que uma
empresa possa alcancar metas de melhoria de desempenho, e consequentemente um aumento
significativo nos seus lucros, ela deve, dentro de uma perspectiva estratégica a partir do
conceito de cadeia de valor, analisar quatro areas fundamentais de melhoria: as ligacdes com
os fornecedores e clientes, os processos dentro de uma unidade empresarial e as ligacdes
através da cadeia de valor da unidade empresarial dentro da organizacao.

Segundo Rocha (Rocha, 1999), cadeia de valor ajuda a fornecer subsidios para o
processo de formulacdo de estratégias e tem por objectivos: detectar oportunidades e ameacgas;
identificar estdgios fortes e fracos; detectar oportunidades de diferenciacdo; identificar os
principais determinantes de custos; localizar oportunidades de reducdo de custos; comparar
com a cadeia de valor dos concorrentes etc.

Assim sendo, pode-se definir cadeia de valor como o entendimento do negdcio da
empresa sob uma visdo dos seus principais processos, interrelacionados desde a venda até a
entrega dos produtos e/ou servigos aos seus clientes.

Em resumo, pode-se afirmar que a andlise de Cadeias de Valor serve para auxiliar o
processo de gestdo estratégico, pois permite compreender e agir sobre a estrutura patrimonial,
econdmica, financeira e operacional das suas principais actividades, processos e entidades. O

objectivo maior € conquistar e manter vantagem competitiva.
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A cadeia de valore é composta de nove categorias genéricas de actividades, reunidas
de forma caracteristica (ver figura 1). Essas categorias genéricas sao usadas para demonstrar
de que modo uma cadeia de valor pode ser construida para uma empresa particular,
reflectindo as actividades especificas que ela executa. Segundo Porter (Porter, 1989), a
empresa deve utilizar a nomenclatura que melhor defina a sua estrutura de actividades,
buscando rétulos que proporcionem maior clareza e discernimento possivel com relagdo ao
negocio. Valor é o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma
empresa lhes fornece e é medido pela receita total, em decorréncia do preco de um produto e a
quantidade total produzida.

A importancia das actividades de valor difere dependendo da empresa e da industria.
Cada empresa, estudando as suas actividades e o que € valor para os compradores, conseguira
identificar, na sua cadeia, as actividades com maior potencial para obtencdo de vantagens
competitivas. As actividades de valor funcionam de forma integrada, todas colaborando com a
geracdo de valor para o comprador. Em consequéncia disso, existem elos entre as actividades.

Esses elos podem ser internos, ou seja, dentro da cadeia de valores da empresa, ou
verticais, transcendendo os limites da organizagdo, envolvendo fornecedores, compradores e

até mesmo concorrentes.

CADEIA DE VALOR

INFRA-ESTRUTURA DA COMPANHIA

ACTIVIDADES GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE APOIO

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAO

LoGgisTICA LOGISTICA MARKETING | ASSISTENCIA
DE ENTRADA | OPERACOES | Tt o E VENDAS TECNICA

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 3.2 — A cadeia de valor genérica
(Porter, 1989)

As vantagens competitivas advém da forma como as empresas desempenham as suas

actividades primdrias na cadeia de valor. E dentro dessas actividades estd a logistica, que se
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torna um facilitador na integracdo das estratégias globais desenvolvidas pelas empresas. Ao
integra-las a logistica cria vantagem competitiva por meio da racionalizacdo de recursos
necessdrios para a realizacdo das tarefas. Neste contexto, a tecnologia da informagdo €
particularmente importante, uma vez que a informacao tem um papel preponderante na cadeia
de valor das empresas. Os fluxos de informacdo podem ser optimizados de forma a
possibilitar que a empresa melhor as suas actividades, o que pode causar profundo impacto
sobre a concorréncia e sobre a obtencdo de vantagens competitivas. Segundo Porter (Porter,
1989), em geral, a exploracdo dos elos exige informacdes ou fluxos de informagdo que
permitam a ocorréncia da optimizacao ou da coordenac@o. Assim, sistemas de informagdo sao

normalmente vitais para a obten¢ao de vantagens competitivas a partir dos elos.

E importante que as organizacdes compreendam as actividades estratégicas, pelo
menos as mais relevantes dentro da cadeia de valor, pois esta levard a compreensao dos custos
e a fonte de diferenciacdo dos produtos, em relacio aos seus concorrentes. Para que as
organizacdes possam alcancar metas de melhoria de desempenho e, consequentemente um
aumento significativo nos seus lucros, devem, dentro de uma perspectiva estratégica a partir
do conceito de cadeia de valor, analisar as quatro dreas de melhoria, a saber: as ligacdes com
os fornecedores, as ligacdes com os clientes, os processos dentro de uma unidade empresarial,
e as ligagdes através da cadeia de valor da unidade empresarial dentro da organizacao.

1. Ligacgdes com os Fornecedores — ndo se deve iniciar uma andlise do relacionamento
com os fornecedores pelo simples valor das compras, pois desta forma poderdo ser
afastadas quaisquer possibilidades de serem exploradas as ligacdes entre 0s processos.
Explorar as ligagdes com os fornecedores, também, ndo significa que o
relacionamento entre a empresa € o fornecedor seja um jogo nulo. A ligacdo deve ser
administrada de tal forma que as partes envolvidas obtenham beneficios com a
negociagdo. Pata tal, é necessdario que sejam identificadas: quais as actividades? E
onde essas actividades do fornecedor e vice-versa encaixam na cadeia de valor da
empresa?

2. Ligacdes com os Clientes — da mesma forma, as ligacdes com os clientes, devem
adicionar beneficios mutuos.

3. Os processos dentro de uma unidade empresarial — deve-se optimizar os processos € as
actividades internas.

4. Ligacgdes dos processos dentro da cadeia de valor de unidade empresarial — a andlise

da cadeia de valor dos processos internos reconhece que as actividades individuais
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dentro da empresa sdo interdependentes, assim o aumento deliberado dos custos

parciais, pode significar uma diminui¢do significativa dos custos totais.

3.5 Workflow

As organizacdes devem apostar ndo s no desenvolvimento e implementac¢do rapido e
com qualidade dos sistemas, mas também, na modelacdo dos processos de negécio, de forma
a construir um modelo que reflicta as necessidades e a seguir gerar directamente o sistema.

Pela sua natureza, os Sistemas Workflow, implicam que os projectos relativos a sua
adopcdo e utilizacdo apresentem uma coordenacdo perfeita entre os processos de negocio € a
tecnologia. No entanto, para que o projecto seja bem sucedido, e dado que este implica
necessariamente uma mudanga organizacional, torna-se obrigatério que toda a metodologia de
implementagdo seja conduzida cuidadosamente, prestando atencdo a diferentes aspectos de
ordem institucional.

A tecnologia Workflow permite a combinacdo de regras associadas a processos de
negdcio necessdria a execucdo dos mesmos. A tecnologia Workflow deve possibilitar a
modelagdo, gestdo e monitorizacdo dos fluxos de informagdo e trabalho associados aos
processos de negdcio.

Um sistema Workflow € composto por um conjunto de aplicagcdes e ferramentas que
permitem a definicdo, criagdo e gestdo de diversas actividades associadas ao Workflow, que
formam um processo de negdcio. Estes sistemas baseiam-se num conjunto de tarefas e nas
dependéncias entre as diversas tarefas. Uma tarefa pode necessitar do envolvimento de um
utilizador humano ou ser executada automaticamente por um sistema de informacdo. Um
sistema Workflow efectua leituras, escritas, processamento, automatizacdo de tarefas e gestao
de Workflows. Entre as tarefas existentes no Workflow podem circular documentos e
informacao diversa. Esta circulacio de informacdo € estabelecida com base em regras
definidas na altura do desenho do Workflow.

O fluxo de informagdo num Workflow € baseado nos processos de negdcio existentes
numa determinada organizacdo, possibilitando uma melhor gestdao dos processos de negdcio
de forma a melhorar os processos de negdcio através da deteccao de problemas durante a sua
execucdo ou simulacdo. Uma vez concluido o modelo grafico, o Workflow pode ser executado
e durante esta execucao podem ser desencadeadas diversas accdes, como acessos a diversas

bases de dados, diversas aplicagcdes e diversos utilizadores.

30



Estes sistemas apresentam-se como uma solu¢do capaz de melhorar a eficiéncia e a
gestdo dos processos organizacionais, uma vez que disponibilizam formas de comunicagdo
que permitem a colaboracdo, a partilha de informacdo e conhecimento e a coordenagcdo do
trabalho. Apoiam igualmente 0s processos organizacionais e o trabalho em equipa,
fornecendo ferramentas que facilitam a comunicacdo informal, a automatizagdo e a reducdo
de tempo de realizacdo das tarefas, permitindo a realizacdo do trabalho de uma forma mais
eficaz, eficiente e criativa (Khoshafian, 1995; Jablonski, 1996).

A utilizagdo de Sistemas Workflow, permitem uma base de conhecimento importante
que poderd, no futuro, permitir que eventuais modificagdes nos processos de negdcio, como
por exemplo a introdu¢do de novas regras no processo, ou de novos agentes, sejam realizadas
de forma habil.

Estudos tém demonstrado que os Sistemas Workflow tém potencial para modificar a
produtividade em termos de quantidade, reducdo de tempos de realizacdo de tarefas, reducao
de custos e melhoria da qualidade do produto / servi¢o ao cliente (Boersma, 1994; Kueng,
1998). A implementacdo destes sistemas implica que o processo de negdcio, mesmo que nao
tenha passado por uma reengenharia, sofra sempre algumas modificacdes. Essas modificacoes
podem ser no sentido de se eliminar tarefas redundantes, tempos de transferéncia de fluxos de
trabalho e tempos de espera, reduzir tempo no ciclo de realizacdo das tarefas, reduzir custos,
reduzir volume de papel a tratar, o que conduz a um aumento na qualidade do servigo ao
cliente e a um consequente aumento na produtividade.

Os Sistemas Workflow t€ém subjacente a melhoria da gestdo e do controlo dos processos.
Esses resultados provém do facto da sua implementagcdo se fazer apds andlise do processo
envolvido, no sentido de automatizar e optimizar os fluxos de trabalho entre as diversas

actividades e tarefas.

3.6 Service Oriented Architecture

A Arquitectura Orientada a Servicos (SOA) é um paradigma para a organizacdo e
utilizacdo de competéncias distribuidas que estdo sob controle de diferentes dominios
proprietarios.

SOA é um termo que descreve duas coisas muito diferentes. Service Oriented
expressam uma metodologia para desenvolvimento de software. Architecture é um panorama

de todos os activos de software de uma empresa, assim como uma planta arquitecténica é uma
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representacao de todas as pecas, que juntas, formam uma constru¢do. Portanto, SOA é uma
estratégia que proclama a criacdo de todos os activos de software de uma empresa via

metodologia de programacao orientada a servigcos (Koch, 2006).

A Arquitectura Orientada a Servicos estd a revolucionar o sector das Tecnologias da
Informacdo (TI). Os temas mais discutidos pelos gestores de negdcio giram em torno de SOA.
Trata-se de um conceito e ndo de um produto que se compra numa caixa ou pacote. E uma
nova metodologia que permite as empresas aproveitar as aplicagdes ja existentes, para
integracdo com 0s novos processos de negdocio.

O paradigma SOA quebra o modelo de implementagdo tradicional das TI. Os
requisitos deixam de ser simples requisitos de implementagdo tecnoldgicos, € passam a ser
descri¢des de servigos para atingir metas e objectivos. Os “alinhamentos” que asseguram que
a tecnologia suporta a performance do negécio da melhor forma possivel na abordagem
tradicional, procuram agora com a abordagem SOA a orquestra¢do global da performance do
negocio, devendo-se assegurar que qualquer iniciativa de mudanca € conduzida pelos
responsaveis do negdcio, uma vez que foram ou irdo ser estes que definem os servigos do
negocio e niveis de performance necessarios.

Um aspecto muito importante e estratégico a ser considerado, ¢ que SOA estd
relacionada fundamentalmente ao conceito de negdcios. Trata-se de uma maneira de melhor
alinhar a implementagdo das suas aplicagdes de TI com o seu modelo empresarial.

E importante contudo ndo esquecer que os processos de negécio nio podem
simplesmente ser alterados de um dia para o outro, especialmente aqueles que de facto estdo
limitados pela tecnologia. Mesmo na implementacdo de uma solucio SOA, € necessario
assegurar que as outras dreas da organizacdo (pessoas, processos e tecnologia) se adaptam,
alteram ou interagem com o nivel esperado de simplicidade.

Para se adaptarem a SOA, as empresas ndo podem ser descentralizadas. SOA leva a
centralizacdo. E necessdrio que exista um lider, ou uma equipe de gestores para liderar a
organizacdo. Ndo pode ser “cada um por si”. E necessirio que exista um conjunto de
pesquisas e alguém para garantir que os grupos de desenvolvimento se adaptem a

metodologia de desenvolvimento de servico.
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3.6.1 Vantagens de desenvolvimento orientado a servicos

Segundo Koch (Koch, 2006), podem-se identificar as seguintes vantagens de

desenvolvimento orientado a servigos:

Reutilizagdes de Software — as empresas t€m software que pode ser alterado a
adaptado as novas necessidades. Por vezes a reutilizacdo ndo € possivel, pois nem
sempre os programadores conhecem o software existente ou ndo confiam se estardo
bem construidos. As empresas que sdo adeptas da reutilizacdo de software criam
mecanismos com equipas de desenvolvimento centralizadas, metodologia tnica de
desenvolvimento e repositorio de servigos, aumentando assim, a possibilidade de
reutilizacdo do software.

Aumento da produtividade — se reutilizarem servicos, os projectos de software andam
mais rapido e a equipe de desenvolvimento estad mais disponivel para trabalhar noutros
projectos. A integracdo torna-se mais rapida e mais barata, eliminando-se alguns
meses do ciclo de desenvolvimento de novos projectos. Isso poupa tempo e melhora a
qualidade de novas aplicacdes, porque a fase de testes ndo € mais o ultimo obsticulo
de um processo de desenvolvimento de aplica¢des extensas, torna-se sim no foco.
Maior agilidade — mesmo que os servigos ndo sejam reutilizados, podem agregar valor

se facilitarem a modificacao de sistemas de TI.

3.6.2 Vantagens de uma estratégia SOA

Koch (Koch, 2006) identificou as seguintes vantagens da adopc¢ao de estratégias SOA:
Melhor alinhamento com o negdcio - a Arquitetura Orientada a Servigos € o panorama
geral de todos os processos e fluxos de negdcio de uma empresa. Significa que todas
as pessoas intervenientes no negécio podem visualizar, pela primeira vez, como a
empresa € construida em termos de tecnologia. Quando projetos de TI sdo
apresentados em termos de actividades e processos de negdcio e ndo como aplicacdes
complexas, os intervenientes do negdcio podem apreciar e suportar melhor os projetos
de TI.

Uma maneira melhor de vender arquitetura para o negécio (e TI) - desde alguns anos a
esta parte, que a arquitetura corporativa tem sido o conceito que ndo ousa dizer o seu

nome. Alguns CIOs chegam ao ponto de ndo usar o termo com os colegas por medo
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de assustd-los, perdé-los ou simplesmente confundi-los. Arquitetura corporativa
sempre foi complexa e cara. Padronizar, mapear e controlar activos de TI ndo torna o
negdcio claramente mais flexivel, capaz ou lucrativo. Como resultado, os esforcos de
arquitetura de TI muitas vezes fracassam ou se tornam completamente centrados em
TI. A arquitetura orientada a servigos proporciona o valor ao negdcio que, na velha
arquitetura corporativa, raramente passava de uma vaga promessa. Reutilizacdo, maior
produtividade e agilidade em TI e uma infra-estrutura de software ajustada para
processos de negdcio especificos sdo os pontos fortes para vender uma iniciativa de
arquitetura corporativa para o negécio. Mas esta arquitetura ndo € para todos.
Empresas pequenas ou empresas extremamente descentralizadas talvez nao consigam

justificar uma equipe centralizada de gestores de projecto, arquitetos e programadores.

3.7 Organizational Design

O desenho organizacional (OD) pode ser entendido como um processo através do qual
€ possivel integrar pessoas, informagdo e tecnologia numa organizacdo. O OD € usado para
aumentar a probabilidade dos esfor¢os colectivos dos membros da organizacdo serem bem
sucedidos.

OD também pode ser entendido como o processo pelo qual os gestores seleccionam e
gerem varios aspectos e dimensdes da estrutura e cultura para que a organizagdo possa
controlar as actividades necessdrias para atingir os seus objectivos. Para a sua sobrevivéncia,
deve equilibrar as pressoes internas e externas do ambiente (Raskin, 2002).

Tipicamente o desenho é aproximado a uma mudanca interna sob orientacdo de um mediador
externo.

O OD tém-se tornado uma das principais prioridades da gestdo devido ao aumento da
competitividade global e do crescente uso das TI. E a fonte de sustentacio da vantagem
competitiva e tem influéncia no tratamento de contingéncia, na gestdo eficaz da diversidade,
na habilidade para inovar bens e servigos, no controle do ambiente, na coordenacdo e
motivacdo dos empregados e no desenvolvimento e implantacdo da sua estratégia. Um
desenho pobre pode levar ao declinio da organizagdo (Raskin, 2002).

Os gestores e membros da organizacdo trabalham em conjunto para definir as
necessidades da organizacdo de modo a criar sistemas que vao responder as necessidades

encontradas. O gestor assegura que um processo sistemdtico € seguido e encoraja o
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pensamento criativo. Nao deverd ser uma criatividade que concebe gréficos representativos
das estruturas. Deverd sim, demonstrar o papel fundamental da estrutura, de indicar
estratégias, de representar uma ferramenta adequada para atender aos objectivos da
organizacdo, reflectindo as solicitagdes do ambiente e o caminho a seguir.

O OD ¢ entdo, a maneira como a empresa implementa a sua estratégia e deve estar em
evolugcdo constante, acompanhando as mudancas e tendéncias. Ndo existe um modelo
perfeito, mas um modelo que se adapta as alteracOes do mercado. As organizagdes devem
desenhar o seu modelo, a sua estrutura de forma a maximizar o uso dos seus talentos e a
desenvolver uma cultura que motive as pessoas para o trabalho em equipa. A cultura e
estrutura organizacional determinam a habilidade dos gestores para coordenar e motivar os

restantes membros da organizacao.

As organizacdes ocidentais foram muito influenciadas por estruturas de controlo de
antigas organizacdes militares, e pelo virar do século, pela introdugdo de gestdo cientifica.
Muitas organizagdes sdo hoje projectadas com pesadas estruturas burocrdticas, em que a
autoridade e a responsabilidade obedecem a uma estrutura hierdrquica. Neste tipo de
organizagdo, as politicas e procedimentos sdo aplicados uniformemente e de um modo
impessoal, de modo a exercer o controlo sobre 0 membros da organizagao.

A actividade € organizada em sub-units (departamentos) em que os membros da
organizacdo executam fungdes especializadas, tais como, manufactura, vendas, contabilidade,
etc. Os membros que executam as tarefas similares sdo colocados juntos em espaco proprio.

Assume-se que o mesmo modelo organizacional pode ser aplicado para qualquer
negdcio, seja uma escola, um governo, uma empresa. Por mais familiar e racional que esta
hierdrquica funcional pareca ser, existem desvantagens distintas na aplicabilidade desta a
tipos de organizacdes diferentes. Pois, as organizagdes tém pessoas diferentes, culturas
diferentes. Estas diferencas levam a resultados distintos. Estas diferencas devem alertar para
os perigos de supor que ha um modelo unico e eficaz de gestdo organizacional. Assim, grupos
diferentes devem ajustar métodos adequados aos seus membros. Nao hd nenhuma estrutura

organizacional que englobe toda uma pandplia de situacdes.

3.7.1 Criacao do modelo

A criacdo de um modelo comeca com a definicdo de uma estratégia — um conjunto de

guidelines que levam a escolha de ac¢des apropriadas. A estratégia define-se em funcio da
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finalidade, visdo e da filosofia basica da organizacdo. A estratégia unifica a intencdo da
organizacdo e focaliza os seus membros para a realizacdo de accdes de modo a obter os
resultados desejados. Incentiva as acgdes que suportam a finalidade e desencoraja as que ndo
a suportam.

Criar uma estratégia € planear, ndo organizar. Para organizar, devemos adoptar
medidas que vao de encontro com as especificidades dos membros da organizagdo; para assim
se obterem melhores resultados.

A estrutura da organizacdo define os relacionamentos formais entre os membros da
organizagdo e especifica as suas responsabilidades. Os sistemas administrativos governam a
organizacdo através de guidelines, procedimentos e politicas. A informacdo e a tecnologia
definem os processos através dos quais os membros conseguem obter resultados. Deve haver
entreajuda entre os membros da organizacdo, de modo a que juntos consigam atingir a
finalidade da organizacdo.

O OD sincroniza pessoas, informagdo e tecnologia de modo a atingir a finalidade, a
visdo e a estratégia da organizacdo. A estrutura € projectada de modo a realcar uma

comunicacdo entre o fluxo de informacdo e os membros da organizagdo.

O OD refere-se a maneira como as actividades da organizacdo sdo estruturadas,
divididas, atribuidas e coordenadas. Deve apresentar a maneira através da qual os diversos
elementos, Orgdos, departamentos ou sectores da organizacdo se integram, interagem e
comunicam, visando o desempenho da organizacao.

Na defini¢do do modelo de OD, deve-se considerar os seguintes elementos (Trama
Comunicagdo, 2005):

e Tamanho da organizacao;

¢ Disposi¢ao geografica das unidades;

¢ Ambiente onde a organizacio estd inserida;

¢ (Contexto de mercado e estratégias competitivas utilizadas;
e (Cultura organizacional;

e Estrutura hierdrquica;

¢ Circunstancias especificas do momento actual da organizacao.

O desenho organizacional deve ser estruturado de forma a responder a integragdo dos

seguintes elementos (Trama Comunicagdo, 2005):
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e Defini¢do da estrutura bdsica para o funcionamento da organizacdo, incluindo a
descricdo de cargos e fungdes, organogramas, equipas de trabalho;

e C(Critérios de seleccdo e especializacdo das pessoas;

® Procedimentos de trabalho;

e Padrdes de desempenho e sistemas de avaliacdo de desempenho;

¢ Plano de cargos e salarios;

e Comunicagdo interna e workflow;

e Sistemas de informagdo e disseminacdo da informacdo pela empresa (Gestdo do

Conhecimento);

e C(Critérios para a tomada de decisdes por parte dos gestores.

O tradicional desenho organizacional formado por departamentalizacdoes da
organizacdo, que ainda hoje € utilizado, ja mostrou as suas limitacdes. A departamentalizagdo,
apesar de facilitar a eficiéncia interna, dificulta a visdo de conjunto, a coordenacdo e a
integracdo. E facil dividir, mas quando é necessdrio juntar os varios departamentos e “passar”
informacao, os modelos tradicionais tornam-se limitados.

As organizacdes actuais procuram modelos organizacionais sistémicos, flexiveis, organicos,

que se adaptem com mais facilidade as constantes mudangas do mercado.
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4. Descricao do Projecto

O estudo pretende compreender representagdes organizacionais baseadas em
abordagens BPM. O que pretendemos € perceber as dificuldades na aplicagao dos modelos e
métodos que sdao sugeridos nas abordagens consideradas relevantes, bem como a
compatibilidade de vérios quadros conceptuais subjacentes as abordagens BPM. Nao € um
exercicio de levantamento de processos, antes, € um exercicio de reflexdo sistémica sobre os
processos. Durante o exercicio, os intervenientes ndo se centram em nenhum caso em
concreto, pensam sim, no que pode existir num sistema de uma Instituicio de Ensino

Superior.

4.1 Metodologia

z

A investigacdo € um instrumento cujo o objectivo primordial é proporcionar maior
informacdo, no sentido de fazer avancar o conhecimento de algo, até a data desconhecido,
para tornar mais adequadas as ideias e os niveis de conhecimento para melhorar o
desempenho de todos, no mundo em que vivemos.

Este estudo surge através da sugestdo de observar e proceder a uma andlise do
conteudo das reunides realizadas no ambito do projecto “OrgModUM”. Este, é um projecto
de um grupo de Investigacdo & Desenvolvimento sobre BPM, que usa a U.M. como objecto e
permite testar a representacdo, a sua constru¢do e exploragdo. Nao € uma situacdo “real”, mas
¢ importante no sentido de verificar até que ponto as Instituicdes de Ensino Superior se
adaptam a estes novos modelos de gestao.

Estas reunides foram realizadas entre os meses de Abril e Julho de 2007, nao havendo
uma periodicidade exacta, na Universidade do Minho — Campus de Azurém, Guimaraes,
tendo quase sempre participantes distintos, menos na 1* e 2* reunides em que estiveram os
mesmos participante, mas s6 dois participaram em todas as reunides.

Nas quatro primeiras reunides foram, unicamente, retiradas anotagdes, enquanto a
quinta reunido foi filmada e a dltima foi gravada, também, ai, tendo sido retiradas anotacoes.
Em cada uma das reunides, enquanto observadora, tentamos transcrever, com o maior rigor e
sem interferéncias, todas as questdes, hesitacOes e duvidas que os participantes

demonstravam.
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Podemos aqui referir que, a quinta sess@o teve a presenca de um consultor na area do
BPM tendo sido os resultados desta, em termos de contributos para o estudo realizado,
bastante fértil, ja que foi uma sessdo muito participada.

Ao longo das reunides, sentimos que a incerteza era muita, ou seja, as dividas nao se
dissipavam e tendiam a aumentar. Constatou-se que os presentes nas reunides, mesmo sendo
alguns conhecedores dos conceitos tratados no estudo, apresentaram diversas duvidas e
verificaram que afinal o funcionamento da instituicdo nem sempre ocorre da maneira mais
simples.

Verificamos, durante as reunides, que as dividas de uns se tornavam nas ddvidas de
outros, € que mesmo recorrendo aos conceitos tratados no estudo, ndo era possivel explicar
determinadas situagdes. As duvidas/questdes que surgiram ao longo das reunides foram varias
e de diversas temdticas. Podemos classificar as dividas/questdes em questdes de acordo com
o desconhecimento dos referenciais, nomadamente no que se refere aos conceitos de Cadeia
de Valor, Modelo de Sistemas Vidveis, Ontologias, Workflow, Business Process Management
(BPM), e questdes que se relacionam com os aspectos fisicos, nomeadamente espacos fisicos
(salas de aulas, laboratérios).

A simulagdo da representacdo da estrutura da Universidade do Minho basear-se-4 num
mapa de conceitos e, posteriormente, procedemos a descricio do ambiente organizacional
face as praticas que nele se desenvolvem, modelando-o de acordo com abordagens BPM. Essa
modelacdo foi desenvolvida com recurso a ferramenta Visio.

Entretanto fomos realizando uma pesquisa bibliografica com o intuito de sustentar
toda a informagao recolhida e produzida.

Posteriormente, agendamos reunides com alguns dos membros da organizagdo, nas
quais prestaram o seu contributo, através de opinides sobre a organica da institui¢do. Através
destas, analisamos em conjunto, reaccoes ao modelo adoptado. Com estas, foi possivel
sistematizar notas relevantes para as conclusdes do estudo, nomeadamente verificar até que
ponto os intervenientes estardo preparados para adoptar modelos baseados em processos; se
estardo conscientes que apesar de pensarem que partilham informacao e, que todos conhecem
todo o funcionamento da organizacdo, verificam que afinal poderd haver algo que
desconhecem, ou que ndo partilham a mesma informagao; perceber se ha coisas que se fazem
em duplicado e outras que ndo se fazem, etc.

Podemos considerar que o estudo efectuado foi elaborado com alguma artificialidade,
j4 que ndo se estava a tratar um caso em concreto. No entanto, o resultado das sessdes foram

z.

proveitoso, uma vez que se pretendia elaborar uma EA para a vertente ensino superior. E
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artificial na medida em que o grupo de trabalho ndo tem um mandato institucional para
elaborar tal EA. O grupo pretende apenas exercitar a constru¢ao de EAs. E debrucou-se sobre
uma organizagao que os seus membros conhecem bem.

Organizamos o trabalho de estudo de caso conforme o esquema que se segue, tendo
encontrado as maiores dificuldades na transcricdo da informagao recolhida. Todo este
processo foi acompanhado de uma reflexdo exaustiva sobre procedimentos modulares de uma
organizacdo, tendo sempre em atencdo toda a literatura até entdo revista e analisada.
Tentamos aplicar vdrias abordagens e vdrias técnicas de representacdo com o intuito de

agilizar procedimentos para uma melhor estruturacdo da organizacio.
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Depois da transcri¢io das reunides e da elaboragdo do quadro resumo com o
tratamento das questoes foi realizado a andlise estatistica para decomposicao e discussdo dos
resultados.

As constatacdes finais foram retiradas do processo de andlise de um trabalho exaustivo
de verificagcao das questdes, verificando se os intervenientes no estudo reconhecem a utilidade
do BPM, as suas reac¢des ao modelo de gestao do processo de negdcio e como se sentem face

a toda esta problemdtica.

4.2 Procedimentos do estudo face ao objecto

A experiéncia de observadora nas reunides permitiu-me recolher diversos factos que
resultaram do sentido de oportunidade no tempo em que surgiram e pelo cardcter pertinente
que os atravessa.

A compila¢do dos dados observados depois de descritos foi sujeita a interpretacio
suportada pelos contributos tedricos dos autores referenciados.

Ha sonoridades transversais a esta reflexdo dificeis de transpor para o papel, mas
faceis de identificar pela complementaridade da pontuacdo subjacente a linguagem utilizada
que as transcricdes tdo evidentemente mostram (ver anexo 1). Sdo os pontos de exclamacao,
as reticéncias que traduzem ironia, as interrogacdes face a pertinéncia pragmadtica dos
referenciais utilizados, traduzem todo um subterraneo de significacdo que ndo € possivel
transpor para o tratamento propriamente dito da informacao mas, cuja relevancia nao deve ser
ignorada.

Cada sessdo teve diferentes participantes, sendo que dois estiveram presentes em todas
as sessoes.

Os participantes estdo identificados através da simbologia Al, A2, A3, A4 e AS.
Seguidamente, fazemos uma breve descri¢do a cada um destes:

e Al - investigador; competéncias na drea da modelacao de sistemas em geral e sistemas
de informacgdo em particular; interesses no modelo de sistemas vidveis e na modelacdo
por processos; experiéncia no acompanhamento de projectos de intervengao
organizacional;

e A2 - funciondrio da UMINHO, a desempenhar funcdes de dirigente de unidade

organica (departamento); preocupacdes com a reformulagdo de processos
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organizacionais tendo em vista a sua racionalizacdo e informatiza¢do; formacdo em
qualidade e em gestdo industrial;

e A3 - investigador; competéncias na drea dos sistemas de gestdo de fluxos de trabalho
(workflow) e na modelacao de processos;

e A4 - investigador; competéncias na drea da gestdo por processos, na reengenharia
organizacional e na adopcdo de sistemas integrados de gestdo; experi€éncia no
acompanhamento de projectos de informatizagao;

e A5 — soécio gerente de uma empresa de consultoria de gestdo, de sistemas de

informacdo e formacdo, baseada em BPM.

Em cada uma das sessdes, enquanto observadora, tentamos transcrever, sempre que
possivel e com o maior rigor, todas as questdes, hesitacOes, duvidas que os participantes
demonstravam, assim como, apercebermo-nos das incertezas que as suas expressoes faciais
iam deixando transparecer.

O estudo realizado referente as quatro primeiras reunides, sustentou-se nas anotagoes
que foram realizadas durante as sessoes. Conforme ja mencionamos, tentamos fazé-lo com
rigor e sem interferéncias, ainda que inconscientes, pessoais.

A quinta sessdo foi filmada, pelo que os dados transcritos estdo conforme o video
resultante dessa sessdo. O resultado desta, em termos de contributos para o estudo realizado, é
bastante fértil, ja que foi uma sessdo muito participada. Relativamente a sexta sessdo, o estudo
baseou-se na gravagdo da sessdo, assim como, em anotagdes retiradas desta.

Para auxiliar as reunides, utilizou-se um projector video que facilitava que todos os
intervenientes vissem as representacoes que estavam a ser trabalhadas. Em todas as sessoes
foi Al que trabalhou sobre as representacdes, fazia as alteragdes necessdrias aos modelos de
acordo com as sugestdes que foram surgindo durante as reunioes.

O que se pretendeu com estas sessoes, foi verificar se os referenciais usados durante as
sessoes conseguiam dar respostas a todas as dividas que iam sendo colocadas. Embora os
temas abordados durante as sessdes estejam em ‘“moda”, nomeadamente, Business Process
Management, Service Orienteded Architecture, Modelo de Sistemas Vidveis, conseguirdo
estes responder as todas as dividas que surgiram nas sessoes?

Constatamos que os referenciais nem sempre foram suficientes para responder as
davidas que iam surgindo. A prépria aplicabilidade destes em algumas situacdes suscitou

hesitagdes, chegando por vezes, a criar conflitos entre os intervenientes. Verificamos que as
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davidas colocadas por alguns dos intervenientes se justificam pelo desconhecimento dos
referenciais.

Ap6s recolha e compilacdo da informacdo obtida, partimos para um tratamento
estatistico. Pretendemos com este tratamento estudar a configuracdo das vérias varidveis em
estudo, nomeadamente, intervenientes, referenciais, nimero de sessdo, palavras-chave e
niveis; obtendo conclusdes. Para esta andlise, utilizamos as frequéncias absolutas e relativas e
realizamos graficos circulares ou de barras. Analisamos também, quais a taxa de respostas as
perguntas colocadas, globalmente e pormenorizadamente, isto €, segundo o nivel ou nimero
de niveis associados as questdes, o nimero de vezes que a questdo foi repetida, o referencial e
segundo os conceitos. Para esta andlise, aplicamos o teste binomial, o teste de independéncia
de Qui-Quadrado e a anélise de correspondéncias simples e multipla.

Por dltimo, analisamos as respostas das questdes respondidas, tendo em atenc@o o
interveniente que colocou a questdo, a sessdo em que foi colocada e o(s) interverniente(s) que

responderam a mesma.
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5. Resultados do estudo — modelo do processo de ensino
na UMinho

Os resultados da investigacdo sdo constituidos pelos modelos do processo de ensino da
U.M. criados ao longo das reunides. O debate comecou com a primeira versdo do mapa dos
principais associados ao processo de ensino na U.M.

O mapa representa um esboco da ontologia do ensino superior. Foi elaborado
previamente por Al e apresentado aos participantes na primeira sessdo. Para cada conceito, é
ainda necessdrio fazer uma caracterizacdo. Assim, para a unidade curricular definiram que os
campos subjacentes seriam co6digo, nome, programa resumido e resultados. Para a instancia
da unidade curricular, método de avaliagdo, bibliografia e escolaridade.

Ap6s verificacdo deste, surgiu de imediato a primeira divida, que foi o que caracteriza
um curso? Depois de alguma discussdo, de algumas hesitagdes, decidiram que o conceito
central neste modelo € a unidade curricular.

Questionaram, ainda, porque € que o ano lectivo ndo € uma caracteristica da unidade
curricular, e se o espago fisico é ou ndo importante e se estdi no mesmo plano dos restantes
conceitos.

Este mapa foi evoluindo ao longo das reunides. A ultima versdo € apresentada na
figura 5.

Apos verificagdo do mapa de conceitos, e depois de estarem identificados alguns dos
processos que fazem parte do ensino superior, comec¢aram a identificar os processos do ensino
superior. Neste contexto, processos foram entendidos como as “dreas de negdcio” do ensino
superior. A medida que foram modelando o sistema, identificando os vérios processos que
estdo inerentes ao negdcio, descendo os varios niveis de detalhe, foram surgindo questdes das
quais se elaborou um quadro resumo (ver anexo II). As questdes colocadas sdo questdes
abertas, ou seja, ndo hd op¢ao de resposta. As respostas dadas as questdes, resultam dos
referenciais e do préprio conhecimento da instituicdo. Através do quadro, elaboramos um
tratamento estatistico, para analisar as duvidas que foram surgindo e também, fazer
comparacoes entre as varias varidveis que foram detectadas na elaboracdo do quadro. Este

estudo sustentou a Andlise dos Resultados da Investigacdo.

45



/tern ——,.| Plano de estudos

envolve

G

envolve

feita por inscricdo/
registo académico

Reclamacdo

composto por

responsavel por

4.--'

Unidade
curricular |7 pode ter

matrl‘cq,l,a_ Ano lective \

A5
\ funciona em

T

Instancia de
Unidade curricular *_“—\___
integra

de lecciona

tem regente
Unidade de Ensino

Usado em

Participa em
——» (s

Objecto de
Relacionada com aprendizagem

Figura 5.1 — Mapa de conceitos

Departamento

i

& instdncia de . -
S ()

Pertence a

46



Depois de analisado e discutido o mapa de conceitos, partiram para a modelagdo do

primeiro nivel, nivel 1 — a instituicdo de ensino superior, conforme figura abaixo apresentada.
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Este nivel estd estruturado da seguinte forma: a primeira parte, que se situa dentro do
rectangulo na parte superior, representa as capacidades de gestdo. Por sua vez, estas dividem-
se em capacidades de direccdo (Direccao, Intelligence e Controlo); capacidades de
aprendizagem (Qualidade aprendizagem organizacional); e capacidades de coordenacdo (R
Financeiros, R espacos e infra-estruturas e R Humanos).

Na parte central da figura, aparecem os processos ou capacidades organizacionais
principais numa Instituicdo de Ensino Superior Universitirio, nomeadamente: Ensino,
Investigacao e Desenvolvimento, Prestacdo de servicos e Actividade Cultural.

Na parte inferior, aparecem as capacidades de suporte, nomeadamente: Servico de
suporte: Alojamento informético, Servico de Suporte: Servicos de Documentagdo, Servicos de
suporte: Servigos de Restauracdo e Alojamento, Servico de Suporte: desporto e Servico de
Suporte: Oficinas. Estes servigos, embora, ndo estando directamente ligados a finalidade da

organizagdo, sdo fulcrais para que esta funcione melhor.
Depois de modelado o primeiro nivel de detalhe, a atencao passou a estar focada num

segundo nivel de detalhe correspondendo a uma descricao mais detalhada do processo de

ensino.
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Este nivel representa preocupacdes ao nivel da capacidade Ensino do nivel anterior
(Nivel 1). Este representa, também, a decisdo de abrir ou fechar um curso. Relativamente ao
nivel anterior, neste nivel alteram e/ou acrescentaram alguns processos. Assim, nas
capacidades de direcc¢ao colocaram Direc¢do: gestao do portfélio de cursos, criacdo de novos
cursos, eliminagao de cursos, definicdo de politicas de ensino. Uma vez que os cursos nao tém
capacidade de se auto-criar, nem de se extinguir, quem poderé fazer isso € ao nivel superior,
decidiram que seriam colocados nas capacidades de direc¢do. Ainda, dentro das capacidades
de direc¢do, colocaram como capacidades de Controlo: desempenho dos cursos, para verificar
o seu desempenho e se estes estdo adequados as necessidades do mercado e Capacidades de
Intelligence: benchemarking de cursos. Como capacidades de aprendizagem, colocaram
Qualidade e aprendizagem organizacional: acreditacio de cursos, Desenvolvimento de
capacidades de ensino. Relativamente as capacidades de coordenagdo, mantiveram R.
Financeiros, juntaram R. Espacos e Infra-estruturas e RH: calendarios e hordarios escolares,
funcionamento e exames. Todos estes processos sdo essenciais para o bom funcionamento do
curso.

Nos processos ou capacidades organizacionais, surge aqueles que sao necessarios para
a criacdo, edi¢do e conclusdo do curso. Falamos na Abertura de edi¢do de curso, Leccionagdo
do Curso e Fecho de edicao de curso: relatério do director de curso. Falamos na Admissao e
seleccdo de estudantes (jJ4 que sem estes o “negdcio” ensino ndo funciona), matricula e
Registos académicos. Fazem parte ainda, das capacidades organizacionais: Promocdo de
cursos, Angariacdo de estagios e empregos e Acompanhamento de Alumni.

Como processos de suporte, aparece Servi¢o de suporte: Aconselhamento de carreiras,
Servico de suporte: Apoio informético ao ensino, Servico de suporte: sala de aulas e
Laboratérios pedagdgicos, ja que sem estes ndo seria possivel a leccionagdo do curso.

Os conceitos associados ao modelo de sistemas autbnomos vidveis estiveram presentes
neste nivel.

Através da teoria dos sistemas vidveis, verificaram que esta € util para identificar
falhas nos processos de gestdo. Segundo os participantes, ndo podemos dizer que as
capacidades de direc¢do, ndo se relacionam com as capacidades organizacionais ou de gestao.
Como verificado pela literatura, os sistemas vidveis, apesar de auténomos e independentes s6
fazem sentido em funcdo de outras partes, portanto os processos de gestdo, sdo também
sistemas autdbnomos vidveis.

Ao longo do processo de andlise do nivel dois, verificaram que este se poderia

apresentar de outra maneira. Surge assim, a figura abaixo apresentada.
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Esta figura representa também os processos de abertura, edi¢do e fecho de curso. Esta
representacao surge porque, numa sessdo os participantes questionaram se ndo faria mais
sentido segmentar os processos referentes ao curso. Esta segmentacdo tem a ver com as areas
dos cursos, por exemplo, saber se € de ciéncias, letras, engenharias, etc. No entender dos
participantes, os processos de criacdo dos cursos do primeiro ciclo é o mesmo
independentemente o curso. Ou seja, para criar o curso X, o curso Y ou curso Z o processo €
sempre 0 mesmo. Isto no primeiro ciclo. J& nos cursos referentes ao segundo ciclo os
processos seriam outros, diferentes do primeiro ciclo, mas para todos os cursos do segundo
ciclo, seriam os mesmos. Assim como, para o terceiro ciclo, ou cursos de formagao continua
ou formacdo pré-universitdria.

De acordo com este modelo, apesar de todos os cursos serem diferentes, dentro do
mesmo ciclo, seguem praticamente os mesmos tramites. Existe uma segmentacao transversal

a todos os cursos, quer sejam do primeiro, segundo, terceiro ciclos, ou cursos de formacao.

Depois de modelar duas versdes para o nivel dois, desceram mais um nivel e partiram

para a modelacdo do nivel trés, conforme figura abaixo apresentada.
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Figura 5.5 — Nivel 3 — Curso: Preocupacoes do Director de Curso

Este nivel apresenta preocupagdes de um director de curso e refere-se a um curso. Este
nivel estd estruturado da seguinte forma. Como capacidades de gestdo, e referindo-nos as
capacidades de Direccao, foram definidas as actividades revisao de curso, decisdo de abertura
de um curso e formalidades de abertura. No que respeita ao intelligence, definiram

benchemarking de curso. O que se pretende com esta actividade é fazer comparacdes com
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outras institui¢des de ensino superior a nivel de cursos iguais. Nomeadamente, nivel de
empregabilidade dos alunos desses cursos.

Como actividades de aprendizagem, definiram Qualidade de aprendizagem
organizacional: colabora¢do entre os docentes do curso. Aparece, depois, como actividade de
Controlo, desempenho do curso (UCs): lancamento da edi¢do de curso; encerramento da
edicao de curso; acompanhamento dos alumni. Esta actividade € transversal as capacidades de
direccdo e capacidades de aprendizagem.

Relativamente as actividades de coordenagdo foram definidas actividades relacionadas
com os recursos financeiros, espagos e infra-estruturas e recursos humanos, nomeadamente na
defini¢do de calenddrios e hordrios escolares e no funcionamento e exames.

No que respeita as capacidades, ou processos organizacionais, colocaram: Inscricao
em instancia da unidade curricular, Registos académicos; Admissao e seleccao de estudantes a
instancia da unidade curricular; Leccionagdo da instincia da wunidade curricular e
questionaram se fard sentido colocar promog¢dao das unidades curriculares, no entanto,
decidiram manté-la no modelo.

Como actividades de suporte, colocaram Aconselhamento de carreiras, que é um
processo mais especifico, Processos disciplinares e Provedor do estudante: reclamacgdes.

Ap6s andlise detalhada a este nivel, aferiram que as unidades curriculares sdo sistemas
autonomos vidveis. Ja que sdo constituidas por subsistemas vidveis, ou seja, a cada unidade
curricular, corresponde uma instancia da unidade curricular. Cada instincia da unidade
curricular estd a responder por uma parte da complexidade global da unidade curricular e esta
a esforgar-se por ser vidvel.

Tal como sucedido no nivel dois, também no nivel trés surge a necessidade de criacao

de uma segunda versdo do modelo, conforme figura abaixo apresentada.
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Figura 5.6 - Nivel 3 — v2 — Curso: Preocupacoes do Director de Curso

Este modelo € em todo semelhante a primeira versdo, a excepcao das capacidades e/ou

processos organizacionais que se adiciona o ano referente a leccionacdo da instincia da

unidade curricular. Relativamente as capacidades de suporte acrescentaram reconhecimento

de competéncias adquiridas extra plano de estudos (a incluir no suplemento ao diploma),

Colocacdo de graduados no mercado: Angariacdo de estagios e empregos (incluindo junto dos
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antigos graduados), Marketing: Estudos de mercado (acompanhamento de alumni), promocao

de curso. Apds andlise cuidada e atenta a este nivel verificaram que este representa uma

cadeia de valor. Na representa¢do de cadeia de valor hd uma dependéncia. As actividades de

suporte deste modelo representam cadeia de valor.

Por cadeia de valor, entende-se o processo de acrescentar valor a um determinado

bem. Por exemplo, um processo a entrada tem um valor diferente do que a saida. A saida

acrescentou-se valor ao processo. Efectivamente, um aluno no final da leccionagdo do curso,

tem mais valor do que no inicio do curso; ja que adquiriu mais conhecimentos e experiéncias.

Ap6s modelagao do nivel trés, desceram mais um nivel de detalhe, que se refere a

unidade curricular. Figura abaixo apresentada.
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Figura 5.7 - Nivel 4 — Unidade Curricular: Preocupacoes do Regente da Unidade Curricular
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Este nivel refere a unidade curricular, que € preocupagao do regente de uma cadeira.
Neste € onde se define o contetido da unidade curricular, a duragdo, a leccionacio, ou seja,
todos os processos inerentes ao ensino de uma unidade curricular. Também se pretende
efectuar uma compara¢do com unidades curriculares semelhantes de outras instituicdes de
ensino superior. E por isso, que em intelligence, aparece benchmarking da unidade curricular.
Na parte das capacidades de gestdo, colocaram como capacidades de direc¢do: definicao da
documentacdo da unidade curricular e revisdo da unidade curricular. Como actividades de
aprendizagem, Qualidade e aprendizagem organizacional: colaboracdo entre os docentes da
UC. Como capacidades de coordenagdo, Planificacdo da IUC: seleccio de documentagdo
pedagdgica e reserva de LAP’s, escolha de equipamentos a usar nos LAP’s. Como actividades
de controlo, aparece Controlo: desempenho da instancia da unidade curricular: avaliacdo;
controlo do funcionamento (assiduidade, sumarios); e abertura da unidade curricular e
encerramento da unidade curricular (lancamento de notas).

Relativamente as capacidades organizacionais, definiram Divulgacdo da descri¢do da
instancia da unidade curricular, Lecciona¢do de unidades de ensino e Lancamento dos
resultados (notas) da instancia da unidade curricular, que € efectuado através dos registos

académicos. Nao foram definidas actividades de suporte para este nivel.

Apesar dos participantes nas reunides terem utilizado esta forma de representacdo do
“neg6cio” Ensino Superior, também foram exploradas formas de representacdo alternativas.
Em particular, foi experimentada a notagdo usada na abordagem LEARN, uma abordagem
BPM. Em vez de a estruturagdo dos niveis aparecer em rectangulos, em que cada um
identifica processos, podem alterar a representacdo e apresentar conforme figura abaixo

apresentada.

57



Definigao de
politicas para
ensing

Controlo do
desempenho
dos cursos

Benchmarking
com outras |IES

Eliminagso
dz CURS0S

Acreditacdo de
Cursos

Coordenagdo de
infra-estruturas

Cesenvolvimento
de capacidades
de enging

Coordenacao da
realizagio de cursos
(calendarios,
horarics,...}

Figura 5.8 - Processos Ensino Superior
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Esta figura equivale a figura 6 e representa preocupacdes ao nivel do ensino. Na parte
central, na elipse interior, estdo representados os processos ou capacidades organizacionais,
tais como, criacdo do curso, revisao do curso, acompanhamento dos alunos, angariacdo de
estagios e ofertas de emprego, etc.

Na parte superior da elipse, encontram-se as capacidades de gestdo e na parte inferior,
encontram-se os processos de coordenacio e de aprendizagem.

Tal como na representacdo apresentada anteriormente, também nesta, se pode descer

niveis, conforme figura apresentada na pagina seguinte.
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Este refere-se ao nivel trés, ou seja curso, e € preocupacao de um director de curso.
Nesta, colocaram na elipse central os processos organizacionais e as capacidades de suporte,
nomeadamente efectuar processos disciplinares, resposta a solicitacdes e reclamagdes de
estudantes, como capacidades de suporte e lancamento de edi¢do de curso, promogao, revisao
de cursos como capacidades organizacionais.

Na parte superior colocaram as capacidades de gestdo e na parte inferior as
capacidades de coordenagdo.

A proxima figura, representa o nivel quatro e refere-se a unidade curricular que €

preocupacao do regente da unidade curricular.
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Esta estd estruturada conforme as anteriores, apresentando na elipse central as
capacidades organizacionais, na parte superior as capacidades de gestdo e na parte inferior
acrescentamos dois processos que sdo planeamento da instincia da unidade curricular e
preparacao dos materiais pedagdgicos e preparacdo de informacdo sobre a unidade curricular

e dos materiais pedagdgicos, que se pode considerar como actividades de suporte.
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6. Analise e Discussao dos Resultados da Investigacao

Os registos efectuados durante as reunides bem como as transcrigdes das gravagdes
efectuadas (ver anexo I), permitiu efectuar uma analise de vdrios aspectos relevantes para dar
resposta as questdes associadas ao objectivo deste trabalho.

Os aspectos mais importantes tém a ver com os referenciais conceptuais que foram
utilizados e as questdes/dificuldades encontradas pelos participantes na aplicacdo daqueles
referenciais conceptuais durante o processo de elaboracdo da arquitectura empresarial
referente as actividades de ensino na UM.

Nas seccoes seguintes € feita uma apresentacao e discussao daqueles aspectos.

6.1 Referenciais Conceptuais

No quadro seguinte sumaria-se 0 que se passou nas vdrias reunides relativamente aos
referenciais conceptuais que foram utilizados.

A identificagdo desses referenciais baseou-se nos registos efectuados, tendo-se
identificado ndo s6 referéncias explicitas a esses referenciais como também referéncias

implicitas, isto é, utilizacdo de termos e formas de raciocinio caracteristicas de tais

referéncias.
Tabela 6.1.1 Referenciais Conceptuais abordados nas reunioes
Reuniao Data Participantes Referenciais citados
1° 20/04/2007 Ale A2 Ontologias, Processos, Conceito Negdcio.
2° 27/04/2007 Ale A2 Ontologias, Processos, Conceito Negdcio, VSM.
3° 02/05/2007 Al, A2e A3 Processos, Conceito Negocio, VSM, Cadeia de
Valor, Workflow.
4° 11/05/2007 Al, A2 e A4 BPM, Conceito Negécio, Cadeia de Valor,
Workflow, VSM.
5° 25/06/2007 Al, A2, A3, Ade A5 Cadeia de Valor, VSM, Indicadores de Gestao,

Modelo de Negdécio, Processo, Medidas de
Desempenho, Estratégia, SOA.

6° 03/07/2007 A1, A2, A3 e A4 Ontologias, Cadeia de Valor, Workflow, VSM,
Indicadores de Gestdo, Modelo de Negdcio,
Medidas de Desempenho, Economia de Gestao.

Para além da primeira reunido que terd sido mais restrita, nas restantes sessoes

praticamente todos os referenciais foram de alguma forma aplicados, como podemos constatar
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no quadro apresentado. Os referenciais foram surgindo a medida que entravam em niveis de
detalhe maior. Durante as reunides e a medida que iam surgindo as duvidas, recorriam aos
referenciais para obter respostas a essas. Dai que, nas ultimas reunides se tenham abordado
mais referenciais. No entanto, nem sempre estes conseguiram dar resposta a todas as ddvidas

que foram surgindo.

6.2 Questoes

Na andlise das transcricdes das reunides procurou-se identificar questdes, dividas e
outras manifestacdes de incerteza ou dificuldade que ocorreram durante as reunides.

O tratamento das transcri¢des permitiu identificar cento e nove questdes (ver anexo
IT). Para cada questdo identificada foram registados os seguintes elementos: sessao em que
ocorreu; participante que levantou a questdo, nivel de detalhe em que foi colocada a questdo,
quantas vezes foi colocada, a classificacdo da questdo de acordo com o referencial e se a
questao foi ou ndo respondida.

Os resultados da investigacdo foram obtidos através do processo de andlise do
quadro com as questoes recolhidas das transcricoes das reunioes (ver anexo I). Este trabalho
sistemdtico de verificacdo das questoes, permitiu-nos obter resultados que apresentamos no
tratamento estatistico abaixo apresentado.

Nas seccoes seguintes € feita uma andlise das questdes, tendo em linha de conta cada

um dos aspectos considerados relevantes.

6.3 Analise descritiva do numero de niveis associados a cada
questao

A arquitectura elaborada € apresentada em vérios niveis de detalhe (ver sec¢do 5).

Um dos aspectos que foi tido em consideracdo na andlise das questdes foi se as
questdes tinham a ver com um unico nivel de foco ou se tinham a ver com incertezas que
envolviam mais do que um nivel.

Os resultados sdo os seguintes.
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Tabela 6.3.1 — Tabela de frequéncias do nimero de niveis associados a cada questio

N° DE NIVEIS FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA
Um Nivel 105 96,3%
Virios Niveis 4 3,7%

TOTAL 109 100,0 %

Pela observacgao da tabela 6.3.1, observamos que das cento e nove questdes colocadas
durante as sessoes, 96,3% estdo associadas a um sO nivel, enquanto que 3,7% estava
associadas vdrios niveis. Isto, permite-nos dizer que as pessoas que participaram nas sessoes
sdo individuos metodicos a discutir o assunto, reconhecem a tematica em estudo e sabem o
que estao a discutir.

Apenas quatro questdes envolveram mais do que um nivel. Isto € indicio de que a
arrumacdo em niveis terd sido pacifica, ja que as questdes surgiram sempre mediante o nivel

que se estava a tratar.

Grafico 1 — Grafico de barras do nimero de niveis associados a cada questao
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Desta forma das questdes associadas a varios niveis, destacam-se “Modelos sistemas
vidveis e cadeia de valor, como se cruzam estas duas logicas?”(Q57), “Modelos sistemas
vidveis e cadeia de valor ajudam a pensar o que deve existir na organiza¢do?” (Q58), “Que
processos, que actividades devem existir?’(Q59) e “Na cadeia de valor ndo terdo de colocar

gestdo de cursos? A abertura e fecho de cursos, dever-se-do representar na parte de gestdo

ou na cadeia de valor?(Q64).
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Grafico 2 — Grafico de barras dos niveis associados a cada questao
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Pela observagdo do gréfico 2, observamos dos quatro niveis abordados nas cento e
nove questdes colocadas durante as sessdes, a maioria estdo interligadas ao nivel 2 —
“Ensino”, com 40,7% das frequéncias; enquanto que 38,9% estdo interligadas ao nivel 3 —
“Curso”, 12,4% ao nivel 1 — “Institui¢cdo de Ensino Superior” e 8,0% ao nivel 4 — Unidade
Curricular”. De acordo com esta, os niveis 2 e 3 foram onde surgiram mais questoes, levando-
nos a concluir que foi nestes que surgiram os intervenientes tiveram mais dificuldade na
modelacdo, por isso mesmo, é que houve necessidade de criarem duas versdes para cada um

deles.

Tabela 6.3.2 — Tabela de frequéncias dos niveis associados a cada questao

NIVEL FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Nivel 1 14 12,4%

Nivel 2 40 35,4%

Nivel 2 - V3 6 5,3%

Nivel 3 36 31,8%

Nivel 3 -V2 8 7,1%

Nivel 4 9 8,0%
TOTAL 113 100,0 %

Pela observacdo da tabela 6.3.2, podemos visualizar que 79,6% das questdes colocadas
durante as sessOes estdo interligadas sobretudo ao nivel 2 e 3, isto €, relacionadas com o

ensino e com o curso.

Das questdes associadas ao nivel 2, 13,0% (6/46) deram origem a uma terceira versao,

destacando-se as seguintes: “Nos vdrios segmentos hd diferencas ao nivel dos processos?”
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(Q101) “Porque é que segmentamos?” (Q102) “O que faz a escola?” (Q103) “Com quem é
que o vice-reitor do pelouro vai interagir?” (Q104) “Esse modelo geral, quantos niveis deve

ter?” (Q105) “Qual a estratégia de negocio para identificar processos?” (Q106).

Das questdes associadas ao nivel 3, 18,2% (8/44) deram origem a uma nova versao.
Estas foram: “As mudangas/alteracoes que sdo necessdrias para atingir determinados
objectivos, representam-se em que nivel?” (Q69) “Quais os subnegocios (subsistemas
vidveis) a representar?” (Q70) “Fard sentido falar da actividade de marketing como sistema
autonomo vidavel?” (Q71) “Fard sentido um servico pos-venda?” (Q74) “Como é que se
estruturam pessoas?” (Q75) “As pessoas devem-se arrumar em grupos, ou em unidades
orgdnicas?” (Q76) “Onde colocar a actividade suplementos ao diploma?” (Q77) “Quem faz

o reconhecimento de que a actividade suplemento ao diploma acrescenta valor?” (Q78)

6.4 Analise descritiva das sessoes associadas a cada questao

Na tabela 6.4.1, vemos que as questdes somente colocadas numa sessdo se distribuem
quase uniformemente nas seis sessdes com excepcao da primeira sessdo (5,5%) e da terceira
sessdo (32,0%). Também podemos observar que das questdes que foram colocadas em duas
sessOes, quatro foram colocadas na terceira e quarta sessdo, nomeadamente — “O fecho de
curso ndo deverd ser contemplado no modelo”? (Q47) “Que processos, que actividades
devem existir?” (Q59) “Fard sentido falar em workflow?” (Q60) “Qual o critério para parar

o nivel de detalhe nos sistemas vidveis?” (Q61).

Assim, na tabela 6.4.1, vemos que as questdes somente colocadas numa sessdo se
distribuem quase uniformemente nas seis sessdoes com excepcao da primeira sessdo (5,5%) e

da terceira sessao (29,4%).
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Tabela 6.4.1 — Tabela de frequéncias do nimero de sessoes por questoes colocadas

SESSAO FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

19 Sessdo 6 5,5%

2% Sessdo 16 14,7%
3“Sessdo 32 29,4%
4“Sessdo 16 14.,7%
59Sessdo 15 13,8%
6 Sessdo 15 13.8%
1%e 2% Sessdao 1 0,9%

2% 3* Sessdo 1 0,9%
3%e 4* Sessdo 4 3,7%
5% 6° Sessdo 1 0,9%
29 4% 6“ Sessdo 1 0,9%
3, 4% 5 Sessdo 1 0,9%
TOTAL 109 100,0%

Também podemos observar que das questdes que foram colocadas em duas sessoes,

quatro foram colocadas na 3% e 4* sessdo, nomeadamente — “O fecho de curso ndo deverd ser

contemplado no modelo”? (Q47) “Que processos, que actividades devem existir?” (Q59)

“Fard sentido falar em workflow?” (Q60) “Qual o critério para parar o nivel de detalhe nos

sistemas vidaveis?” (Q61)

6.5 Analise descritiva das questoes por Interveniente

Tabela 6.5.1 — Tabela de frequéncias do namero de questoes por interveniente

INTERVENIENTE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA
Interveniente (Al) 64 58,7%
Interveniente (A2) 24 22,0%
Interveniente (A3) 8 7,3%
Interveniente (A4) 7 6,4%
Interveniente (A5) 6 5,5%

TOTAL 109 100,0 %

Pela observagdo da tabela 6.5.1, observamos a maioria das questdes colocadas (58,7%)

dizem respeito a interveniente Al; enquanto que em segundo plano aparece o interveniente

A2 (22,0%). Os intervenientes A3, A4 e AS aparecem em ultimo plano no que diz respeito as

questdes colocadas.
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Através desta, constatamos que o interveniente Al serd o que estard mais empenhado
na temadtica em questdo. O que ndo causa estranheza, ja que, foi este o promotor e orientador
do estudo. Relativamente aos restantes intervenientes, verificamos que A2 € o que mais se
destaca. Convém referir, que A2 tem um cargo de dirigente de uma unidade organica,
portanto serd o que terd mais pratica na construcdo de modelos organizacionais. Serd também,
0 que mais se envolve com outros membros da organizacao, dai o seu envolvimento e

constante participacdo nas sessoes.

Grafico 3 — Grafico de barras do nimero de questoes por interveniente
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6.6 Analise descritiva do numero de repeticoes das questoes

Tabela 6.6.1 — Tabela de frequéncias do nimero de colocacoes

REPETI(;OES FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA
Uma 91 83,5%
Duas 14 12,8%
Trés 3 2.8%
Quatro 1 0,9%
TOTAL 109 100,0%

Pela observacido da tabela 6.6.1, observamos que 83,5% das questdes foram colocadas

uma vez, 12,8% foram colocadas duas vezes, 2,8% trés vezes e 0,9% quatro vezes.
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Grafico 4 — Grafico de barras do nimero de repeticoes
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As questdes repetidas trés vezes, foram: “Qual a diferenca entre processo e
actividade?” (Q22), “Quais os indicadores de gestdo?” (Q88) e “ O que é um processo?”
(Q93). A questdo que foi repetida quatro vezes foi: “Fard sentido usar no segundo nivel o
conceito de Cadeia de Valor?” (Q55).

Através das questdes mais repetidas, verificamos que duas se referem ao referencial
BPM, uma a Cadeia de Valor e outra a Indicadores de Gestdo. Isto leva-nos a duas possiveis
conclusdes: ou € porque estes sdo os referenciais mais adequados a modelacdo que se estd a
efectuar, ou porque serdao os mais dificeis de aplicar. Também verificamos que as dividas que
surgem no ambito dos Indicadores de Gestao, € porque os indicadores de gestdo cldssicos nao
se aplicam bem a este tipo de organizacdo; para estas € necessdrio definir outro tipo de
indicadores, nomeadamente qual o numero de alunos colocados, qual a taxa de

empregabilidade dos alunos, entre outros.

6.7 Analise descritiva dos referenciais associados a cada questao

Tabela 6.7.1 — Tabela de frequéncias dos referenciais associados a cada questio

REFERENCIAIS FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA
BPM 52 47,7%
Cadeia de Valor 10 9.2%

Fisico 7 6.4%
Indicadores de Gestdo 6 5,5%
OD 8 7,3%
VSM 25 22.9%
WorkFlow 1 0,9%
TOTAL 109 100,0 %
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Pela observacdo da tabela 6.7.1, verificamos a maior parte das questdes colocadas
(47,7%) estao interligadas a questdes com referenciais BPM. Num segundo plano, vemos que
22,9% das questdes estdo associadas ao referencial VSM, enquanto os outros referenciais sdao
residuais. Estes dados ndo causam surpresa, j4 que o pretendiamos com este estudo, era

compreender representagdes organizacionais baseadas em abordagens BPM.

Grafico 5 — Grafico de barras dos referenciais associados a cada questao
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Através do grafico, é possivel verificar que o referencial BPM € praticamente o dobro
do referencial VSM. E compreensivel, na medida em que, o estudo pretendia estudar
representacdes organizacionais baseadas em abordagens BPM. Verificamos, também, que o

BPM ¢ o que melhor se adapta a construcdo do modelo de gestao em estudo.

6.8 Analise descritiva das palavras-chave associadas as questoes

Com base na tabela 6.8.1, vemos que a palavra mais utilizada nas questdes para a
estruturacdo de uma Institui¢do de Ensino Superior € a palavra “Curso”, com uma frequéncia
de 10,1%.

A segunda palavra mais utilizada € a palavra “nivel” referida em 6,0% das palavras.

Numa terceira posicdo, aparecem as palavras “Cadeia de Valor’, “Modelo”,

“Actividade”, “Colocar”, “Gestao”,“Unidade Curricular”, “Promocado” e ‘“Negdcio”. Numa
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pendltima posicao, foram referidas as palavras “Ensino”, “Fecho”, “Indicador de Gestao”,
“Infra-estrutura(s)”, “Representacdo”, “Sistema Vidvel”, “Universidade”, “Estudantes” e

“Existéncia’.

Tabela 6.8.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave implicitas nas questoes

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Cursos 34 10,1%
Nivel 20 6,0%
Cadeia de Valor* 16 4,8%
Modelo* 13 3,9%
Actividade* 13 3,9%
Colocar 10 3,0%
Gestdao* 10 3,0%
Unidade Curricular 10 3,0%
Promocgdo 9 2,7%
Negdcio 8 2,4%
Ensino 6 1,8%
Fecho 5 1,5%
Indicador de Gestao* 5 1,5%
Infra-estrutura(s) 5 1,5%
Representagdo 5 1,5%
Sistema Vidvel* 5 1,5%
Universidade 5 1,5%
Estudantes 4 1,2%
Existéncia 4 1,2%
Vice Reitor 1 0,3%
TOTAL 335 100,0 %

* Palavras-chave referentes as abordagens

Das principais palavras-chave implicitas nas questdes, 18,6% referem-se as
abordagens conceptuais utilizadas no estudo; 81,4% referem-se ao dominio em estudo, neste

caso uma Instituicao de Ensino Superior.

6.9 Comparacao das palavras-chave segundo o nivel

6.9.1 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
primeiro nivel

Com base na tabela 6.9.1.1, vemos que a palavra mais utilizada nas questoes

associadas ao 1° Nivel € a palavra “Actividade” com 12,9% das frequéncias.
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A sua retaguarda, surgem as palavras “Autonomia”, “Intelligence”, ‘“Modelo”,
“Processos” e “Universidade”, com 6,5% do numero total de palavras referidas para este

nivel.

Tabela 6.7.1.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao primeiro nivel.

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Actividade* 4 12,9%
Autonomia* 2 6,5%
Intelligence* 2 6.5%
Modelo* 2 6,5%
Processos* 2 6,5%
Universidade 2 6.,5%
Bases Cientificas 1 3,2%
Benchemarking* 1 3,2%
Classificar 1 3.2%
Desporto 1 3,2%
Diferenca 1 3,2%
Divisdo 1 3,2%
Ensino 1 3,2%
Exercicio 1 3.,2%
Gestdao* 1 3,2%
Missdo 1 3,2%
Objectivo 1 3,2%
Organizational Design* 1 3,2%
Pretende 1 3,2%
Servico de Suporte 1 3,2%
Sistema Vidvel* 1 3,2%
Torna 1 3,2%
Workflow 1 3,2%
TOTAL 31 100,0 %

*Palavras-chave referentes as abordagens

Com esta tabela, verificamos que das principais palavras-chave implicitas nas questdes
associadas ao primeiro nivel, 58,4% referem-se as abordagens conceptuais utilizadas no
estudo; 41,6% referem-se ao dominio em estudo, neste caso o Institui¢do Ensino Superior.

De realcar a palavra Torna que é importante na medida em que € utilizada quando

questionam, por exemplo, o que Torna um sistema vidvel ou ndo vidvel.

74



6.9.2 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
segundo nivel

Com base na tabela 6.9.2.1, podemos observar que a palavra mais utilizada nas
questdes associadas ao 2° Nivel € a palavra “Cursos” com 13,3% das frequéncias.

Com menor intensidade, aparecem em 2° lugar as palavras “Processos”, “Nivel”,
“Cadeia de Valor”, “Modelo”, Gestao”, “Indicadores de gestdo” e “Negdcio”, com uma taxa
de referéncia variando entre 3,0% € 6,7%.

Num terceiro grau de importancia, foram referidas as palavras “Alumni”, “Infra-

Estrutura”, “Mercado”, “Promog¢do”, “Sistema Vidvel” e “Universidade”.

Tabela 6.9.2.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao segundo nivel.

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Cursos 18 13,3%
Processos* 9 6,7%
Nivel 7 5,2%
Cadeia de Valor* 6 4,4%
Modelo* 6 4,4%
Gestdo* 5 3.7%
Indicador de Gestao* 5 3,7%
Negocio 4 3,0%
Alumni 3 2,2%
Infra-Estrutura(s) 3 2,2%
Mercado 3 2.2%
Promocgdo 3 2,2%
Sistema Vidvel* 3 2.2%
Universidade 3 2.2%
Acompanhamento 2 1,5%
Colocar 2 1,5%
Critério 2 1,5%
Ensino 2 1,5%
Existéncia 2 1,5%
Fecho 2 1,5%
Organizagdo 2 1,5%
Portfolio* 2 1,5%
Relagoes Externas 2 1,5%
Representagdo™ 2 1,5%
Segmento* 2 1,5%

Vice Reitor
TOTAL 135 100,0 %

*Palavras-chave referentes as abordagens
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Das principais palavras-chave implicitas nas questdes associadas ao segundo nivel,
29,6% referem-se as abordagens conceptuais utilizadas no estudo; 70,4% referem-se ao
dominio em estudo, neste caso o Ensino.

Destas palavras-chave, destacam-se as palavras Colocar e Fecho. Durante a discussao
deste nivel, vdrias vezes referiram a palavra Colocar no sentido de ndo saberem onde colocar
determinado processo. No que concerne a palavra Fecho, surge no contexto de Fecho de
curso. Recorrendo a uma analogia com uma empresa de produ¢do, quando um produto deixa
de ter procura, deverdo ou elimini-lo do mercado, ou entio, modificar o produto de modo a
aumentar o seu ciclo de vida. No caso em estudo, se um curso ndo tem procura ou se

reformula o curso, ou entdo, parte-se para o fecho desse.

6.9.3 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
terceiro nivel

Com base na tabela 6.9.3.1, podemos observar que as duas principais palavras
associadas as questdes do terceiro nivel sdo “Cursos” e “Nivel” com 10,2% e 9,5% das
frequéncias respectivamente.

Num segundo patamar, aparecem as palavras “Cadeia de Valor”, “Colocar”,
“Modelo”, “Processos”, “Promog¢do”, com 3,6% das frequéncias. Num terceiro patamar,
foram referidas as palavras “Actividade”, “Unidade Curricular”, “Docente(s)” e “Estudantes”,

com uma percentagem variando entre 2,2% e 2,9% das frequéncias.
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Tabela 6.9.3.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao terceiro nivel.

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Cursos 14 10,2%
Nivel* 13 9,5%
Cadeia de Valor* 5 3,6%
Colocar 5 3,6%
Modelo* 5 3,6%
Processos* 5 3,6%
Promocdo 5 3,6%
Actividade* 4 2,.9%
Unidade Curricular 4 2.9%
Docente(s) 3 2,2%
Estudantes 3 2.2%
Ano Lectivo 2 1,5%
Edicdo 2 1,5%
Estagios 2 1,5%
Existéncia 2 1,5%
Fecho 2 1,5%
Gestdao* 2 1,5%
Infra-Estrutura(s) 2 1,5%
Pessoas 2 1,5%
Responsabilidade 2 1,5%
Suplemento ao Diploma 2 1,5%
Troca de Experiéncias*™ 2 1,5%
Work-Flow
TOTAL 137 100,0%

*Palavras-chave referentes as abordagens

Das principais palavras-chave implicitas nas questdes associadas ao terceiro nivel,
26,2, 7% referem-se as abordagens conceptuais utilizadas no estudo; 73,8% referem-se ao

dominio em estudo, neste caso o Curso.

6.9.4 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
quarto nivel

Com base na tabela 6.9.4.1, vemos que a palavra modal € a palavra “Unidade
Curricular”, com 15,6% das frequéncias, seguida numa segunda posi¢do pelas palavras
“Colocar”, “Inscri¢des”. Num terceiro grau de importancia, aparecem as palavras “Abertura”,

“Cadeia de Valor”, “Cursos”, “Gestao”, “LAP’s” e “Representacdo’.

7



Tabela 6.9.4.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao quarto nivel.

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Unidade Curricular 5 15,6%
Colocar 3 9,4%
Inscricoes 3 9,4%
Abertura 2 6,3%
Cadeia de Valor* 2 6,3%
Cursos 2 6,3%
Gestdao* 2 6,3%
LAP’s 2 6,3%
Representagdo™ 2 6,3%
Actividade* 1 3,1%
Apreciagdo 1 3,1%
Ensino 1 3,1%
Fecho 1 3,1%
Funcionalidade 1 3,1%
Negocio 1 3,1%
Passa 1 3,1%
Realizagdo 1 3,1%
Reflecte 1 3,1%
Reflecte 1 3,1%
TOTAL 32 100,0%

*Palavras-chave referentes as abordagens

Das principais palavras-chave implicitas nas questdes associadas ao quarto nivel, 22%
referem-se as abordagens conceptuais utilizadas no estudo; 88% referem-se ao dominio em

estudo, neste caso a Unidade Curricular.

6.9.5 Associacao das palavras-chave ao nivel

Com a aplicacdo do teste de Independéncia de Qui-Quadrado (x2=253,24; g.1=150;
P<0,001 ***), como P<0,05, podemos concluir que as palavras utilizadas ndo sado
significativamente independentes do nivel associado as questdes. Isto €, por outras palavras,
corresponde a dizer que existem determinadas palavras que estdo mais associadas a

determinados niveis.
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Por exemplo, as palavras associadas ao Nivel 1 sdo as palavras Autonomia,
Intelligence, Servigo de Suporte, Workflow, Actividade, Universidade e Objectivo e as
palavras Inscricdes, Abertura, Realizacdo e Unidade Curricular estdo mais associadas ao
Nivel 4. Também visualizamos que o nivel 2 e 3 sdo muito compativeis, no que diz respeito

as palavras utilizadas.

6.10 Comparacao das palavras-chave segundo o referencial

6.10.1 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
referencial “BPM”

Tabela 6.10.1.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao referencial “BPM”

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Cursos 22 13,6%
Nivel 14 8,6%
Processos* 14 8,6%
Promocdo 8 4,9%
Actividade* 7 4,3%
Modelo* 6 3,7%
Unidade Curricular 6 3.,7%
Colocar 5 3,1%
Ensino 5 3,1%
Alumni 3 1,9%
Docente(s) 3 1,9%
Estudantes 3 1,9%
Acompanhamento 2 1,2%
Admissdo 2 1,2%
Caracteriza 2 1,2%
Edicdo 2 1,2%
Estdgios 2 1,2%
Existéncia 2 1,2%
Troca de Experiéncias 2 1,2%
Work-Flow 1 0,6%
TOTAL 162 100,0 %

*Palavras-chave referentes a abordagem

Com base na tabela 6.19.1.1, vemos que a palavra mais utilizada nas questdes
associadas ao referencial “BPM” € a palavra “Cursos” com 13,6% das frequéncias, seguida

logo de perto das palavras “Nivel” e “Processos”, com 8,6% das frequéncias. Num terceiro
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grau, foram referidas as palavras ‘“Promocdo”, “Actividade”, ‘“Modelo”, ‘“Unidade
Curricular”, “Colocar” e Ensino” com uma frequéncia variando entre 3,1% e 4,9%.

Das principais palavras-chave implicitas nas questdes associadas ao referencial, 16,6%
referem-se a abordagem em questio; 83,4% referem-se ao dominio em estudo, neste caso

Instituicdao de Ensino Superior.

6.10.2 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
referencial “VSM”

Tabela 6.10.2.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao referencial “VSM”

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Cursos 5 6,0%
Sistema Vidvel* 5 6,0%
Cadeia de Valor* 4 4,8%
Modelo* 4 4,8%
Gestdo* 3 3,6%
Inscrigoes 3 3,6%
Organizagoes 3 3,6%
Unidade Curricular 3 3,6%
Actividade* 2 2,4%
Autonomia*® 2 2,4%
Colocar 2 2,4%
Cruzam 2 2,4%
Existéncia 2 2.4%
Fecho 2 2,4%
Infra-Estrutura(s) 2 2,4%
Intelligence* 2 2,4%
Mercado* 2 2,4%
Negocio 2 2,4%
Pensar 2 2,4%
Pessoas 2 2,4%
Portfolio 2 2,4%
Relacoes Externas 2 2,4%
Responsabilidade 2 2,4%
Universidade 2 2,4%
Valida 1 0,6%
TOTAL 84 100,0%

*Palavras-chave referentes a abordagem

Com base na tabela 6.10.2.1, vemos que as duas palavras mais utilizadas nas questoes

associadas ao referencial “VSM” sdo as palavras “Cursos” e “Sistema Vidvel”’com 6,0% das
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frequéncias, seguida logo de perto das palavras “Cadeia de Valor” e “Modelo”, com 4,8% das
frequéncias. Num terceiro grau, foram referidas as palavras “Gestdao”, “Inscricoes”,
“Organizagdes” e “Unidade Curricular” com 3,6% das frequéncias.

Verificamos, também, que das principais palavras-chave implicitas nas questdes
associadas ao referencial BPM, 28,8% referem-se a abordagem e 71,2% referem-se ao
dominio em estudo, neste caso Institui¢cdo de Ensino Superior.

De realcar as palavras Existéncia, Fechar e Pensar, que surgiram no sentido de Pensar
a existéncia de um curso, pensar no que se vai fazer para melhorar o negocio e, ainda, fechar

ou ndo um curso.

6.10.3 Analise descritivas das palavras-chave associadas ao referencial
“Cadeia de Valor”

Tabela 6.10.3.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao referencial “Cadeia de Valor”

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Cadeia de Valor* 9 19,1%
Cursos 6 12,8%
Gestdao* 5 10,6%
Nivel 3 6.4%
Representagdo™ 3 6,4%
Abertura 2 4,3%
Ano Lectivo 2 4,3%
Colocar 2 4,3%
Fecho 2 4,3%
Actividade* 1 2,1%
Aparecem 1 2,1%
Critério 1 2,1%
Faz Sentido 1 2,1%
Identificar 1 2,1%
Misturar 1 2,1%
Modelo* 1 2,1%
Permite 1 2,1%
Pos-Venda 1 2,1%
Reconhecimento 1 2,1%
Suplemento ao diploma 1 2,1%
Usar 1 2,1%
Valor 1 2,1%
TOTAL 47 100,0 %

*Palavras-chave referentes a abordagem
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Com base na tabela 6.10.3.1, vemos que a palavra mais utilizada nas questdes
associadas ao referencial “CADEIA DE VALOR?” € a palavra “Cadeia de Valor” com 19,1%
das frequéncias, seguida logo de perto das palavras “Cursos” e “Gestdao”, com 12,8% e 10,6%
das frequéncias, respectivamente. Num terceiro grau, foram referidas as palavras “Nivel”,
“Representacdo”, “Abertura”, “Ano Lectivo”, “Colocar” e “Fecho”, com frequéncias variando
entre 4,3% € 6,4%.

Verificamos que das principais palavras-chave implicitas nas questdes associadas ao
referencial Cadeia de Valor, 40,3% referem-se a abordagem e 59,7% referem-se ao dominio
em estudo, neste caso Institui¢do Ensino Superior.

Neste conjunto de palavras-chave, realcam-se as palavras Misturar, Usar e Aparecem,
que foram utilizadas em vdrias situagdes, nomeadamente quando questionavam se ndo

estariam a misturar os conceitos de cadeia de valor e VSM; qual a abordagem a usar; que

coisas sdo estas que aparecem aqui.

6.10.4 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
referencial “Fisico”

Pela observacdo da tabela 6.10.4.1, vemos que as duas palavras mais referidas nas
questdes associadas ao referencial “FISICO” sdo as palavras “Infra-Estrutura” e “LAP’s” com

20,0% das frequéncias respectivamente.

Tabela 6.10.4.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao referencial “Fisico”

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Infra-Estrutura(s) 3 20,0%
LAP’s 3 20,0%
Nivel* 2 13,3%
Colocar 1 6,7%
Director de Curso 1 6,7%
Espaco Fisico* 1 6,7%
Gestdao* 1 6,7%
Negocio 1 6,7%
Preocupacdo 1 6,7%
Regente 1 6,7%
TOTAL 15 100,0 %
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Das principais palavras-chave implicitas nas questdes associadas ao referencial Fisico,
26,7% referem-se a abordagem analisada e 73,3% referem-se ao dominio em estudo, neste

caso Instituicdo Ensino Superior.

6.10.5 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
referencial “OD”

Tabela 6.10.5.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao referencial “OD”

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Modelo* 2 14,3%
Segmento* 2 14,3%
Universidade 2 14,3%
Bases Cientificas 1 7,1%
Exercicio 1 7.1%
Missdo 1 7.1%
Objectivo 1 7,1%
Organizacional Design* 1 7,1%
Pretende 1 7.1%
Processos* 1 7,1%
Servico de Suporte 1 7,1%
TOTAL 14 100,0%

Pela observacdo da tabela 6.10.5.1, vemos que as trés palavras mais referidas nas
questdes associadas ao referencial “ORGANIZATIONALDESIGN” sdao as palavras
“Modelo”, “Segmento” e “Universidade” com 14,3% das frequéncias, respectivamente.

Esta tabela permite-nos verificar que, das principais palavras-chave implicitas nas
questdes associadas ao referencial OD, 42,8% referem-se a abordagem e 57,2% referem-se ao

dominio em estudo, neste caso a Institui¢do Ensino Superior.
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6.10.6 Analise descritiva das palavras-chave das questoes associadas ao
referencial “Indicadores de Gestao”

Tabela 6.10.6.1 — Tabela de frequéncias das palavras-chave

das questoes associadas ao referencial “Indicadores de Gestao”

PALAVRAS-CHAVE FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA

Indicador de Gestdao* 5 41,7%
Negocio 2 16,7%
Cursos 1 8,3%
Estudantes 1 8,3%
Linhas de Andlise 1 8,3%
Mercado 1 8,3%
Objectivo 1 8,3%
TOTAL 12 100,0%

*Palavras-chave referentes a abordagem

Pela observacao da tabela 6.10.6.1, vemos que a palavra mais referidas nas questoes
associadas ao referencial “INDICADORES DE GESTAO” é a palavra “Indicador de Gestdo”,
com 41,7% das referéncias.

Das principais palavras-chave implicitas nas questdes associadas ao referencial
Indicadores de Gestdo, 41,7% referem-se a abordagem e 58,3% referem-se ao dominio em

estudo, neste caso Instituicdo Ensino Superior.

6.10.7 Associacao entre as palavras-chave das questoes e dos
referenciais

Com a aplicagdo do teste de Independéncia de Qui-Quadrado (¥2=738,16; g.1=300;
P<0,001 ***), como P<0,05, podemos concluir que as palavras utilizadas ndo sado
significativamente independentes dos referéncias associados as questoes. Isto €, corresponde a
dizer que existem determinadas palavras que estdo mais associadas a determinados

referenciais.
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Grafico 6.10.7.1 — Analise de Correspondéncias entre as palavras
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As palavras mais referidas ao longo das sessdes foram actividade, cursos, cursos/nivel e
unidade curricular, para os primeiro, segundo, terceiro € quatro niveis, respectivamente. A
titulo de exemplo, referimos que o referencial “INDICADORES DE GESTAO” estd mais
associado as palavras “indicadores de gestao”, “mercado”, “negdcios” e ‘“‘objectivo”; o
referencial “WORKFLOW"” estd associado 2 palavra “workflow”; o referencial “FISICO” estd
mais associado as palavras “LAP’s” e “Infra-estrutura(s)”, o referencial “DESENHO
ORGANIZACIONAL” as palavras “Modelo”, “Segmento” e “Universidade” e o referencial
“CADEIA DE VALOR?” as palavras “Gestao” e “Cadeia de Valor”.

6.11 Associacao entre as palavras-chave das questoes, o nivel e os
referenciais

Com a base na andlise de correspondéncias multiplas (grafico 6.11.1), podemos
observar que os referenciais “Fisico” e “Cadeia de Valor” estdo mais associados ao Nivel 4, e
estes estdo mais associados as palavras chave “LAP’s”, “Abertura”, “Inscri¢des”, “Ano
lectivo”, “Unidade Curricular”, “Infra-estrutura”, “Cadeia de Valor” e “Suplemento ao
Diploma”, entre outros. Também visualizamos que os referenciais “Indicadores de Gestao” e
“Desenho Organizacional” estdo mais associados ao Nivel 1, que estdo por sua vez associados
as palavras-chave “Segmento”, Servico de Suporte”, “Objectivo”, ‘“Universidade”,
“Autonomia”, “Indicador de gestdo”, “Mercado” e “Intelligence”. Por ultimo vemos que os
referenciais “BPM” e “VSM” estdo associados aos niveis 2 e 3 e estdo associados as palavras
“Cursos”, “Ensino”, “Docentes”, “Pessoas”, “Negocio”, “Estudantes”, “Alumni”, “Modelo” e

“Processos”.
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6.12 Analise da taxa de resposta as questoes

6.12.1 Analise da taxa de resposta as questoes colocadas

Tabela 6.12.1.1 — Tabela de frequéncias da existéncia de respostas as questoes colocadas

RESPOSTAS FREQ. ABSOLUTA FREQ. RELATIVA
Sem Resposta 75 68,8%
Com Resposta 34 31,2%
TOTAL 109 100,0 %

Teste Binomial: P<0,001%**

Pela observagdo da tabela 6.12.1.1, observamos a maioria das questdes colocadas
(68,8%) nao obtiveram qualquer resposta durante as seis sessdes de trabalho; enquanto que
somente 32,2% obtiveram uma resposta parcial ou completa, havendo assim diferencas

significativas.

Grafico 9 — Grafico circular da existéncia de respostas as questoes colocadas
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6.12.2 Comparacao da taxa de respostas segundo o nivel

Tabela 6.12.2.1: Comparacao da taxa de respostas segundo o nivel

NIVEIS SEM RESPOSTA COM RESPOSTA
Nivel 1 7 (50,0%) 7 (50,0%)
Nivel 2 34 (72,3%) 13 (27,7%)
Nivel 3 32 (72,7%) 12 (27,3%)
Nivel 4 6 (75,0%) 2 (25,0%)

TOTAL 79 (69,9 %) 34 (30,1%)

%x2=3,035; g.1=3; P=0,386 ns

Com base na tabela 19 e grafico 10, vemos que as questdes associadas ao nivel 1 —
“Instituicdo de Ensino Superior” s@o as que apresentam maior taxa de resposta (50%);
enquanto que as questdes associadas ao nivel 4 — “Unidade Curricular” sdo as que apresentam
menor taxa de respostas (25,0%). Pela aplicacao do teste de Independéncia de Qui-Quadrado,
como P>0,05, podemos concluir que a existéncia de resposta(s) € significativamente
independente do nivel associado a questdo colocada; isto quer dizer que a propor¢do de
respostas € significativamente igual nos 4 niveis de detalhe. Através destes dados, verificamos

que a dificuldade de planear nao se encontra num s6 nivel, mas em todos.

Grafico 10 — Grafico de barras das respostas as questdes segundo o nivel
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6.12.3 Comparacao da taxa de respostas segundo o numero de niveis
associados as questoes

Tabela 6.12.3.1: Comparacao da taxa de respostas segundo

o numero de niveis associados as questoes.

N° NIVEIS/QUESTAO SEM RESPOSTA COM RESPOSTA

Um Nivel 71 (67,6%) 34 (32,4%)
Viarios Niveis 4 (100,0%) 0 (0,0%)
TOTAL 75 (68,8 %) 34 (30,1%)

x2=1,882; g.1=1; P=0,218 ns

Com base na tabela 6.12.3.1 e grifico 11, vemos que as questdes associadas a varios

niveis sdo as que apresentam menor taxa de resposta (0,0%). Pela aplicagdo do teste de

Independéncia de Qui-Quadrado, como P>0,05, podemos concluir que a existéncia de

resposta(s) € significativamente independente do nimero de niveis por questio; isto quer dizer

que a propor¢do de respostas € significativamente igual quer a questio esteja associada a um

nivel, quer a resposta esteja associada a varios niveis.

Grafico 11 — Grafico de barras das respostas as questoes

segundo o nimero de niveis associados as questoes
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6.12.4 Comparacao da taxa de respostas segundo o numero de vezes
que a questao foi colocada

Tabela 6.12.4.1: Comparacao da taxa de respostas segundo

o numero de vezes que a questiao foi colocada.

N° DE COLOCACOES SEM RESPOSTA COM RESPOSTA

Uma Vez 66 (71,0%) 27 (29,0%)
Duas Vezes 12 (75,0%) 4 (25,0%)
Trés Vezes 1(33,73) 2 (66,7%)
Quatro Vezes 0 (0,0%) 1 (100,0%)
TOTAL 79 (69,9%) 34 (30,1%)

x2=4,357; g.1=3; P=0,225 ns

Com base na tabela 6.12.4.1 e gréfico 12, vemos que quanto maior o nimero de

colocacdes da questdo maior a taxa de resposta, variando de uma taxa de resposta de 29%

para a colocacao da questdo uma unica vez, até uma taxa de resposta de 100% para a questao

que foi colocada quatro vezes. Pela aplicacdo do teste de Independéncia de Qui-Quadrado,

como P>0,05, podemos concluir que a existéncia de resposta(s) € significativamente

independente do nimero de vezes que se coloca a questdo. Verificamos também, que as

questdes que foram mais vezes colocadas conseguiram uma maior taxa de resposta.

Grafico 12 — Grafico de barras das respostas as questoes

segundo o namero de vezes que a questio foi colocada
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6.12.5 Comparacao da taxa de respostas segundo o referencial
associado a questao

Tabela 6.12.5.1: Comparacao da taxa de respostas segundo

o numero de vezes que a questiao foi colocada.

REFERENCIAL SEM RESPOSTA COM RESPOSTA
BPM 33 (63,5%) 19 (36,5%)
Cadeia de Valor 10 (90,9%) 1(9,1%)
Fisico 3(42,9%) 4 (57,1%)
Indicadores de Gestdo 3 (50,0%) 3 (50,0%)

(0)))] 8 (100,0%) 0 (0,0%)

VSM 21 (75,0%) 7 (25,0%)

WorkFlow 1 (100,0%) 1 (0,0%)
TOTAL 79 (69,9%) 34 (30,1%)

%2=13,882; g.1=6; P=0,031 ns

Com base na tabela 6.12.5.1 e gréifico 13, vemos que as questdes associadas aos
referenciais “VSM”, “cadeia de valor”, “organizacional desenho” e “workflow” sdo as que
apresentam menor taxa de resposta (9,1%; 0,0% e 0,0%, respectivamente); enquanto que as
questdes associadas aos referencias “BPM”, “fisico” e “indicadores de gestdo” sdo as que
apresentam maior taxa de respostas (57,1 e 50,0%). Pela aplicac@o do teste de Independéncia
de Qui-Quadrado, como P<0,05, podemos concluir que a existéncia de resposta(s) nao €
significativamente independente do referencial associado a questdo colocada; isto quer dizer
que a propor¢do de respostas € significativamente diferente dependendo do referencial

associado a questao.

Grafico 13 — Grafico de barras das respostas as questoes

segundo o namero de vezes que a questio foi colocada
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6.12.6 Comparacao da taxa de respostas segundo os conceitos

Tabela 6.12.6.1: Comparacao da taxa de respostas segundo o conceito

NIVEIS SEM RESPOSTA COM RESPOSTA
Reclamacdo 0 (0,0%) 1 (100,0%)
Estudante 3(75,0%) 1(25,0%)
Curso 20 (58,8%) 14 (41,2%)
Ano Lectivo 0 (0,0%) 1 (100,0%)
Inscricdao/R. Académico 3 (75,0%) 1(25,0%)
Sessdo / Aula 1 (100,0%) 0 (0,0%)
Docente(s) 2 (66,7%) 1 (33,3%)
Unidade de Ensino 3 (60,0%) 2 (40,0%)
Objecto de Aprendizgem 1 (33,3%) 2 (66,7%)
Unidade Curricular 7 (77,8%) 2 (22,2%)

TOTAL 40 (61,5%) 25 (38,5%)

$2=6,593;

2.1=9; P=0,679 ns

Com base na tabela 6.12.6.1, vemos que os conceitos “Estudante”, “Inscri¢do / Registo

Académico”, “Sessdao/Aula” e “Unidade Curricular” sdo os conceitos que apresentam menor

taxa de resposta. No entanto, pela aplicacdo do teste de Independéncia de Qui-Quadrado,

como P>0,05, podemos concluir que a

existéncia de resposta(s) € significativamente

independente do conceito associado a questdo colocada; isto quer dizer que a propor¢do de

respostas € significativamente igual qualquer que seja o conceito.

6.13 Andlise das respostas as questoes colocadas

FISICO

Tabela 6.13.1: Analise das respostas associadas ao referencial fisico

N° QUEST. QUESTAO RESPOSTA
Q3 Se o espago fisico é ou ndo Quanto ao espaco fisico, concluiram que as salas,
importante? dia, hora e sessdo sdo fundamentais para o mapa de
conceitos.
Q36 Em que nivel estdo as infra- Decidiram que se encaixavam nos espacos e infra-
estruturas? estruturas.
Q30 Questionou-se novamente onde Decidiram que ficaria no 4° nivel na parte da

se colocam os LAP’s?

planificacdo da instancia da unidade curricular.
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Q43

Os LAP’s sdao preocupacdo do
regente, ou do director de
curso?

Para Al nesta representacdo ndo sdao nem de um,
nem de outro; entdo, deveriam estar no 2° nivel.

De acordo com o quadro apresentado, verificamos que as respostas, neste caso, se

adequam a questdo. Relativamente ao espaco fisico se € ou ndo importante, o espaco fisico

(salas, dia, hora) sdo fundamentais para que o ensino se processe. Verifica-se a sua utilidade,

pois estes sdo essenciais no mapa de conceitos final.

Relativamente aos LAP’s, estes sdo fundamentais para o ensino, pois sem estes nao é

possivel exercer a actividade ensino, por isso, se situam no segundo nivel — nivel de ensino.

VSM

Tabela 6.13.2: Analise das respostas associadas ao referencial VSM

N° QUEST. QUESTAO RESPOSTA
Q21 O que torna um sistema vidvel Para Al nada que tenha a ver com livros é de
ou um suporte de gestao? gestdo, entdo vai para actividades de suporte (parte
inferior do modelo). Por exemplo, a biblioteca tem
mais flexibilidade na definicdo da missdo, do que os
recursos humanos.
Q28 Em que termos ¢é feita a Decidiram criar a actividade inscri¢do de estudantes
inscricdo na unidade curricular? na instancia da unidade curricular.
Q44 A3 perguntou o que se pretende Este modelo pretende mostrar o que deveria existir,
modelar com este modelo, o isto é, o que precisa ser feito.
que existe, ou o que deveria
existir?
Q84 Faz ou nao sentido gerir o A5 diz, que ao gerir a oferta, estd a gerir o curso e
curso? plano de estudos.
Q87 A4 pergunta, deve-se fazer um AS diz, exactamente. Diz que tem de haver alguém,
portfélio por universidade? um gestor da oferta.
Q71 E o marketing, fard sentido? Sim, se for para verificar o que acontece aos alunos
que sairam da universidade. As actividades de
marketing podem alterar o valor de um produto, e
assim sendo, acrescenta valor. Ou seja, o marketing
faz com que o cliente comece a dar mais valor a um
produto, alterando e acrescentando valor ao produto.
Q80 A5 questiona o que ¢é Al explica que é olhar para o exterior, ou seja, fazer
intelligence? comparacdes entre universidades, entre outros.
Q81 A5 questiona se faz sentido esta Al responde dizendo que € uma das dividas que se

divisdao?

coloca e que este raciocinio é feito com base no
VSM, o que se passa é fazer intelligence a nivel s6
dos cursos, onde se tem um conjunto mais alargado
de indicadores a nivel daquele curso. O outro é
também intelligence, mas a nivel de toda a
Universidade.
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No que concerne as questdes respondidas de acordo com o VSM, verificamos que a

resposta nem sempre € adequada a questdo colocada e nem sempre responde aquilo que se

pergunta. Embora, de acordo com o tratamento estatistico apresentado, verificamos que foi

neste referencial onde se obtiveram o maior nimero de resposta as questdes e foi o que nos

permitiu esclarecer muitas das dividas que foram surgindo.

CADEIA DE VALOR

Tabela 6.13.3: Analise das respostas associadas ao referencial cadeia de valor

N° QUEST.

QUESTAO

RESPOSTA

Q55

Serd que se pode colocar cadeia Nao, pois cadeia de valor € um conjunto de

de valor no 2° nivel?

actividades que estdo interligadas e que fazem com
que qualquer coisa fique com mais valor. Nao fard
sentido, dentro de cada um dos cursos ter uma
cadeia de valor. Pois, apesar de estes serem
diferentes, seguem praticamente 0s mesmos
tramites. Existe ¢ uma segmentacdo transversal a
todos os cursos, quer a nivel dos 1°, 2° e 3° ciclos,
assim como cursos de formagdo continua. Assim
sendo, nao faz sentido representar cadeia de valor
no 2° nivel.

Através das transcrigdes, e de acordo com as respostas dadas e nimero de resposta

obtida para este referencial, foi também possivel verificarmos que o conceito de Cadeia de

Valor ndo é adequado para esta modelacdo. Verificamos que a cadeia de valor ndo déd para

este exercicio. De acordo com a no¢do de cadeia de valor, a cadeia verifica-se desde que entra

a matéria-prima até a venda ao cliente. Pelo meio temos de partir todo o processo em pontos

de controlo para ter subsistema. A cadeia de valor ndo d4 um processo, dd quinhentos

processos. Na utilizacdo de Cadeia de valor, temos de partir a cadeia de valor em pontos de

controlo para separar responsabilidades dentro da organizacao.
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INDICADORES DE GESTAO

Tabela 6.13.4: Analise das respostas associadas ao referencial indicadores de gestio

N° QUEST. QUESTAO

RESPOSTA

Q88 Al diz, mas isso leva-nos a uma
outra parte do exercicio, que é,
quais sdo os indicadores de
gestdo?

z

A5 diz, que o que € implicito na definicdo de
processos € os objectivos com os indicadores. Para
este se o objectivo é melhorar a produtividade, olha-
se para o absentismo do trabalhador e diz-se, a
produtividade estd mal. Mas se o objectivo &
satisfazer as pessoas (trabalhadores), olha-se para o
absentismo e diz-se as pessoas nao estio satisfeitas.
Consoante a utilizagdo do indicador, para um
objectivo temos uma leitura. Os indicadores sdo de
dois tipos. Indicadores para melhorar a estratégia e
indicadores de andlise, por exemplo, para ver o
nimero de horas de formacdo, nimero de cadeiras
que a universidade tem.

Q90 Al pergunta, na frase que
traduz o  objectivo, estd
implicito o indicador de gestao?

A5 responde, dizendo que nfo. Para monitorar o
progresso tenho um indicador (€ a varidvel que
mede o progresso no cumprimento do objectivo),
que mede até onde. Tem de se ter uma meta.

Qo1 A2 pergunta, quais as linhas de
andlise que se usam mais?

AS responde, as linhas de anédlise que mais se usam
sao risco, qualidade, rentabilidade e pode aparecer
outras, nomeadamente o que faco na empresa em
termos de responsabilidade social. Isto permite ter
todos os indicadores para isto.

Verificamos que as respostas dadas as questdes colocadas relativamente aos

indicadores de gestdo foram respondidas adequadamente. Este indicador foi também, um dos

que teve maior taxa de resposta, permitindo-nos dizer que os intervenientes t€ém conhecimento

sobre este. Os indicadores sd@o também, fundamentais para a modelacdo por processos, pois

sdo estes que nos devolvem feedback relativamente as alteracbes que se fazem na

organizagao.

DESENHO ORGANIZACIONAL

Tabela 6.13.5: Andlise das respostas associadas ao referencial desenho organizacional

N° QUEST. QUESTAO

RESPOSTA

Q101 A3  pergunta nos  vdrios
segmentos ha diferencas ao
nivel dos processos?

Al e AS dizem que nio.
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No que concerne ao referencial Desenho Organizacional, constatamos que s houve

uma questdo respondida, o que nos permite dizer que os intervenientes sentem algumas

dificuldades nesta tematica.

BPM

Tabela 6.13.6: Analise das respostas associadas ao referencial fisico

N° QUEST. QUESTAO RESPOSTA

Q2 Porque é que o ano lectivo ndo As quais Al explicou que o ano lectivo nio é uma
€ uma caracteristica da caracteristica da instancia da unidade curricular,
instincia da unidade curricular?  porque esta poderd ser necessdria posteriormente.

Q9 Nao se deveriam colocar como Assim, como actividades de gestdo definiram-se de
processos de gestdo algo mais direccdo - gestdo do portfélio de cursos, criagdo de
relacionado com o processo a novos cursos, eliminagdo de cursos e definicdo de
descrever? politicas de ensino. A actividade qualidade e

aprendizagem  organizacional,  acrescentou-se
acreditacdo de cursos e desenvolvimento de
capacidades de ensino. Espacos e infra-estruturas e
recursos humanos, acrescentou-se calendarios e
horérios escolares e funcionamento de exames.

Q11 Esta ndo devera ser feita a nivel Concluiram que por uma economia de escala deverd
da universidade? ficar de fora. Também o acompanhamento de

alunos, registos académicos, admissao e seleccao de
estudantes, aconselhamento de carreiras, deveriam
existir dentro de cada curso; mas por economia de
escala fica de fora.

Q13 Onde se deveria colocar o Concluiram que sim, entdo alteraram nas
lancamento de cursos, actividades de gestdo controlo e colocaram controlo:
encerramento, edicao e desempenho dos cursos, lancamento da edi¢do de
realizacdo dos mesmos? Serd curso, encerramento da edi¢do de curso,
actividade de controlo? acompanhamento de alumni.

Ql6 Questionou-se se ndo se deveria Decidiram colocar esta no 3° nivel, no processo
colocar a troca de experiéncias qualidade e aprendizagem, acrescentando
entre os docentes . colaboracio entre docentes da unidade curricular.

Q17 Questionou-se também, se ndo O que se veio a concluir que esta seria uma
se deveria colocar a troca de actividade de execucdo e que pertenceria as
experiéncias entre os alunos. unidades curriculares.

Q18 A base de dados, ird partir do Al afirmou que seria do mapa de conceitos.
mapa de conceitos, ou dos
modelos onde se definem os
processos (actividades)?

Q19 Quais seriam os processos Definiram que as capacidades de direccdo,
nucleares e de suporte. aprendizagem e coordenacdo de recursos, serdo

actividades de gestdo, entdo nucleares; as restantes
sd0 operacionais, portanto, serdo de suporte para o
negdcio.

Q20 Questionaram, também, se a A2, diz que sdo servicos centralizados. Para este, o

promocdo de cursos é uma

apoio informdtico é uma infra-estrutura de apoio ao
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tarefa de gestdo ou tarefa negdcio do curso.
operacional?
Q41 Olhando para o 3° nivel, Relativamente as reclamacdes, decidiram que ficaria
questionam se as reclamacdes no 3°nivel.
devem existir neste, ou se
devem estar no 2° nivel?
Q54 O que € que o reitor decide em Concluem que este decide se quer se o negdcio
relacdo ao negdcio do ensino? exista ou ndo, e também, qual vai ser o negdcio.
Q63 Serd uma actividade de suporte, Para o Al e o A2 o desporto serd uma actividade de
ou serd uma actividade suporte; em relacdo as actividades extra-curriculares
fundamental para o ensino? consideraram que provavelmente estas ndo
interessavam para o negocio.
Q22 Questiona-se qual a diferenca Segundo o A4, processo de negdcio, é mais visivel
entre processo e negocio? segundo uma cadeia de valor. Fala-se processo no
sentido de workflow. Segundo este, o ensino é uma
area do negdcio.
Q69 As mudancas/alteragdes que sio Decidem que estas se representam no 3° nivel —
necessarias para atingir  versao 2.
determinados objectivos,
representam-se em que nivel?
Q73 Sera um servigo de suporte, ou Para o Al é intelligence, pois mostram-se a esses
serd intelligence? alunos novos cursos, novos produtos que se podem
oferecer, assim como analisar a situacdo em que
esses se encontram. Para A4, se se fizer esse
acompanhamento através de um encontro com todos
0s alumni, tipo um workshoping, entdo ndo serd
intelligence.
Q79 Al questiona o que é que € isso A5 responde que € dizer que é de gestdo, etc.
de classificar processos ?
Q20 Al questiona, e a gestdo de A5 diz que ndo, pois € um instrumento para gerir o
portfélio de cursos, também ensino.
deveria estar na parte superior ?
Q93 A4 pergunta, um curso é um Al diz ndo.
projecto?
Q%4 O que é um processo? A5 diz que entende que é uma competéncia

organizacional para responder a um estimulo. E um
conjunto de recursos organizados de forma
optimizada, para responder ao estimulo. Diz ainda,
que se deve descer de nivel consoante o nimero de
objectivos. E cada processo com competéncia vai
ter de monitorar o ciclo de vida de um objecto de
negécio. E vamos descendo até ter apenas um
objecto. Descemos até ter um processo elementar. E
quando tenho um processo elementar, vou para as
actividades e tarefas. E tenho toda a arquitectura.

O BPM foi o referencial mais utilizado ao longo das sessdes. Foi também, o que levou

a colocacdo do maior nimero de questdes e um dos que teve uma maior taxa de resposta. De

um modo geral, as questdes colocadas sdo sempre relativamente a um processo, como o

descrever e onde o posicionar. Verificamos que os participantes ndo sabem o que € um
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processo e/ou tém dividas numa defini¢do correcta para processo, t€m também duvidas na

identificacdo de processos.

6.14 Consideracoes Finais

Ap6s andlise dos dados obtidos, verificamos que a maioria das questdes estdo
associadas a um sé nivel. As que estdo associadas a varios niveis sdo aquelas que se referem a
distin¢do entre processos e actividades, a adop¢do de cadeia de valor ou VSM e também
relativas a abertura e fecho de um curso.

Relativamente aos niveis, verificamos que os niveis dois e trés sdo os mais referidos.
Os niveis um e quatro s@o os menos referidos, sdo também, os niveis que suscitaram menos
debate. O nivel um é uma drea onde os participantes ndo podem intervir, dai que nio saibam
como intervir na pratica. O nivel quatro foi consensual, ou seja, ndo houve muita discussao
por parte dos intervenientes. E, também, o nivel mais concreto, ndo havendo muito espaco
para grandes alteracdes.

Os niveis dois e trés, sdo aqueles em que os intervenientes t€ém mais conhecimentos,
no entanto, sdo também os que suscitaram mais questdes, pois tratam-se de niveis
relacionados com o ensino e curso que os intervenientes conhecem bem.

No que respeita a participacdo dos intervenientes, verificamos que Al foi o que
colocou mais questdes. Sendo ele o promotor do estudo, € normal que assim seja, pois seria
também, o mais interessado na temética. A2 foi o que se seguiu. E uma pessoa prética que
tem conhecimentos dos problemas em concreto, sobretudo porque € dirigente de uma unidade
organica da UM e recebe inputs dos restantes funcionarios.

Verificando as questdes que foram repetidas, analisamos que 16,5% repetiram-se duas
ou mais vezes. Verificamos que estas questdes estdo relacionadas com a distincdo entre
processo e actividade. Se as reunides tivessem comecado com a defini¢do destes conceitos,
nao haveria dividas na sua aplicacao.

Verificamos que os indicadores cldssicos ndo sdo suficientes para avaliar o
desempenho da UM.

Encontramos uma associac@o entre as palavras-chave e os niveis de detalhe. No nivel
um, as palavras refere as actividades que a UM deve seguir: ensino, ensino e investigagao,

prestacdo de servigos, actividade cultural. Questionam, também, neste nivel, até que ponto a
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UM tem autonomia, pois estd condicionada por decisdes superiores. Tal facto leva a que nao
consigam obter resposta a determinadas questdes. Ao analisar o nivel um pensa-se em fazer
uma comparacdo da UM relativamente a outras universidades. Nesse sentido, fazem
Intelligence para obter esses resultados.

Os niveis dois e trés estdo muito proximos, utilizam praticamente as mesmas palavras-
chave e os mesmos referenciais, BPM e VSM. Podemos dizer que estes niveis quase que se
podiam unir.

Verificamos que o nivel quatro estd associado ao referencial Fisico e Cadeia de Valor.
Cadeia de valor aplica-se mais a actividades praticas e que possam acrescentar valor, como é
o caso deste nivel. Aspectos fisicos, no sentido de onde se vai desenrolar a UC, qual o
laboratdrio, quais os equipamentos.

O nivel um, associa-se mais a Indicadores de Gestdo e Desenho Organizacional. E
necessdrio avaliar, ver quais as necessidades da organizacdo, ver o que € preciso fazer, e
assim definir objectivos e Indicadores de Gestao. Tém de analisar o mercado, ver o passado e
o futuro, sobretudo se tiverem a inten¢do de criar novos cursos. E necessario também,
verificar o que existe nas outras universidades e ao definir os indicadores de gestdo devem ter
em conta os resultados dessa andlise.

No que respeita as questdes colocadas, verificamos que a maioria nao foram
respondidas. O que nos leva a concluir que as abordagens niao foram suficientes para obter
todas as respostas. Verificamos também que alguns dos participantes ndo dominavam
completamente as abordagens utilizadas, podendo este, ser também, um factor para que a
maioria das questdes ndo obtivesse resposta.

Verificamos que a taxa de resposta € independente do nivel associado a questdo. As
davidas foram significativamente diferentes em todos os niveis. A dificuldade de modelar é
uniforme a todos os niveis. A taxa de resposta as questdes € também, independente do nimero
de colocagdes. Normalmente, em qualquer processo de aprendizagem, com o tempo vamos
encontrando respostas as duavidas que vao surgindo, neste estudo, tal ndo se verificou. Isto
deve-se a vdarios factores: primeiro os intervenientes ndo estiveram em todas as sessoes,
exceptuando dois (Al e A2), diferentes intervenientes podem ter colocado a mesma questao;
segundo, o facto de ndo se ter esclarecido os conceitos no inicio das reunides, se ndo foram
explicitados vao ter dificuldades na sua utilizacdo e na modelagdo, deveriam ter chegado a um
consenso sobre 0s conceitos.

Analisamos, também, que a taxa de resposta ¢ dependente do referencial implicito na

questdo. Os referenciais com maior taxa de resposta foram o Fisico e Indicadores de Gestao.
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O referencial VSM teve menor taxa de resposta relativamente ao BPM, o que nos leva a crer
que na hora de modelar, o BPM € melhor que o VSM.

A taxa de resposta € independente do conceito. Os individuos t€ém o mesmo nivel de
conhecimentos para todos os conceitos. Se futuramente tiverem a intencdo de esclarecer

alguns dos conceitos, deverdo de o fazer para todos e ndo para um s6 em particular.
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7. Conclusoes

As abordagens que sustentaram o estudo, foram importantes, na medida em que nos
permitem aferir a sua aplicabilidade na constru¢do de modelos de gestdo, nomeadamente na
constru¢do de uma EA de uma Institui¢do de Ensino Superior.

O estudo partiu de um caso concreto, embora com alguma artificialidade, na medida
em que o grupo de trabalho ndo tinha nenhum mandato institucional para elaborar a
representacdo. O que pretendemos foi fazer um exercicio de reflexdo sobre os processos que
estdo relacionados com uma organizacdo de Ensino Superior. O pressuposto era fazer um
exercicio a um nivel de abstraccdo que serve para uma area de negdécio. O que precisa ser
feito. Tal foi conseguido, ainda que com algumas dificuldades.

Os resultados obtidos através da andlise das cento e nove questdes resultantes do
resumo das reunides, permitem-nos dizer que, foi dificil, por parte dos intervenientes, ver que
tipo de exercicio se estava a fazer. Concluiram que era um exercicio de pensar em termos de
qual € a unidade organizacional que faz “determinada coisa”.

Concluimos que a importancia de perceber uma organizacdo na optica de processos, é
ver se algo estd a ser feito, e se estd, verificar por quantas pessoas € que estd a ser feito e se o
fazem em sitios diferentes, e constatar que estes poderdo ser automatizados.

O conceito principal no modelo apresentado é a Unidade Curricular, ja que é em torno
desta que se desenvolve o ‘“negdécio” Ensino Superior. Verificamos que as Unidades
Curriculares sao Sistemas Auténomos Vidveis. Concluimos que os cursos nao t€ém capacidade
de se auto-criar, assim como, de se extinguir, tal decisdo € ao nivel superior.

Os intervenientes nao conseguiram distinguir processo de actividade, permitindo-nos
concluir que os referenciais ndo foram suficientes para responder a todas as dudvidas que
foram surgindo ao longo das sessdes. Ainda, de acordo com os referenciais, aferimos que a
Teoria do Modelo de Sistemas Vidveis € ttil para ver se falta alguma “coisa” nos processos de
gestao.

Ao longo do percurso de investigacdo, concluimos que € dificil combinar processos
com hierarquias de responsabilidades. Verificamos que os modelos foram essenciais para
suportar os debates organizacionais que foram surgindo a medida que se ia estruturando a
organizacdo Instituicdo de Ensino Superior. Os referenciais foram suficientes para a
estruturacio resultante e conseguiram, na medida do possivel, obter uma representacdo

consensual por parte de todos os intervenientes. Os participantes reconheceram a utilidade do
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novo modelo, j4 que este permite integrar pessoas, informagdo e tecnologia. O modelo
resultante, permite ainda, tornar o processo de gestao de uma organizacao de Ensino Superior
mais 4gil e com menos burocracia.

As respostas obtidas nem sempre foram adequadas as questdes colocadas e das cento e
nove questdes colocadas, s6 obtivemos resposta para trinta e sete. As taxas de nao respostas
as questdes foram significativamente superior a taxa de resposta. Verificamos, assim, a
dificuldade na construcdo de uma EA. As dificuldades nao sdo referentes a um nivel s6, mas
sim a todos, permitindo-nos dizer que a dificuldade de modelar € uniforme a todos os niveis.

A forma de construcdo do modelo de gestdo tem de ser repensado, ja que a taxa de
resposta as questdes ndo aumentou significativamente com o nimero de colocacdes.

O BPM e VSM foram os referenciais mais referidos e utilizados. Os referenciais BPM
tém melhor taxa de resposta que o VSM, o que nos permite concluir que o BPM é melhor

para a constru¢ao de um modelo de gestdo de uma Instituicdo de Ensino Superior.

Apesar dos resultados obtidos, somos conscientes de que o estudo tem a suas
limitagdes, j4 que nem todas as sessOes foram gravadas e/ou filmadas, baseando-se o estudo
apenas nas anotacdes que se retiraram dessas sessdes. Pese embora, as primeiras sessoes
tenham sido mais superficiais, seria importante ter um registo total dos contetidos debatidos
nessas. Também, ndo fizemos nenhum levantamento prévio dos conhecimentos dos
intervenientes relativamente as abordagens utilizadas. Através desse, teria sido mais facil
compreender algumas das dividas que surgiram, assim como, a pouca participagao por parte

de alguns dos intervenientes.

Como trabalho futuro propomos que em futuras reunides deveriam envolver outro tipo
de pessoas, nomeadamente auxiliares, administrativos e de outras dreas. Os intervenientes
deveriam participar em todas as reunides. Deveriam avaliar previamente os conhecimentos
dos intervenientes relativamente as abordagens em estudo. Os intervenientes deveriam, antes
de comecar a constru¢do do modelo de gestdo, chegar a um consenso relativamente aos
conceitos principais, para se partir de uma base igual. Deveriam, também, criar um férum

onde ficasse tudo registado e todas as pessoas pertencentes a organizagdo pudessem

participar.
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10. Anexos

Anexo I — Anotac¢oes das reunioes

1° Reuniao 20 de Abril de 2007

Participantes: Al
A2

Observadora: Cristina Magalhaes

Referenciais: Ontologias; Processos; Conceito Negdcio

Os trabalhos comecaram a partir de um mapa de conceitos elaborado previamente. Este mapa
descreve a Ontologia do Ensino Superior. A primeira discussdo foi em torno do que
caracteriza um curso (Q1)? Ambos concordaram, de que o conceito principal neste modelo € a
Unidade Curricular. Outras questdes foram surgindo nomeadamente, porque € que o ano
lectivo ndo € uma caracteristica da instancia da unidade curricular (Q2)? Se o espaco fisico é
ou nao importante(Q3)?

As quais o Al explicou que o ano lectivo nio é uma caracteristica da instincia da unidade
curricular, porque esta poderd ser necessdria posteriormente. Quanto ao espago fisico,
concluiram que as salas, dia, hora e sessdo sdo fundamentais para o mapa de conceitos.

Estas questdes voltariam a ser colocadas em reunides posteriores.

Apo6s analisarem o mapa de conceitos, partiram para a modelagdo dos processos. Assim,
definiram um modelo que se divide em trés partes: capacidades de direc¢do, coordenacao de
recursos € aprendizagem.

Pelo A2 foi sugerido que o processo de criagdo de cursos, revisdo e eliminagdo do mesmo,
deveria ficar posicionado na parte de capacidades de direccio. A qual o Al mostrou
reticéncias. No decorrer da conversa um leque de questdes surgiram, entre as quais: quais as
responsabilidades da equipa docente (Q4)?; onde se posiciona a equipa docente (Q5)?; o que €
controlo do desenrolar da unidade curricular?;0 que se pretende dizer com este processo
(Q6)?; qual o nivel de detalhe para a descricdo dos processos (Q7)? Sendo que, para esta
ultima questdo ambos os intervenientes acordaram que seria de trés: conjunto de todos os

cursos, cursos € unidades curriculares.
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2° Reuniao 27 de Abril de 2007

Participantes: Al
A2

Observadora: Cristina Magalhaes

Referenciais: Ontologias; Processos; Conceito Negdcio; Modelo Sistema Vidveis

Apos verificacdo cuidada e atenta ao modelo criado, decidiram criar um novo modelo
colocando como processos principais: ensino, investigacao e desenvolvimento, prestacao de
servicos e actividades de cultura. Definiram-se também, capacidades secunddrias, isto é,
capacidades necessdrias ao funcionamento de todas as anteriores; nomeadamente, servicos de
documentacao, servigos de restauracdo e alojamento, prestacao de servicos, entre outras.

Este modelo destaca processos de gestdo — recursos humanos, recursos financeiros, espacos e
infra-estruturas, direc¢do, controlo, intelligence, qualidade e aprendizagem organizacional — e,
servicos de suporte, j& mencionados. Consideraram que este mapa representaria o 1° nivel de
modelacdo. Apds este, desceram para o 2° nivel de detalhe — o nivel de ensino. De imediato se
levantou uma questdo — serd que neste nivel ndo se deveria alterar os processos de gestdo
(Q8)? Nao se deveriam colocar como processos de gestdo algo mais relacionado com o
processo a descrever (Q9)? Assim, como actividades de gestdao definiram-se de direcgdo -
gestdo do portfélio de cursos, criagdo de novos cursos, eliminacdo de cursos e definicdo de
politicas de ensino. A actividade qualidade e aprendizagem organizacional, acrescentou-se
acreditacao de cursos e desenvolvimento de capacidades de ensino. Espacos e infra-estruturas
e recursos humanos, acrescentou-se calendarios e horarios escolares e funcionamento de
exames. Surgem algumas questdes neste nivel, nomeadamente, serd que a promog¢ao de cursos
ndo serd relacdes externas (Q10)? Esta ndo devera ser feita a nivel da universidade (Q11)?
Concluiram que por uma economia de escala deverd ficar de fora. Também o
acompanhamento de alunos, registos académicos, admissdo e selec¢do de estudantes,
aconselhamento de carreiras, deveriam existir dentro de cada curso; mas por economia de
escala fica de fora.

Voltaram a rever os processos de gestao. Concluiram que os cursos ndo t€ém capacidade de se
auto criar, vem do conselho de reitoria tal decisdo, assim como a sua extin¢do; entdo deverdao

estes ficar como actividades de direccdo. Criaram a actividade de controlo, para verificar o
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desempenho dos cursos. Surgem outras actividades secunddrias, angariacdo de estagios e
empregos; provedor do estudante (onde o estudante faz reclamacdes), esta serd uma
actividade mais transversal; processos disciplinares. Estes processos/actividades secunddrias
justificam-se por serem comuns a todos 0s cursos, s30 processos operacionais que deveriam
estar em todos oS cursos, nao sao sistemas auto-nomeaveis.

Desceram mais um nivel, partiram para a criacdo do 3° nivel. Neste nivel encontram-se as
unidades curriculares. Criam-se a realizagdo de cursos que tem a ver com as unidades
curriculares. Questionaram se neste nivel faria muito sentido ter os espagos e infra-estruturas
(Q12). Poderiam colocar aqui as salas, hordrios, mas concluiram que faria mais sentido ficar
no 4° nivel.

Verificando novamente o 2° nivel, decidiram que este serd o papel do vice-reitor do ensino e
conselho de cursos. Em relacdo ao conselho académico constataram que este € um 6rgao que
se envolve em vdrios niveis.

Olhando novamente para o 3° nivel, concluiram que as unidades curriculares sdo sistemas
autonomos vidveis, entdo, onde se deveria colocar o langcamento de cursos, encerramento,
edicdo e realizacdo dos mesmos? Serd actividade de controlo (Q13)? Concluiram que sim,
entdo alteraram nas actividades de gestdo controlo e colocaram controlo: desempenho dos
cursos, lancamento da edi¢ao de curso, encerramento da edi¢ao de curso, acompanhamento de
alumni.

Surge uma nova questdo, onde colocar a criacdo da unidade curricular (Q14)? No 2° nivel ou
no 3°? Falaram anteriormente em unidades vidveis, o que sao? As aulas (Q15)?

Partiram para a modelacao do 4° nivel. Neste nivel modelam-se as unidades de ensino. Como
actividade de controlo tém-se desempenho da unidade curricular: avaliagdo, controlo do
funcionamento (assiduidade, sumarios), abertura das unidades curriculares, encerramento das
unidades curriculares (lancamento de notas). Como actividade de direc¢do definiram revisao
de unidade curricular e questionaram se a definicdo e documentacdo da unidade curricular,
também seria. Criaram um novo processo, planificacdo da instancia da unidade curricular:
selec¢do de documentacdo pedagdgica.

Na actividade de planificacdo quando se fala de documentacdo, refere-se a documentagdao
pedagdgica, na actividade de direc¢do, a documentacdo da unidade curricular, refere-se a
comunicacdo de resultados.

Questionou-se se ndo se deveria colocar a troca de experiéncias entre os docentes (Q16).
Decidiram colocar esta no 3° nivel, no processo qualidade e aprendizagem, acrescentando

colaboracdo entre docentes da unidade curricular. Questionou-se também, se nao se deveria
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colocar a troca de experiéncias entre os alunos (Q17). O que se veio a concluir que esta seria
uma actividade de execucdo e que pertenceria as unidades curriculares.

Surge neste momento uma questdo pertinente por parte do A2 — a base de dados, ird partir do
mapa de conceitos, ou dos modelos onde se definem os processos (actividades) (Q18)? O Al
afirmou que seria do mapa de conceitos.

Ap0s a criacdo dos modelos, onde se descreve os processos, voltaram a olhar para o mapa de
conceitos, efectuando algumas alteragdes; alteragdes essas elaboradas em conformidade com
os modelos de processos. Assim, e relativamente a documentagdo, questionaram como € que
esta se iria representar no mapa de conceitos. Questionaram, ainda, o que € a definicdo de
unidade curricular (Q6)? Em modo de resposta a esta questdo, colocaram como campos
associados a unidade curricular codigo, nome, programa resumido e resultados.
Relativamente a instancia da unidade curricular definiram os campos método de avaliagdo,
bibliografia e escolaridade. No conceito docente, colocaram os campos cddigo, nome,
categoria profissional e idade. Ainda, relativamente ao docente, discutiu-se quais 0os campos
que seriam importantes, os que dizem respeito ao ensino, ou pessoais? Nomeadamente,
morada, telefone. Neste caso concreto, decidiram que seriam s os que dizem respeito ao
ensino. Acrescentaram mais conceitos ao mapa, nomeadamente sessdo/aula, objectos de
aprendizagem, unidade de ensino. Alteraram o conceito inscricdo para inscricdo/registo
académico.

Voltaram novamente aos modelos de processos. Definiram que o 3° nivel € preocupacgdao do
director de curso, e que o 4° nivel serd preocupacdo do regente da unidade curricular.
Debateram-se, novamente, sobre quais seriam os processos nucleares e de suporte (Q19).
Definiram que as capacidades de direc¢do, aprendizagem e coordenagdo de recursos, serao
actividades de gestdo, entdo nucleares; as restantes sdo operacionais, portanto, serdo de
suporte para o negocio. Na representacdo dos processos, nos vdrios modelos criados,
apresentam-se trés tipos de actividades, gestao, negdcio e suporte ao negdcio, que nio sdo de
gestao.

Questionaram, também, se a promocao de cursos é uma tarefa de gestdo ou tarefa operacional
(Q20)? O A2, diz que sdo servicos centralizados. Para este, o apoio informético € uma infra-
estrutura de apoio ao negdcio do curso. Para o Al ndo, jd que os cursos funcionam sem estes.
Voltando novamente, aos modelos, e a sua estrutura, questionou-se se o facto de estar dentro
ou fora do rectangulo € ou ndo referéncia a um sistema auténomo viavel? Onde se coloca a

fronteira? O que torna um sistema vidvel ou um suporte de gestdao (Q21)?
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Para o A1, nada que tenha a ver com livros € de gestao, entdo vai para actividades de suporte
(parte inferior do modelo). Por exemplo, a biblioteca tem mais flexibilidade na defini¢do da
missdo, do que os recursos humanos.

A2 questiona o que é um processo € o que € uma actividade? Qual a diferenca entre processo
e actividade (Q22)? Ambos concluem que nao conseguem fazer esta distingao.

O que € autéonomo ou ndo auténomo (Q23)? Concluem que ndo € fécil esta destrinca.
Recorrendo a teoria de sistemas vidveis, conclui-se que esta € util para ver se falta alguma
coisa nos processos de gestdo.

Para o A2, é importante haver contetidos, logo, chega-se as partes de documentacdo. O Al,
diz que quando se entra numa organizagao, procura-se logo uma parte de recursos humanos,
entdo, para este, esta € um suporte fundamental para o negdcio.

Questiona-se novamente como se valida se a organizagdo continua a precisar de processos de
suporte a gestdo. Recorrendo a teoria dos sistemas vidveis (Q24)?

Serdo os servigos de documentacdo uma infra-estrutura do negécio de ensino (Q25)? Para o

Al ndo, ja o A2 tem opinido diferente.
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3° Reuniao 2 de Maio de 2007

Participantes: Al
A2
A3

Observadora: Cristina Magalhaes
Referenciais: Processos; Conceito Negocio; Modelo Sistemas Vidveis; Cadeia de Valor;

Workflow

Num terceiro encontro para debater estas questdes e continuar a modelacdo dos processos,
contaram com mais um participante, o Prof. José Luis. Come¢aram por fazer uma breve
descricdo aos modelos e a0 mapa de conceitos. Assim, referiram que até ao momento se
definiram processos relacionados com o ensino. Que o mapa de conceitos tem como conceitos
centrais o curso e a unidade curricular. Os modelos de processos estdo divididos em
actividades de direccdo, que tem como objectivo definir metas a longo prazo, estratégias;
actividades de coordenacdo, que serdo os recursos financeiros, espagos, entre outros; e,
actividades de aprendizagem, gestdo de conhecimento, aprendizagem.

Olhando para os modelos de processos, comecaram por analisar o 4° nivel. Questionaram logo
se existiria abertura da unidade curricular? Fara sentido (Q26)? Se a unidade curricular nao
tiver um determinado nimero de inscri¢des por parte dos alunos, funcionard (Q27)? Em que
termos € feita a inscri¢do na unidade curricular (Q28)? Decidiram criar a actividade inscri¢ao
de estudantes na instancia da unidade curricular. Mas esta nao é unidade auténoma viavel,
fard sentido colocd-la como actividade de suporte (Q29)? Relativamente aos LAP’s, onde os
colocar (Q30)? Serd que fazem parte do negdcio (Q31)? Para A2 ndo fazem, jad Al acha que
fazem.

Questionaram onde colocar aconselhamento de cursos, no 1° ou no 2° nivel (Q32)? A
promoc¢ao dos cursos € uma actividade feita para os cursos em geral? Ou € para cada curso
(Q33)? Fard sentido falar em promocdo da unidade curricular (Q34)? Onde colocar a
admissdo e seleccdo de estudantes (Q35)? Decidiram que esta deveria estar ao nivel dos
cursos. Em que nivel estdo as infra-estruturas (Q36)? Decidiram que se encaixavam nos
espagos e infra-estruturas.

Partiram para a verificacao do 2° nivel. Entdo concluiram que ao pensar nos servigcos, deve-se

pensar nas unidades que sdo necessdrias.
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Questionaram se a promog¢dao de cursos, neste nivel ndo serd marketing (Q37)? O
acompanhamento dos alumni € a nivel geral, ou a nivel de curso (Q38)?

O A2 questionou se o 2° e 3° nivel ndo poderdo ser agregados. O A3 questionou se o facto do
ensino ter um ou dez cursos ndo afecta os conceitos (Q39)? O processo admissdo € feito ao
nivel de todos os cursos, ou a nivel de cada curso (Q40)? A promogao de cursos é para um s6
curso, ou para todos (Q33)?

Olhando para o 3° nivel, questionam se as reclamacdes devem existir neste, ou se devem estar
no 2° nivel (Q41)? E a angariacdo de cursos, fica no 2° ou 3° nivel (Q42)? Relativamente as
reclamagdes, decidiram que ficaria no 3° nivel. Questionou-se novamente onde se colocam os
LAP’s (Q30)? Decidiram que ficaria no 4° nivel na parte da planificacdo da instancia da
unidade curricular. Mas, se um LAP da apoio a mais do que uma unidade curricular, ndo
deverd ficar no 3° nivel? Os LAP’s sdo preocupacdo do regente, ou do director de curso
(Q43)? Para o Al nesta representacdo nio sdo nem de um, nem de outro; entdo, deveriam
estar no 2° nivel.

O A3 perguntou o que se pretende modelar com este modelo, o que existe, ou o que deveria
existir (Q44)? Este modelo pretende mostrar o que deveria existir, isto €, 0 que precisa ser
feito.

Questionam quem gere as salas de aula (Q45)? Gerir em que sentido? No sentido de limpeza,
estado de conservacdo. Isto leva a que no modelo na parte das capacidades de gestdo, deve-se
colocar na parte das infra-estruturas, como actividade de coordenacdo de espacos a sala de
aula. Na parte de capacidades operacionais, deverd aparecer como um Sservico que tem
disponivel um conjunto de salas em que zelam pelo seu bom funcionamento, devera ser entao,
um servico de manutengdo. Serd o servico de salas um sistema vidvel (Q46)? Para o A2, a
manutengdo, € vista como actividade de suporte e infra-estrutura. Ao qual, o A3 questiona se
isso € possivel de ser implementado. Decidem que poderd aparecer no 1° nivel infra-estrutura
comunicacdes. Assim, alterou-se o servico de suporte no 1° nivel e acrescentou-se rede de
computadores. Serd que o servigo de informacdo ndo deverd entrar? E a abertura e fecho do
curso (Q13)? Decidiram colocar no 3° nivel a actividade abertura e edi¢do de curso. E o fecho
de curso, ndo deverd ser contemplado no modelo (Q47)? Para o Al, este pode existir como
um relatério do director de curso. Questionam se serd um sistema viavel? Ndo deveria ser
colocado no 2° nivel (Q48)? Surge, nesta fase, uma questdo importante; serd que ndo se tem

um nivel a mais (Q49)? Voltam a rever todos os niveis.
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Para o A2 o ensino € um conjunto de cursos. O grande problema é que existem muitas
instancias de cursos. Para este, o processo curso, vai realizar os processos unidades
curriculares. Assim, fizeram-se alteracdes ao modelo do 3° nivel.

A promogdo de cursos, estagios, € para todos os cursos (Q50)? Surge um novo problema,
juntam-se actividades auténomas vidveis, com outras actividades. Estd-se a seguir o conceito
de cadeia de valor.

Olhando para o 1° nivel, todos os intervenientes concordaram que este esta completo.
Desceram para o 2° nivel. Constataram que as actividades que estdo na parte inferior sdo
actividades de apoio ao funcionamento dos cursos.

Decidiram olhar novamente para o mapa de conceitos, para verificar se seria necessario
acrescentar algo. Acrescentaram os conceitos, sala/laboratdrio e servigos de suporte.

De regresso aos modelos de processos, verificaram o 3° nivel. Verificaram que este tem varias
instancias da mesma coisa. O que € um grave problema.

Quando se vé o que estd dentro de curso, ja se esta perante uma cadeia de valor. O Al
questiona se terdo de criar um novo nivel (Q51)? O A3 pergunta qual? O que estd em falta?
Concluem que estdo a falar de modelo de sistemas vidveis, dentro de modelo de sistemas
vidveis.

Onde aparecem as coisas que nio sao de gestdo, mas que tem a ver com a cadeia de valor
(Q52)? Nao estardo a misturar os conceitos cadeia de valor com modelo de sistemas vidveis
(Q53)? Talvez por isso, se esteja a complicar a modelagdo dos processos.

Olhando novamente para o 1° nivel, verificam que neste nio existe cadeia de valor.

O que € que o reitor decide em relagdo ao negdcio do ensino (Q54)? Concluem que este
decide se quer se o negdcio exista ou ndo, e também, qual vai ser o negdcio.

Olhando o 2° nivel, questionam se fard sentido usar neste o conceito de cadeia de valor
(Q55)?7 E 0 3° nivel, j4 fara sentido (Q56)?

Como se cruzam estas duas l6gicas? Modelo de sistemas vidveis e cadeia de valor (Q57).
Ajudam a pensar o que deve existir numa organizacao (Q58)? Que processos, que actividades
devem existir (Q59)? Constatam que neste raciocinio, no inicio, estava a ser muito util o
conceito de modelo de sistemas vidveis mas, chega-se a uma altura que nido se consegue
passar a barreira que este cria.

Tentam perceber o que se estd a fazer. Na altura que entra o conceito de cadeia de valor, fard
sentido falar em workflow (Q60)? Ao olhar para os vérios negdcios (ensino, investigacio e
desenvolvimento, prestacdo de servigos, actividade cultural,...), estardo perante um worflow?

Qual o critério para parar o nivel de detalhe nos sistemas vidveis (Q61)? Para Al, este
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apresenta trés niveis de detalhe o inicio, o que estd acima e o que estd abaixo. Mas, surge um
problema nesta modelagdo, € que se chega a um nivel que faz sentido explodir um
determinado processo.

A2 questiona qual o foco do modelo, o ensino, o curso, as disciplinas (Q62)?

O resultado final deste encontro foi uma alteracdo total aos modelos dos processos criados na

sessdo anterior. Vdrias foram também as questdes que ficaram por responder.
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4° Reunido 11 de Maio de 2007

Participantes: Al
A2
A4

Observadora: Cristina Magalhaes
Referenciais: Processos/ BPM; Conceito Negdcio; Cadeia de Valor; Workflow; Modelo

Sistemas Viaveis

Numa quarta sessao o Professor José Luis ja ndo participou e contaram com a presenca do
Professor Rui Dinis.

Comecaram por explicar e verificar o0 mapa de conceitos e os modelos de processos. O A4
questionou se ndo se deveria colocar como actividade servigos de suporte: desporto, assim
como as actividades extra-curriculares. A questdo seguinte é onde colocar esta? Serd uma
actividade de suporte, ou serd uma actividade fundamental para o ensino (Q63)? Para o Al e o
A2 o desporto serd uma actividade de suporte; em relagdo as actividades extra-curriculares
consideraram que provavelmente estas nio interessavam para o negdocio.

Olhando para o 2° nivel do modelo de processos, questionaram se na cadeia de valor ndo terdo
de colocar gestdo de cursos. A abertura e fecho de curso, dever-se-ao representar na parte de
gestdo, ou na cadeia de valor (Q64)? Esta divida volta a ser colocada quando verificam o 4°
nivel.

Questionam se esta representacdo reflecte o que se passa no ensino. Fard sentido esta
representacdo (Q65)? Temos vdérios niveis — universidade, ensino, unidade curricular e
instancia de unidade curricular. Em qualquer dos niveis tem de se mostrar o nivel abaixo e o
nivel acima.

No 2° nivel, deve-se ter cadeia de valor, ou apresenta-se sem esta (Q55)? Na cadeia de valor
representam-se actividades que explodem e outras que ndo explodem. O A2 questiona se o
que estd na cadeia de valor ndo deve ser uma questao de decisdo da direc¢ao? Assim, definem
que a decisdo de abrir ou fechar um curso fica representada no 2° nivel. No 1° nivel fica
representado o tipo de actividades (negdcios), nomeadamente ensino, investigacdo e
desenvolvimento, entre outros.

Questiona-se qual a diferenca entre processo e negécio (Q22)?

Segundo o A4, processo de negdcio, é mais visivel segundo uma cadeia de valor. Fala-se

processo no sentido de workflow. Segundo este, o ensino € uma area do negdcio.
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Serd que se pode colocar cadeia de valor no 2° nivel (Q55)? Nao, pois cadeia de valor é um
conjunto de actividades que estdo interligadas e que fazem com que qualquer coisa fique com
mais valor. Nao fard sentido, dentro de cada um dos cursos ter uma cadeia de valor. Pois,
apesar de estes serem diferentes, seguem praticamente os mesmos tramites. Existe é uma
segmentagdo transversal a todos os cursos, quer a nivel dos 1°, 2° e 3° ciclos, assim como
cursos de formacgdo continua. Assim sendo, ndo faz sentido representar cadeia de valor no 2°
nivel.

Poderemos questionar entdo, qual o critério que permite ver/dizer, que a partir daqui ja faz
sentido representar uma cadeia de valor (Q66)? Quais as actividades que identificam a cadeia
de valor para um curso (Q67)? Olha-se s6 para o 1° ano, ou para os cinco anos do curso
(Q68)? Definem que se deve “olhar” para os cinco anos do curso.

As mudancas/alteracdes que sd@o necessdrias para atingir determinados objectivos,
representam-se em que nivel (Q69)? Decidem que estas se representam no 3° nivel — versao 2.
Decidem também, que a abertura e edi¢ao de cursos deverd ser representada como actividade
de direccdo, ja que esta € uma competéncia da direccdo de um curso. E o fecho de edicao de
um curso, fard sentido representar (Q47)?

Questionam neste momento quais os subnegdcios (subsistemas vidveis) a representar (Q70)?
Quais os processos (cadeia de valor) (Q59)? E, qual o workflow (Q60)? Certezas t€ém. Temos
negbcios e subnegdcios. Temos de ter em atencdo que dentro do negdcio, os subnegdcios
estdo interligados. H4 momentos em que os negdcios ndo tém sinergias e, a outros em que
tém.

Entdo, no 2° nivel - versdo 3, representam-se subnegdcios que tém sinergias; enquanto que no
3° nivel — versdo 2 representa-se uma cadeia de valor. Quando se representa cadeia de valor
hda uma dependéncia, enquanto que as representacdes através de workflow demonstram
sequéncias.

Se verificarmos as actividades de suporte, estas representam cadeia de valor.

Questionam se fard sentido falar da actividade marketing como sistema auténomo vidvel
(Q71)? Segundo os intervenientes, na universidade licenciar € o produto. E na actividade
acompanhamento dos alumni, qual é o produto? Haverd produto (Q72)? Serd um servico de
suporte, ou serd intelligence (Q73)? Para o Al € intelligence, pois mostram-se a esses alunos
novos cursos, novos produtos que se podem oferecer, assim como analisar a situagdo em que
esses se encontram. Para o A4, se se fizer esse acompanhamento através de um encontro com

todos os alumni, tipo um workshoping, entdo ndo sera intelligence.
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Decidem representar cadeia de valor no 3° nivel — versdo 2. Assim, definem as actividades
admissdo seleccdo de estudantes, os varios anos do curso e a leccionagdo das unidades
curriculares; coloca¢do dos graduados e marketing. Questionam se fard sentido um servigco
pos-venda (Q74)? Decidem que ndo. E o marketing, fard sentido (Q71)? Sim, se for para
verificar o que acontece aos alunos que sairam da universidade. As actividades de marketing
podem alterar o valor de um produto, e assim sendo, acrescenta valor. Ou seja, o marketing
faz com que o cliente comece a dar mais valor a um produto, alterando e acrescentando valor
ao produto.

Para os intervenientes, este raciocinio é essencialmente funcional. Em cada curso ha registos
académicos. O que pretendem com este é verificar que para todos os cursos algumas coisas
sdo exactamente iguais, assim, dever-se-a criar um sitio que vai fazer os registos para todos os
cursos. Concluem que em alguns casos, ird criar mais centralizagdo, noutros mais
descentralizacdo. O grande foco da questdo € que ndo entramos nos servigos centrais, existem
varios sitios a fazer a mesma coisa, podendo estes estar mais centralizados.

A 1mportancia de se perceber uma organizacao na oOptica dos processos, € ver se algo estd a
ser feito, e se estd, verificar por quantas pessoas estd a ser feito e se o fazem em sitios
diferentes; e constatar que estes poderdo ser automatizados.

Se nos reportarmos a informatica, todos estes processos sao simples, ja que um programa faz
algo e no final devolve um output. Com a informadtica, pode-se programar o software de
acordo com a pessoa a utilizd-lo. Quando se tratam de pessoas, isto torna-se mais complexo.
Como € que se estruturam pessoas (Q75)? Devem-se arrumar em grupos, ou em unidades
organicas (Q76)?

Voltando aos modelos dos processos, concluem que estes reflectem o que pode ser feito para
que tudo isto funcione. Assim, definem que a finalidade € o ambiente. Entdo, existem objectos
(manusedveis), actividades e 6rgdos. Dentro dos 6rgaos temos as pessoas € as maquinas.

Pelo A4, é sugerida mais uma actividade, suplementos ao diploma. A questdo agora €, onde
colocd-la (Q77)? Estes suplementos acrescentam valor ao produto. E, quem faz esse
reconhecimento (Q78)? Este suplemento ao diploma serd o suplemento ao diploma de um
aluno que estd num curso, um reconhecimento de competéncias adquiridas. Decidem colocar
no 3° nivel — versao 2. Definem ainda que quem o certifica é o director de curso. Assim,
devera ficar a nivel de curso.

Fazendo um apanhado ao que foi feito até ao momento, concluem que estdo a identificar

actividades que sdo relevantes para o negdcio e que acrescentam valor.
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Aparece um novo conceito para o mapa de conceitos — actividade extra-plano de estudo.
Assim, um estudante envolve-se em actividades extra-plano de estudo.

Temos alturas em que olhamos para unidades que sdo dreas de negdcio. Por vezes essas sdao
dependentes. Por vezes ha uma cadeia de actividades, dentro das quais ha algumas que se
podem explodir. Depois, tém-se ainda, mais um nivel que se pode ir a mais detalhe, onde se
pode desenhar um workflow.

Por exemplo, o gabinete de recursos humanos precisa de direccdo, estratégias, etc. Quem
orienta este, quem avalia o desempenho das pessoas? Mais uma vez se questiona qual o
critério para ver se é um sistema auténomo vidvel? Qual o critério que diz que a partir de
determinado momento temos cadeia de valor (Q61)? Esta tem sido a questdo mais referida ao

longo das sessoes.

NOTA: Ao longo das sessdes o que se tem feito é um exercicio de reflexdo sobre processos
que estdo relacionados com o Ensino Superior. Nao é pretensao dos intervenientes fazer um
exercicio de levantamento dos processos que fazem parte do Ensino Superior. Ndo se parte de

nenhum caso em concreto, o que se tem feito € pensar-se no que pode existir.
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5° Reuniao 25 de Junho de 2007

Participantes: Al
A2
A4
A3
A5

Observadora: Cristina Magalhaes
Referenciais: Cadeia de Valor; Modelo Sistemas Viaveis (VSM); Indicadores de Gestéo;
Modelo de Negdcio; Processo; Medidas de Desempenho; Estratégia; Service Oriented

Architecture (SOA)

Na quinta sessdo, esteve presente o Eng°® Jorge Coelho, que podemos considerar como um
especialista na modelacao de processos.

A sessdo iniciou com uma breve explicacdo por parte de A1l a A5 dos modelos criados,
dizendo que o contexto é pensar no que se passa na Universidade do Minho (UM) a nivel do
ensino, referindo que j4 se tinha chegado a 4 niveis. Ao mesmo tempo que se pensa no ensino
na UM, pensa-se em como € que se processa em termos de processos, 0 que tornou o
exercicio mais complexo. Explicou o 1° nivel, onde temos a parte de gestdo - direc¢do,
coordenacgdo e aspectos ligados com a qualidade. Isto serd a universidade e o reitor. Havera
uma unidade de negdécio relacionada com o ensino, outra com a investigacdo, prestacdo de
servicos ao exterior e actividade cultural. Na parte interior, encontram-se uma série de
servicos de suporte, nomeadamente biblioteca, restauracdo, oficinas, servigos de suportes
(alojamentos, informaticos). Al pergunta a A5 se esta modelacdo faz sentido. A5 diz que
quando ha classificacdo de processos de gestdo fica sempre confuso a determinada altura
perceber o que € que € a parte financeira, de gestdo, de espagos, etc. Porque € que uns sdo de
suporte e outros ja ndo sdo? Estar a classificar processos ¢ um entrave, quando temos de
tornar as coisas praticas no dia-a-dia. A1 questiona o que é que € isso de classificar processos
(Q79)? AS responde que € dizer que € de gestdo, etc. Para A5 s6 ha duas categorias de
processos, 0s que sao necessarios para arranjar negocio e para garantir a prestacao de servicos
decorrentes dos contratos que foram feitos com os clientes e todos os outros que fazem com
que estes funcionem melhor. Segundo este classificar processos s6 atrapalha. Para AS, no
modelo, a parte de gestdo ndo faz sentido, pois diz que estes processos devem ficar na parte de

suporte, j4 que estes ndo sao necessdrios para o negocio. Segundo AS, o modelo dividia-se em
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dois, as quatro unidades de negdcio e as restantes. Se as unidades de negécio ndo existirem a
universidade ndo faz nada. Dai serem centrais. A finalidade das restantes € garantir
orientacdes para que as quatro unidades de negdcio funcionem e fornegam recursos. Segundo
este, ndo se deve classificar em processos de gestdao, processo de suporte, sé vai atrapalhar.
A5 questiona o que ¢ intelligence (Q80). Al explica que € olhar para o exterior, ou seja, fazer
comparacoes entre universidades, entre outros.

Passando para o 2° nivel, Al explica que o que acontece € que se tem VAarios cursos,
nomeadamente conjunto de cursos do 1° ciclo, 2° ciclo, 3° ciclo, formacao continua, formagao
pré-universitaria, etc. Refere ainda, que cada um destes tem uma estratégia diferente. Por
outro lado, tem-se uma segmentacdo que tem a ver com as areas dos cursos, saber se € de
ciéncias, letras, engenharias. Temos depois o rectingulo da parte de gestdo, que contém, gerir
portfélio de cursos, fazer benchmarking de cursos, entre outros. A5 questiona se este
benchmarking de cursos, ndo estd relacionado com o que estd na parte superior. Al explica
que ai € intelligence a nivel de toda a universidade, este benchmarking € s6 a nivel de cursos.
AS questiona se faz sentido esta divisao (Q81)? Al responde dizendo que € uma das davidas
que se coloca e que este raciocinio € feito com base no VSM, o que se passa é fazer
intelligence a nivel s6 dos cursos, onde se tem um conjunto mais alargado de indicadores a
nivel daquele curso. O outro é também intelligence, mas a nivel de toda a Universidade. A5
diz que assim ha o risco de funcionalizar isto, ou seja, numa Optica mais sistémica e numa
Optica das competéncias organizacionais tem de ser assim, face aos estimulos a universidade
tem de reagir e vai dizer, quero ter capacidade para reagir a esses estimulos, entdo tem de ser
capaz de saber o que se passa 14 fora e escolher. Esta ¢ uma competéncia organizacional, se
vou dispensar vou fragilizar. Estamos a criar zonas de fronteira dificil de controlar. Al diz
que o modelo ndo explica onde € feito e quem o faz. Al explica que benchmarking da parte
superior € por exemplo saber num ranking de universidades em que posi¢c@o esta se encontra.
O outro € a nivel de ensino do curso. A5 diz que para além de perceber, tem de se tirar licoes.
Diz também, que hd uma fronteira entre os dois que € dificil de definir. Al diz que a
dificuldade que se estd a ter € saber que raciocinio se estd a fazer. O raciocinio de pensar em
termos de qual € a unidade organizacional que faz isso. Diz ainda, que este exercicio ndo tem
associado exercicio de estratégia, para onde quero ir. Explica que na direc¢do da gestao de
portfélio de cursos vai haver um espago para organizar um exercicio de estratégia focado nos
cursos. AS diz que este ndo pode estar isolado da UM como um todo. A UM vai ter de ter
uma direc¢do, em que os cursos vao depender da investigacdo e desenvolvimento. Portanto,

quando estou a olhar para o exterior nao posso olhar para o que se passa nos cursos das outras
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universidades, sem perceber os cursos no contexto do mix que eles tém na investigacido e
desenvolvimento. Ndo se pode fazer uma leitura isolada disso. Para este, s6 funciona se
fizermos uma leitura integrada. Ainda que depois, internamente, se utilize a leitura que se faz
em cada uma das competéncias que va precisar. Al lanca um exemplo. Supondo que ha um
vice-reitor com o pelouro do ensino superior. Ele tem consciéncia que o ensino, sobretudo a
nivel do 2° e 3° ciclos, tem de estar fortemente ancorado na investigacdo. Fard sentido em
determinado momento olhar para o portf6lio de cursos e dizer, deviamos ter mais esta ou
aquela area? Este intelligence também tem a ver com a sociedade estar a evoluir desta
maneira, portanto, faz sentido ter cursos nesta drea. A5 concorda com tudo isto, mas diz que
intelligence mais uma vez vai fornecer informacdo que ficam descontextualizadas com o
resto. Para estar contextualizada tem de ir para o rectangulo de cima. A3 diz que € quase
impossivel de evitar ser generalista no benchmarking do rectingulo de cima, quando se é
especialista no benchmarking do rectangulo de baixo. AS diz que em termos de sistema € o
mesmo. Al diz que sao subsistemas do mesmo. Explica que este modelo € um subsistema de
gestdo da drea de ensino. AS discorda e diz que estd dentro do ensino. Tudo estd dentro do
ensino, mesmo o que se encontra no rectangulo da parte superior. Para AS o intelligence que
se encontra na parte de baixo, deveria desaparecer e, concentrar tudo no intelligence da parte
de cima. Entdo A1 questiona, e a gestdo de portfélio de cursos, também deveria estar na parte
superior? AS diz que ndo, pois é um instrumento para gerir o ensino. Al diz, mas entdo o
controlo é a mesma coisa, porque é que também ndo deveria ir para cima? A5 explica que é
uma questdo de leitura de estratégia. A leitura da concorréncia ndo pode ser feita aos
bocadinhos, tem de ser uma leitura global para perceber o que se passa com os outros. A5 diz
que uma coisa € a coordenagdo. Em cima estamos a gerir a universidade e de acordo com
essas orientagdes vou gerir o ensino, € tenho de me articular dentro do que estd em cima.
Outra coisa é estar a fazer leituras do exterior. E uma questdo de estratégia. A4 diz que aqui
sO fornece os indicadores, e que a comparacao € feita a um nivel superior. A3 concorda.

Al diz para analisar o nivel 4. Neste nivel temos a unidade curricular, que € o regente de uma
cadeira. Aparece definicdo da estratégia da unidade curricular, intelligence — essa mesma
cadeira leccionada noutras universidade como é, como funciona?, controlo, ou seja, como &
que isto estd a funcionar , verificar se os resultados, objectivos, estdo a ser atingidos. Al diz,
aqui também ha intelligence. A5 diz sim, mas esse intelligence funciona como estratégia, €
uma opc¢ao de estratégia. AS explica que Al estd a misturar intelligence com benchmarking.
Al explica que para ele intelligence é olhar para fora, ndo s6 ver o que existe actualmente,

mas ver o futuro. AS diz que fard sentido olhar para fora e ver como é que estd o curso, olhar
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para fora e ver como estd a vida académica. Para este fard sentido haver uma competéncia
tinica que trate disso e depois dé essa informacdo aos vérios cursos. E tudo uma questio de
estratégia. A3 diz que quanto maior o nivel de especializacdo maior é a quantidade de
informacdo que se pode ir buscar a concorréncia. Al questiona, aqui, no nivel 4, que
alternativa € que ha de ser o proprio regente da cadeira a procura de cadeiras semelhantes?
Explica que quando um professor € submetido a provas, o que faz € comparar a disciplina que
estd a propor com disciplinas congéneres. Para A3 isto € uma mostra de que se fez
benchmarking. E € esse exercicio que estd a aparecer aqui. A5 diz que se calhar a disciplina
congénere que estd a comparar, tem uma funcdo em torno o curso do mix da outra
universidade, diferente da que este esta a propor.

A1l propde que se olhe para o nivel 3. Este nivel representa o curso. No que diz respeito a
intelligence, compara o curso entre as vdrias universidades. Tem o olhar para fora, mas a nivel
de curso. A5 diz que é necessdrio saber qual € o sistema responsdvel por garantir que se faz a
leitura correcta do exterior. Al pergunta se hd alternativa a ndo ser o director de curso a fazer
1sso (Q82)? AS diz que se for o director de curso, tem de se “colocar como membro de outra
universidade” para avaliar no contexto dessa.

Al pede para olhar para o que se passa na UM. Quem faz isso no 3° nivel é o director de
curso. No 4° nivel € o regente da cadeira. No nivel 2, estamos ao nivel de curso. A5 questiona,
existe na universidade uma leitura tinica do que se passa no exterior (Q83)? Cada um (curso)
tem a sua. Diz que é necessdrio haver alguém para fazer uma leitura global. Al diz que o
conselho de cursos é que deve fazer isso. Mas nenhum desses faz ao nivel de curso a curso.
A5 diz que o contexto em que o curso aparece tem de ser tido em conta. Diz que se deve criar
um modelo em que a leitura do exterior € uniforme para toda a gente, para os cursos todos. A
questdo € como se pde a funcionar este sistema? Para que cada curso ndo possa usar o
benchmarking de outros cursos, sem primeiro o misturar no contexto global de outros cursos.
A4 concorda com A5, diz que no caso da gestao a articulagdo dos cursos continua a ser dificil.
Diz que se olharmos para o que se passa na Universidade da Geodrgia, temos uma unidade
curricular que nasce e € oferecida para todos, para a escola de gestdo, ci€ncias sociais, etc.

A1l diz, mas entdo ndo estd a gerir o curso? Faz ou ndo sentido gerir o curso (Q84)? AS diz,
que ao gerir a oferta, estd a gerir o curso e plano de estudos.

Al diz, antes do curso existir, alguém esta a gerir o portfélio de cursos. Olha 14 para fora e
diz, bem faz falta determinado curso, deviamos acrescentéd-lo. O que acontece? E preciso criar

essa nova unidade de negécio que € o novo curso. A5 diz que nessa fase ndo se define
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disciplinas, nem conteudos, isso fica no portf6lio. Para este gerir um curso é po-lo a
funcionar.

A1l diz que no nivel 3 existe uma cadeia de valor. A5 diz que ndo pode ser curso-a-curso, tem
de ser para todos 0s cursos.

A1 diz que neste exercicio, vai haver um momento em que alguém, responsavel pelo portfélio
de cursos, vai decidir criar, ou encerrar um novo curso. E enquanto o curso existe, ele existe e
tem uma determinada defini¢do. Que resultados de aprendizagem se espera para esse curso?
Compete ao director de curso zelar para que os resultados de aprendizagem sejam atingidos,
nem que para isso seja necessario “mexer” nas unidades curriculares, e se for, é o director de
curso a fazé-lo. A5 pergunta, “mexer” é se € semestral, dar mais aulas? Nao € alterar
conteudos. Isso “mexe” na actuag@o do curso ao mercado, e isso é portfolio. Al diz, “mexer”
para ndo alterar o eventual mercado. Para tornar o curso competitivo. AS diz que se tem uma
competéncia, que € garantir a oferta competitiva da universidade. Garantir uma oferta,
significa conceber para realizar. Temos de garantir o conceber permanente. E temos um curso,
que € realizar s6. E ao realizar e gerir, € realizar as aulas em salas mais pequenas, ter mais
préticas, etc. Isso € gerir o curso. Al diz, mas neste caso (UM) o director de cursos tem
bastante trabalho. A5 diz pois muito bem, mas nao deve fazé-lo isolado da oferta. Ao por o
curso em unidade de disciplinas, tem de estar a ver a oferta da universidade. Até que ponto eu
posso ter uma disciplina que visa desenvolver uns temas e se for para outro curso vou
acrescentar mais um bocadinho. A4 diz, por isso € que se tem um conselho de cursos e sei que
algumas unidades sdo partilhadas entre os vdrios cursos, mas a nivel da unidade de
engenharia, mas se fosse ao nivel da universidade, provavelmente teria outra visao.

Al diz que neste raciocinio se chegou a um ponto em que se estd com muitas davidas.
Chegou-se a um ponto em que se tem um ‘“admitir estudantes para um curso”, “‘executar o
curso”, “colocar os estudantes”, etc. Existe um conjunto de tarefas de gestdo, nomeadamente
coordenagdo, controlo, intelligence, direc¢do, ao nivel do curso. A5 diz, tudo bem, agora é
uma questao de estratégia. Temos um curso, e alguém vé o portfélio de cursos e selecciona
Eng® Quimica. A unidade de cursos, € que vai ter de garantir que consegue O curso € que o
mantém adaptado ao mercado. Coloca, agora, a seguinte questdo, serd que esta € a melhor
estratégia para reforcar a universidade? Al diz que n@o estd em causa quaisquer unidades
organicas, h4 duas coisas distintas. E preciso fazer um raciocinio de olhar para fora ao nivel
de portfdlio e fazé-lo também ao nivel de cada curso e isso acontece também ao nivel de cada
unidade curricular. AS diz, mas temos de fazé-lo ao nivel de sistemas. Temos um sistema que

€ o curso, queremos que ele se desenvolva separadamente do sistema gerir portfélio. Temos

128



outros cursos, mas cada curso tem um desenvolvimento préprio de cada um. Vamos
responsabilizar o sistema pela actuacdo no mercado. Ao responsabilizar o sistema pela
actuacdo no mercado, ele vai inventar. Vai inventar no sentido de reforcar sinergias em todos
e tirar partido disso, garantir coeréncias em tematicas, etc. Al refere, mas o nivel de cima é
responsavel por si. A5 pergunta, mas afinal quem € o responsdvel? O nivel de cima ou este?
Temos uma responsabilidade partilhada e a ideia € acabar com a responsabilidade partilhada,
tornar as coisas mais colaborativas. Ha um s6 conselho, e hd outro que s6 realiza aquilo que
vou conceber. Se o curso nao esta bem, ou se foi mal concebido ou realizado, tem de se
esclarecer as responsabilidades, pois estdo separadas. A2 diz, mas assim é dificil distinguir.
A5 diz nao! Assim ¢ fécil distinguir. Se estd mal concebido vé-se pelo benchmarking e por
problemas que vém do terreno, que isto e aquilo sdo impossiveis. Considera-se que estd mal
concebido. Por exemplo, se o curso estd mal dado, vé-se pelos alunos. Isto € como nas
empresas, vai-se a uma seccdo e pergunta-se a um funciondrio, qual € a finalidade da
empresa? E este responde, satisfazer o cliente. Se formos a outra sec¢do, a resposta € a
mesma. Mas, se perguntarmos quem € o responsavel por satisfazer o cliente, respondem,
somos todos. Mas afinal, o responsdvel ndo € ninguém. Temos de separar as coisas. Uma
coisa é definir o padrdo de satisfacdo do cliente e depois dizer a cada unidade como é que
deve cumprir esse padrio. Se o cliente reclama, ou estd mal definido, ou alguém nao cumpriu
o padrao, € facil de verificar.

Al diz, mas quando falamos no quem, j4 implica encontrar responsaveis por. A5 diz, quem €
0 processo, o foco do sistema. Quem € que tem de atender ao mercado? O curso (Q85)? Quem
é o responsével pela actuacdo do curso ao mercado? E o curso, ou é o gerir portfélio (Q86)?
Tem de se atribuir estas responsabilidades. Ao criar o modelo, ja estamos a fazer a quebra dos
objectivos da universidade e s6 pode ter um responsavel por. A4 pergunta, deve-se fazer um
portfélio por universidade (Q87)? AS diz, exactamente. Diz que tem de haver alguém, um
gestor da oferta. A1 diz, mas o problema na UM € que isso ndo existe!

A1l confessa que se sente baralhado. Olhando para outra frente diz, supondo um conjunto de
preocupacdes ao nivel de portfélio dos cursos, onde o nivel de detalhe de cada curso (perceber
os cursos) € importante. Ao fazé-lo, ndo hd a preocupacdo de a niveis mais detalhados serem
vistos por quem estd a gerir o curso. Ja s6 estd focado num curso. A5 diz que hd uma altura a
partir da qual o curso j4 estd desactualizado do mercado. Mas ndo se diz isso. O que se diz &,
que aquele tema estd mal tratado. Quem estd a gerir o portfélio € que tem de dizer, se isto
acontecer, tem modelos de processos. Bem se tem vamos ver quais sdo. Al diz, mas assim

estamos a trabalhar para o conjunto de disciplinas do curso, e vé-se, os alunos estdo a
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“encravar” nesta determinada disciplina. O que se passa com esta disciplina? O director de
cursos € que tem de ver isso, € ndo quem gere o portfélio. A4 diz que o que AS estd a fazer €
separar a parte de quem define, que ndo € o director de curso, de quem executa, de acordo
com a defini¢do, que ndo € o director de curso. E se encontra desvios, deve reportar ao gestor
de portfélios, mas ndo deve proceder a alteragdes. Este ndo tem papel de estratégia,
administrativo.

Al diz que de acordo com o VSM, o nivel de cima diz um padrdo de funcionamento e uma
pessoa vai fazer as mudangas que forem necessdrias para cumprir o padrdo que foi
estabelecido.

A5 pergunta, quem € o responsavel pela actuacdo do curso ao mercado (Q86)? Para este, esta
questdo é fundamental, e o modelo tem de responder a isso.

A1l reformularia a questdo. Verificar a actuacdo do curso ao mercado, € uma preocupagdo ao
nivel do curso, ou ao nivel do portfélio do curso? AS diz, exactamente, € essa a questdo! Seja
qual for o modelo, isso tem de ficar clarificado.

A1l diz, mas isso leva-nos a uma outra parte do exercicio, que é, quais sao os indicadores de
gestdo (Q88)? AS diz, que o que € implicito na defini¢do de processos € os objectivos com 0s
indicadores. Al pergunta, qual o indicador de gestdo de um curso, nomeadamente na sua
actuagdo ao mercado, que d4 a actuacio dos alunos (Q89)? A4 diz que neste momento na UM
1sso ndo existe. O que se vé € o insucesso. AS diz, que uma coisa € saber os alunos que
conseguem colocagdo. Por exemplo, ver o curso que a partida se sabe que os alunos tém
bastante saida, entenda-se, colocacdo no mercado de trabalho; ou ver um curso que a partida
sabemos que nao tem saida. Agora vamos ver se sdo bons profissionais, face ao desempenho
que tém ao longo do curso. O primeiro € responsabilidade do portf6lio, o segundo €
responsabilidade do gerir curso. Saber a empregabilidade do aluno € um indicador. Assim,
definem-se dois indicadores, a actuacdo do curso e a qualidade dos alunos que saem. A2
pergunta, e isso serve como indicador? A5 responde referindo que o benchmarking é saber se
eu tenho em termos das empresas, das suas tematicas, se sdo trabalhadas ou ndo. Se h4 cursos
da concorréncia que o mercado necessita, entdo € porque o nosso estd desadequado.

Al diz que a ideia deste exercicio era ver qual a ontologia subAlente a isto. Conceitos de
aluno, professor, cadeira, curso, etc, que estd num mapa de conceitos. Também saber quais os
indicadores de gestdo, independentemente dos objectivos. Num exercicio como este, onde ndao
estdo a ser definidas metas, importa identificar os indicadores de gestdo. A5 diz, objectivos e
indicadores! Cada processo que se identifica, tem de se conseguir associar indicadores. Deve-

se identificar objectivos e indicadores que vao ser partilhados por dois processos.
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Al pergunta, precisamos de indicadores de gestdo? Ao nivel do curso, quais sdo os
indicadores de gestdo (Q88)? AS diz, se o objectivo é melhorar a produtividade, olha-se para
o absentismo do trabalhador e diz-se, a produtividade estd mal. Mas se o objectivo € satisfazer
as pessoas (trabalhadores), olha-se para o absentismo e diz-se as pessoas nao estio satisfeitas.
Consoante a utilizagao do indicador, para um objectivo temos uma leitura. Os indicadores sao
de dois tipos. Indicadores para melhorar a estratégia e indicadores de andlise, por exemplo,
para ver o numero de horas de formacdo, nimero de cadeiras que a universidade tem. Para
AS, as medidas de desempenho ndo servem para nada se ndo tiver um objectivo.

A1l diz, hd indicadores de estado e indicadores de desempenho. Por exemplo, quantas pessoas
tenho? E um indicador de estado.

AS diz, supondo que tenho um objectivo que € reduzir cursos na universidade e competir com
um conjunto de pessoas. Neste indicador, neste contexto, quem olhar para este vai dizer que
ndo estdo personalizados, estd mal. AS diz que o problema nas empresas é que estas olham
para as metas e esquecem o0s objectivos. Cada um na empresa faz a sua leitura.

A1l ndo percebeu os objectivos. A5 explica fazendo um esquema no quadro e diz que se estou
num determinado ponto e quero ir para outro traco uma orientacdo. Essa orientacdo € um
objectivo. Um objectivo € igual a uma orientacdo a seguir. Traduz-se a estratégia em
objectivos (orientagdes a seguir). Agora pergunta-se, qual o progresso que tenho de fazer
nessa orientacao? Al pergunta, na frase que traduz o objectivo, estd implicito o indicador de
gestdo (Q90)? AS responde, dizendo que ndo. Para monitorar o progresso tenho um indicador
(é a varidvel que mede o progresso no cumprimento do objectivo), que mede até onde. Tem
de se ter uma meta. Por exemplo, o objectivo garantir o crescimento da empresa. Como se
mede? Através do volume de facturacido. Al pergunta, s6 um, ou pode ser mais do que um?
A5 diz que tem virias componentes. E s6 um para cada leitura. Posso ter varios para leituras
distintas. Leitura da qualidade, do risco, vdrias leituras da empresa. Por isso é que os
indicadores tém tipos. Al diz, quando se fala, por exemplo, garantir o crescimento da empresa
(é a orientacdo a seguir), tem essa faceta da qualidade, risco? Ou ndao? AS diz que tem. Eu
quero crescer, quero fazer andlise desse objectivo. Se quero crescer, e o problema € a
rentabilidade e vou dizer que o volume de facturacdo € em euros. Mas se eu quero crescer € 0
objectivo é uma leitura da qualidade, vou buscar outro indicador, que € o prestigio e
reconhecimento, e tenho o indice de reconhecimento. Nao se tem dois indicadores para o
mesmo objectivo. Tém-se € indicadores distintos para uma determinada linha de anélise. Por
exemplo, tenho devolucdes. E tenho como objectivo reduzir as devolugdes. Qual o indicador?

Se estou na linha de andlise que vem da reducdo de custos, quero o indicador que a
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determinado nivel reduz os custos em determinados euros. Entao digo, reduzir as devolucoes,
vou medir em custo adicional pelas devolucdes em euros. Mas, se quero que este objectivo
esteja na linha de andlise da qualidade, eu quero saber o nimero de encomendas sem
devolucdes. Nao preciso dos dois indicadores para ter objectivo, uso um ou outro consoante a
linha de andlise que tenho na organizacdo. Posso ter uma linha de andlise de risco,
rentabilidade, qualidade, etc. A2 pergunta, quais as linhas de analise que se usam mais (Q91)?
AS responde, as linhas de andlise que mais se usam sio risco, qualidade, rentabilidade e pode
aparecer outras, nomeadamente o que faco na empresa em termos de responsabilidade social.
Isto permite ter todos os indicadores para isto. As vezes o que acontece é dizerem, eu quero
crescer. Entdo temos dois negdcios. Crescer nos cursos e crescer na investigacdo e
desenvolvimento. Entdo, temos de criar dois indicadores. Um para os cursos, outro para
investigacio e desenvolvimento. E preciso somar os dois para ter uma nogdo do objectivo.
Entdo, e se subo nos cursos e des¢o na investigacdo e desenvolvimento ou vice-versa, qual a
conclusdo? Cresci, ou ndo? Cada um analisa a sua maneira. Entdo, nessa altura tem de se fazer
um indice.

A1l diz para se fazer um ponto de situacdo e conclui que acaba por ser bastante importante ao
fazer o exercicio, pensar em termos de que uma empresa vai ter que exprimir 0s seus
objectivos, e a medida que o faz vai ter que identificar os seus indicadores. A5 faz uma nota,
dizendo que na organizacao se vai ter objectivos que vao monitorar a estratégia e objectivos
de projecto. Sdo diferentes, afirma. Al questiona, projectos de iniciativas, ac¢des? AS diz que
sim, e que se tem de distinguir quais os objectivos que tem a ver com projectos € os
objectivos que tem a ver com melhoria continua da organizacdo e implementacdo da
estratégia.

Al diz, o exercicio que se estd a fazer tenta ser indcuo da estratégia. AS diz que ndo pode,
pois o modelo apresentado € estratégia organizativa. Al ndo concorda, dizendo que o
pressuposto € que € possivel fazer um exercicio a um nivel de abstraccao que serve para uma
area de negocio. AS diz que se esta sempre dentro da estratégia. Pode sempre se dizer, a nossa
estratégia vai ser cada curso € que tem de ser responsdvel pela actuacdo do curso a sociedade.
E outra é, quem vai ser responsdvel pela actuacio do curso a sociedade € o gerir portfélio. Isto
€ uma questao de estratégia. A op¢ao entre uma solugdo e outra € uma questao de estratégia.
Al diz que estas estratégias organizativas sdo um problema do Organizational Design. Que €
o mesmo que dizer vamos ter um modelo matricial, ou ndo vamos ter um modelo matricial
(Q92)? A5 diz que ndo, pois isso vai prejudicar se quisermos ser lider, se quisermos ter uma

empresa reconhecida por algo, se quisermos adaptar a industria local. Consoante isso, um
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modelo vai ser melhor do que o outro. Al concorda, mas refere que neste exercicio a ideia era
ser independente da estrutura organica.

AS refere que ao fazer o exercicio que apresentou (exemplo esbog¢ado no quadro), tem que se
garantir que todos os sistemas t€m objectivos de melhoria continua. Porque quando ndo tém, e
tém objectivos de projecto, entdo nao deveria estar ali. Tem de se distinguir. Entdo, os
objectivos de melhoria continua sdo objectivos repetitivos. Se € repetitivo é de melhoria
continua, se ndo é, € porque € de projecto, e avanca com o termo SMART. Por exemplo, eu
quero informatizar as compras para este ano. E para o ano? J4 est4. Entdo, temos objectivo de
projecto. Mas se eu dizer, eu quero melhorar o exercicio das compras para este ano. E para o
ano? Também. E depois? Também, também.... Entdo, € repetitivo, estdi a monitorar a
melhoria continua, portanto faco um teste. Al pergunta, SMART € simples, mensurével,
ambiciosa mas atingivel, repetitivo e temporal (tem uma meta)? AS diz sim. Al pergunta
SMART aplica-se as metas? AS diz que se aplica a definicdo de objectivos, ao conjunto de
objectivos, indicadores e metas. A5 diz que o SMART, por exemplo, mostra porque é que na
Administragdo Publica, com as avaliagdes, toda a gente tem muito bom, e a Administra¢dao
Puablica estd muito ma. Porqué? Porque os objectivos que definem para as pessoas sdo de
projecto. E andam todos a fazer projectos que nao t€ém nada a ver. O impacto do objectivo de
projecto tem de ser sentido no objectivo de melhoria. Por exemplo, eu informatizo as compras
para crescer, para melhorar a eficiéncia. E nlo, eu informatizo as compras para crescer,
rentabilizar. Mentira! Nao ha aprendizagem organizacional. E como ndo hd essa defini¢do,
anda-se de projecto em projecto e nunca se melhora. A4 pergunta, um curso € um projecto
(Q93)? Al diz ndo. A5 diz, eu tenho curso para este ano, para o ano, eu repito, portanto € um
processo. E uma competéncia que tem virias ocorréncias. A4 diz que um curso de curta
duragdo pode ser projecto.

A1l faz novamente um ponto de situacdo, dizendo que olhando para o primeiro nivel temos o
ensino, investigacdo, prestacdo de servi¢os, uma série de niveis de negécio diferentes. Indo
para o segundo nivel, pergunta, qual o tipo de raciocinio que deve ser feito aqui? E o que diz
0 ensino é composto por cursos de cursos? Ou estd na altura de fazer um raciocinio de cadeia
de valor (Q55)? AS diz que o que faz é de acordo com as competéncias organizacionais. Para
gerir o ensino o que vamos ser capazes de fazer? Al diz que ndo é s6 gerir o ensino. E o
ensino. Portanto, executd-lo e geri-lo. AS diz sim, e para executar e gerir o que precisamos de
fazer? A2 diz que aqui a questdo é que enquanto que no exercicio esbocado por A5 os
objectivos estdo bem explicitos, assim como as caracteristicas que os definem, no caso dos

2z

processos, o que € um processo (Q94)? AS diz que entende que é uma competéncia
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organizacional para responder a um estimulo. E um conjunto de recursos organizados de
forma optimizada, para responder ao estimulo. Diz ainda, que se deve descer de nivel
consoante o nimero de objectivos. E cada processo com competéncia vai ter de monitorar o
ciclo de vida de um objecto de negdcio. E vamos descendo até ter apenas um objecto.
Descemos até ter um processo elementar. E quando tenho um processo elementar, vou para as
actividades e tarefas. E tenho toda a arquitectura. Um processo elementar € a base dessa
arquitectura. A2 pergunta, cada curso € um processo (Q94)? AS diz ndo sei, mas pode ser. Era
aquela questdo de ser um projecto ou ndo. Al pergunta, fazia sentido em vez disso ter aqui,
temos de angariar estudantes (logistica de entrada), temos cursos,.......

A5 diz que nao se sabe se isso € assim. No nivel dois temos de ver qual é a estratégia para
angariar alunos. Vamos angariar alunos para os cursos todos? Ou cada curso angaria para si?
E uma questio de estratégia. A2 pergunta, angariar alunos é um processo (Q94)? A5 diz que
€. Num determinado nivel vai ser. Temos de ter uma competéncia que seja capaz de angariar
alunos. E agora, qual é a estratégia? E cada um por si? Ou tenho uma estratégia para todos?
Al diz que devemos pensar assim: temos uma empresa que tem vdrias unidades de negdcio.
Supondo que é fazer carros. Agora temos camides, autocarros, automoveis desportivos, varios
tipos de produtos. E agora, quero angariar clientes. A5 pergunta, ¢ uma unidade que faz isso
tudo? Mas arranjar clientes para isso,..., aonde vou arranjar clientes? E uma decisio que tem
de ser tomada. E essa decisdao tem a ver com duas coisas. Uma delas €, se identificarmos
processos para responder a estimulos individuais, o que se deve fazer € juntar aqueles
processos que faz sentido gerir em conjunto, que tem sinergias, e tem uma melhor gestdo. Se
ao juntar, ndo se tem sinergias nenhumas, entdo por defeito deixa-se isolado. Porque é que
vamos ter uma coisa complexa que vai no final dar origem a dois objectivos que ndo se vai
conseguir somar? Vao ser dois. Entdo. Nio se junta, deixa-se separado. Outra coisa €, a
responsabilidade pela resposta a estimulos do exterior. Se se tem um estimulo de um cliente,
vamos ter n entidades a responder ao estimulo consoante o produto? Ou temos uma s6
responsavel pela relacdo com aquela entidade. Com estimulos, com sinergias e estratégia faz-
se isso. Al diz, mas ai quando se diz que se tem uma sé, é um passo do desenho
organizacional onde vamos dizer qual é a unidade orgéanica que faz isso. A5 diz que ndo € a
unidade organica € sistema ainda. Por exemplo, se os clientes estdo insatisfeitos? Quem é o
responsavel? Se se tem vdrios sistemas a fazer isso, qual é o sistema responsdvel. Supondo
que temos de arranjar clientes. Mas, uma outra empresa ao vender um determinado produto
“matou” a possibilidade de eu vender o meu. Entdo, quem € o responsdvel? Tem de haver um

a variar o negocio.
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Al diz, a questao é, estamos a fazer este exercicio com a cadeia de valor, num nivel e no
outro,.....

AS diz, a cadeia de valor € desde que entra a matéria-prima até a venda ao cliente. Pelo meio
temos de partir isto em pontos de controlo para ter subsistema. O conceito de cadeia de valor
ndo serve para este exercicio. A cadeia de valor ndo d4 um processo, dd quinhentos processos.
Tenho de partir a cadeia de valor em pontos de controlo para separar responsabilidades dentro
da organizacdo. Falha saber qual a componente que falhou. Se foi os pontos de controlo, ndo

consigo fazer isso.
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6° Reuniao 3 de Julho de 2007

Participantes: Al
A2
A3
A4

Observadora: Cristina Magalhaes
Referenciais: Ontologias; Cadeia de Valor; Workflow; Modelo Sistemas Vidveis;
Indicadores de Gestao; Modelo de Negdcio; Processo; Medidas de Desempenho, Economia

de Gestao

Iniciaram a sess@o fazendo uma revisdo aos modelos de processos existentes onde Al referiu,
mais uma vez, que nao pretende trabalhar sobre o que esté feito, mas sim, reflectir sobre o que
tem de ser feito para melhorar o “negdcio” Ensino Superior. N@o interessa para este estudo
quais as unidades organizacionais que sdo responsaveis por determinada situagdo, ou se € a
pessoa X ou Y, mas sim o que é que tem de ser feito. Nao interessa associar este exercicio a
um exercicio de fungdo estratégica, como € feito pelo Eng® Jorge Coelho, nomeadamente
quais as metas a atingir, para onde se quer ir. O que interessa € o que € que nesta drea de
negdcio, genericamente, precisa de ser feito. Al reconhece que clarificar o que esta aqui no
mesmo modo que levou a uma ontologia nio serd razodvel levarmos (.....).

Pergunta quais os indicadores de gestdo (Q88)? A4 diz que provavelmente sdo as estratégias.
Al pergunta quais as medidas de desempenho (Q95)? Como € que os reitores comparam as
Universidades? Quando comparam de que é que estdo a falar? E dos alunos? Essas medidas
dizem respeito ao negdcio em particular ou € global (Q96)? A2 diz que os indicadores nao
podem estar dependentes da estratégia; pois varias universidades t€m estratégias diferentes e
quando comparadas tem de ser em fun¢do dos mesmos indicadores. A4 diz se ndo tivermos
estratégia, ndo sabemos o que vamos medir, logo ndo temos indicadores. O cumprimento da
estratégia € em funcdo do cumprimento dos indicadores, ja que estes permitem aferir se a
estratégia estd ou ndo a ser cumprida. Portanto temos de definir indicadores. Al diz que se
pode identificar um conjunto de indicadores sem serem baseados em nenhuma estratégia. A4
defende que deve haver uma estratégia para se definir os indicadores. Por exemplo, a
empregabilidade dos alunos, interessa ou ndo medir? Uma universidade diz a minha emprega
mais do que a tua. A outra diz, ndo me interessa, ndo estou a medir isso. A2 diz, mas aqui ha

duas hipéteses. H4 um consenso entre pares de indicadores da tutela, que vém de cima. Por
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exemplo, se vamos para o mercado de trabalho e quero verificar os alunos que t€m emprego.
Quem estd a medir € que vai definir a estratégia. A4 diz que se vai medir a empregabilidade,
temos de ver quando mudou de emprego, etc; ou entdo, ndo tem nada a ver com emprego, nao
quero saber disso para nada. Recorda que ha alguns anos atrds se dizia que se formava
pessoas para a vida, iam para o mercado de trabalho, depois logo se vé. Aqui a estratégia € a
formacao, o que quero saber € o sucesso. Al diz, ou seja, iSso tem a ver com a taxa de sucesso
do ensino. A4 diz, exactamente. Alias a UM o que lhe interessa analisar em relagcdo a outras
universidades € a taxa de sucesso. Tem a ver com a distincdo, com projectos. A2, volta a
referir que os indicadores sao definidos pela tutela. A1 diz sim, temos de definir os objectivos.
Agora como a tutela os vai comparar relativamente a outras universidades, sao os indicadores.
A2 concorda. A4 diz que do ponto de vista dos indicadores isso do sucesso nao € importante,
mas do ponto de vista de definir o que € que tem de ser feito. Mas do ponto de vista dos
pontos de controlo, quem € que fica responsdvel pelo qué, quem é que estd a frente do que
quer que seja, nessa altura definir indicadores € importante. Delimitar responsabilidades... Al
diz, mas independente disso, temos de apurar a responsabilidade. Estou a falar de
responsabilidade institucional, que tem a sua componente de gestdo, tem este negdcio, mais
este e este e mais estes negdcios de suporte. Agora a gestao disto € feita com que indicadores?
Porque esses indicadores que a tutela usa..., nds temos uma tutela para aqui, mas a tutela
daqui e a daqui sdo coisas diferentes e esta nem tutela tem. Ndo vamos longe com isso, mas
pode-se pensar no assunto.

Outra coisa que o Jorge Coelho levantou na tdltima sessdo foi, okey, estas coisas aparecem,
mas tudo o resto nao vale a pena diferenciar. Estes que estdo aqui como servico de suporte, as
oficinas, as instalagdes, alojamentos, desporto, documentacdo a alojamento informético, estes
que tem em cima, direc¢do, intelligence, etc, ndo vale a pena estar a diferenciar. Eu
francamente fiquei a pensar no assunto, mas continuo a achar que serd util pensar que isto que
estd aqui assim s@o uma série de servigos, a existéncia destes puxa a existéncia destes, mas
estes cd em baixo (suporte) e estes cd em cima (gestdo) sao muito diferentes.

A2 diz que o normal € diferenciar. Pelo que percebi, ele ndo diferencia no sentido de ndo
gastar esfor¢cos numa divisdo que ele considera artificial, que ndao tem ganhos. Se ndo tenho
ganhos ndo se vai estar a preocupar com isso. Agora, sdo de natureza diferente. Porque ele
mete tudo naquela envolvente externa. Agora posso ir a envolvente externa e dividir a parte
de cima, por exemplo fica os de gestdo e na parte de baixo ficam os de suporte. A4 diz que
mais uma vez voltamos a organizar os processos por unidades de gestdo,.... A2 diz que ndo.

A4 diz que aqui sdo negdcios diferentes. Eu podia perfeitamente ter os servicos de gestdao de
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alojamento completamente diferenciados. Al diz que nao acha que seja nessa légica. A2 diz,
agora podia ser orientado ao produto, ou orientado a producdo. Al diz que a economia de
gestdo € um principio. A4 diz, ndo o € aqui. A questdo é a seguinte. Os servicos de gestdo sao
precisos desde que ajam pessoas. Investigadores, (....) Al diz, ndés temos o seguinte,
precisamos disto aqui, disto aqui, e eventualmente precisamos disto aqui. Em qualquer uma
destas coisas, temos um numero de pessoas suficientes. Agora devemos dizer o seguinte, nos
vamos poOr isto ao nivel onde aja partilha. Estes servicos de restauragdo e alojamento vao estar
num nivel onde sejam partilhados. Vao ser partilhados por estes, estes, (...) portanto estdo ca
em cima. Depois, na implementacao disto, hd espacos que estdo mais para aqui, ou mais para
acold, e por causa da distribuic@o topografica das coisas, € um pormenor de implementagao,
mas o sitio certo para pOr isto, eu acho que é aqui. Imaginem a seguinte situacdo, nés nao
tinhamos estes dois que estdo aqui, e s6 tinhamos ensino e investigacdo, e todo o ensino era a
distancia. Neste caso, famos meter isso cd dentro. Mas, uma vez que temos gente por causa
disto, gente por causa disto, faz sentido por cd em cima. Ou seja, num nivel onde fique mais
claro que € um servico que € partilhado pelos outros. A4 diz que a questdo da partilha, (...),
uma das justificacdes também € juntar profissionais que tenham, (...), que providenciem
servicos para o cliente. Agora eu podia ter o servico de alojamento para investigadores, para
professores, (...)

A2 diz por exemplo a biblioteca ser departamental ou por curso. Podia estar em cada uma das
linhas de montagem. A4 diz ndo, ndo, até porque ndo € o nosso sentido de biblioteca. A2
continua e ai nem era orientada nem ao ensino, nem a investigacdo, nem a este nem aquele,
era orientada a unidade organica. Al diz, na prética, o que nés temos é que se for orientada a
unidade orgédnica e ao departamento serve para qualquer uma destas. S6 quando d4 uma
segmentacdo diferente. Faz sentido estar aqui assim porque precisamos disto de suporte a
qualquer uma destas coisas. A4 diz o critério de ficar dentro ou fora pode ter a ver com a tal
economia de escala, da eficiéncia, da partilha de recursos. Al questiona, economia de escala?
O conceito de economia de escala s6 deve ser usado quando pensamos na fase seguinte, no
design que usa aqui. Ou seja, como é que implementamos isto. E nessa altura que usamos
economia de escala. Aqui o critério € outro. Aqui é que servigos de suporte sdo necessarios e
vamos representa-los ao nivel onde houver um (....), onde fique mais claro. A4 eu acho que
1ss0 j4 estamos a fazer. Ja estamos a assumir que os servigos sdo partilhados. Al diz, estd
implicito que os servigos de suporte sdo suporte a estas coisas aqui. A2 diz ao falar de

servicos estamos a assumir unidades organicas que pode ser feito em termos de processos. Os
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processos de suporte que sdo necessdrios. A4 pergunta, qual a diferenca entre servicos e
processos (Q22)? A2 diz ndo sei. Os restantes participantes concordam.

A1l aqui podemos falar em unidade de negdcio. Cada uma destas coisas podemos vé-las como
unidades de negdcios diferentes. Estes aqui assim (...). Pensamos num centro comercial. Eu
tenho as lojas de roupa, e afins, tenho a praga da alimentagdo. O negdcio de um centro
comercial, nés temos as lojas de roupa, sapatos, decoracao, (....), eu preciso de dar de comer
as pessoas, tenho uma praca da alimentacdo e tenho cinemas, tenho parque de
estacionamento. Se pudesse ndo tinha o parque de estacionamento, porque s6 da despesa.
Mas, se tirar o parque de estacionamento, a viabilidade do todo perde. E mais as casas-de-
banho, € uma coisa que € incontorndvel. Reparem, lojas, restauracdo, cinemas, gente, eu
facilmente crio negécio em torno disto, mas parque de estacionamento, ainda por cima
ninguém paga!? As coisas s6 fazem sentido fazendo parte umas das outras. E porque se ele
ndo existir perde sustentabilidade e 0 mesmo se passa com a casa-de-banho. Por exemplo, na
altura do Natal, onde hd muita procura, as lojas trabalham com servicos de suporte
tempordrios, fazem embrulhos. Isso sdo servigos partilhados. Sdo servicos de suporte
partilhados. Podemos puxar isso cd para cima, numa légica de dizer mente sa e corpo sdo.
Portanto, sitios onde hd ensino, investigacdo, ha actividade cultural, prestacdo de servicos,
onde a gente quer que as pessoas tenham mente sd e corpo sdo, o desporto tem de vir para
cima. A4 afirma, queres dizer que os servi¢gos de suporte sdo partilhados. O desporto pode ser
uma unidade de negécio. Mas entdo, vais ter uma missao, vais ter uma estratégia. Al diz ndo,
nao, finalidade. Qual a missdo da universidade (Q97)? Temos de definir missao e finalidade.
Qual a finalidade da universidade (Q98)? E o ensino, é a investigacdo, é a prestacio de
servicos? Agora, hd outras que podem vir por arrasto. Agora compete a universidade,
consoante a sua estratégia definir a sua missdo, mas nao deriva directamente da sua
finalidade.

Se tivermos um servi¢o de suporte para um determinado sitio, a rentabilizacdo desse servico,
e até para tornar os custos mais baixos, passa pela ruptura criando uma frente que ja ndo tem a
ver com a finalidade com que ela foi criada. Qualquer uma destas coisas sdo unidades de
negocio, agora, estas decorrem da finalidade e estas decorrem da sustentabilidade da
finalidade.

A4 diz a actividade cultural, (....).

A2 diz, mas a questdo €, porque € preciso justificar, porque € que aparecem neste exercicio

estas unidades de suporte (Q99)? Al diz, ndo é preciso fazer. A2 pergunta, é natural que
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aparecam no exercicio destacado esta unidade neste nivel ou neste nivel? Ao mostrar o
exercicio, o que € que se pretende (Q100)?

A1l diz vamos descer para o nivel de ensino. Como é que arrumamos o ensino? Ou seja, ha
varios cursos, entdo vamos segmentar cursos pelos ciclos, primeiro ciclo, segundo ciclo; por
ciéncias, engenharias, letras, que € outra segmentacdo possivel; ou vamos numa légica de
cadeia de valor e temos criacdo de curso, leccionacio de curso, etc. A2 diz, mas isso ndo faz
parte de cada um daqueles cursos? Al diz, faz. Temos de ver o que faz sentido nesta altura
fazer. Representar. Qual das versdes faz mais sentido? A2 diz, ndo serd o nivel trés? Al diz o
problema € que essa é sequencial, ¢ uma segmentacdo de cursos. Portanto, ensino tem a ver
com a leccionagdo de coisas. E agora, sdao tantos que os temos de arrumar, segmentar.
Segmentamos por ciclo, ou por temas (engenharias, ciéncias, letras), ou segmentacao por
escolas. A4 diz que o modelo tipo cadeia de valor temos mais processos. Diz que neste ja € o
funcionamento de processo. No outro exercicio diz que ndo se representa o processo (ndo tem
nada a ver com cadeia de valor — foca o produto). A3 pergunta nos varios segmentos ha
diferencas ao nivel dos processos (Q101)? Al e A4 dizem que ndo. A3 pergunta, entdo
porque € que segmentamos (Q102)? Com os segmentos vamos ter sete ou oito ou mais. Al
diz, hd uma grande variedade de segmentos. Isto aparece arrumado por escolas, nestas o
primeiro ciclo, segundo ciclo, terceiro ciclo, ja existe a discussdo, o conselho de professor
deveria estar no segundo ciclo. Os terceiros ciclos ndo devem estar, os segundos ciclos devem
estar. E pergunta porqué? E depois ha a formacgdo continua e a formacao pré-universitéria. E a
escola diz, da formagdo pré-universitdria ndo quero saber. E pergunta porqué? A3 diz que
nesta fase estamos a trabalhar no qué e nao no quem. Para este exercicio de segmentagao nao
terd muito fundamento para esta parte do exercicio, pois apenas interessa o qué € nao quem.
Al diz que esta unidade de gestdo é uma medida inovadora. E pergunta se se conseguiu ou
ndo nesta reflexdo isolarem-se do CAGE(??7??7). A filosofia das universidades. Uma
universidade divide-se em escolas. A3 pergunta, o que € uma escola? Al diz, entdo vamos ter
vdrias escolas, mas se assim for, quando chegarmos aqui, ndo era ensino e investiga¢do e nao
sel quantos, mas era pura e simplesmente escolal, escola2, escola3 e escola4. A3 pergunta,
entdo escolal, escola2, escola3, isso € diferente? Al responde ndo. A3 diz, entdo € escola! A2
pergunta, escola qué? A3 diz, deixa-se de segmentar, segmenta-se cursos. Al diz, € o que aqui
estd. Al pergunta, e onde entramos com a segmentacido de escolas, ndo entra no mapa? Se
aqui o0 nosso pressuposto € a reitoria (...) o que chamas de reitoria? A3 diz € a universidade,
ndo vamos para escolas, nem para (...). A4 diz a escola do ponto de vista do que tem a dizer,

tem de se ver o que € a entidade escola e o que € a entidade departamento. O que faz a escola
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(Q103)? A2 diz € o poder regional. Ha poder regional, central e local. H4 partes que tem
regides e ha partes que nao tem regides. A3 diz a universidade de Aveiro ndo tem escolas. A4
diz, 14 estd, funciona com departamentos.

A1l diz, queres mais confusdao? Dinis, conta-nos como € nos Estados Unidos. O que a gente
tem nesta formacao, € a nivel de departamentos, mas quando chegamos ao segundo e terceiro
ciclo, o que temos € GraduedSchool, que € uma coisa transversal.

A4 diz, apesar da parte de investigacdo ser feita no mesmo tipo de servigos, a parte de
investigacdo administrativa é partilhada, do ponto de vista de aprovagdes sdo separadas. Al
diz, por exemplo, tens a escola de educagdo, a escola de ciéncias, etc, e tens a GraduedSchool,
que é para os segundo e terceiro ciclos de qualquer uma das outras. A3 diz, hd recursos
diferentes, mas o processo ha-de ser o mesmo. A4 diz, na GraduedSchool nio.

A2 diz, mas para identificar quais sdo os processos, por exemplo, o processo de admissdo,
escolha de estudantes por ciclo. Se fossemos para o primeiro ciclo escolhiamos (...). Quem
quiser identificar processos, esta aqui ndo faz muito sentido. Identificar processos, ..., para os
que quiserem, ali naquele negdcio (...).

A4 diz, eu posso ter um individuo polivalente, um individuo que € diferente relativamente a
tutela. E segmentacio, mas os proprios processos sdo instanciados a esse nivel. Eu tenho um
produto. Quero um produto para o cliente tipo A, para o cliente tipo B, etc. Nao se pde o
mesmo individuo a gerir para todo o tipo de clientes.

A2 diz, de facto o nivel dois pode ser, ..., mas ndo € bem aquilo.

A1 diz, se olharmos para o nivel trés. E este, ou este? O dos cursos, 1° ciclo, 2° ciclo; ou entdo
aparece isto. A2 diz, na prética o nivel dois € o mesmo nivel do outro e sdo subnegdcios
dentro do negdcio ensino. Al diz, ao pensarmos em termos de responsabilidades, ao tentar
apurar responsabilidades, ja estamos aqui a entrar num outro nivel de design organizacional.
Nés temos aqui o vice-reitor do pelouro, de formacdo. Que é independente das dreas, se €
engenharia ou ndo, ndo sei, o que sei € que € independente dos niveis do curso, olha para o
portfélio todo.

A2 diz, ndo podias fazer um desenho exactamente igual ao do nivel um, em que numa
bolinhas punhas 1° ciclo, 2° ciclo, 3° ciclo e depois, cd em baixo, estavam os servicos de
suporte. Al pergunta, o que ha de suporte aqui? A2 diz, aqui hd os que ndo forem de suporte,
os servigos académicos. Al diz, os servicos académicos, o que acontece € que quando nods
temos de fazer a admissdo e seleccdo de estudantes, depois temos de fazer leccionagdo de
cursos, fecho de edicdo e relatérios. Os servicos académicos, enquanto que a biblioteca é uma

unidade de negdcio, o desporto até traz mais utentes da cidade, os servigos académicos nao.
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Os servicos académicos nao faz sentido como unidade de negécio independente, € uma coisa,
tem a ver com uma quantidade de coisas que estdo...

A2 diz, mas também aqueles rectingulos 14 em cima ndo sdo independentes. Al diz
exactamente, sem didvida nenhuma. Mas, os servigcos académicos sdo uma coisa que vai
existir também. Vai aparecer algures uma acesséria juridica. Porqué? Porque vai haver
leccionacao dos cursos, vai haver admissd@o de alunos, tem de haver advogados. Servigos
académicos € uma logica (...) eu tenho de manter os servigos académicos e portanto, vou
isolar isso e vou criar um servigo que nio passa no critério do sistema auténomo vidvel e vai
aparecer ao nivel fisico. E quem é que faz isso? Quem é que teve a responsabilidade de fazer
isto? Nessa altura é que vamos chegar a um desenho, que € o organograma. N6s aqui, € uma
representacao do que deve ser feito com processos.

A2 diz, mas em vez de fazer aquilo, podiamos fazer aquelas bolinhas (...). Al diz, ndo me
choca, desde que ndo se meta 14 os servigos académicos, ndo me choca. Poderdo aparecer
servicos, mas esses nao. Okey, cursos do 1° ciclo, cursos do 2° ciclo, cursos do 3° ciclo.

A2 diz, ndo pode haver caixas de suporte. Al diz, ndo necessariamente, pode haver, arranja
um servi¢o qualquer que ndo esteja em cima e faca sentido aqui.

A3 diz, a segmentacdo mantém-se. Fazemos de conta que os processos para cada um dos
ciclos sao diferentes. Al diz, em qualquer um dos cursos que tenho aqui, seja do 1° ciclo, seja
do 2° ciclo, eu admito que vamos se calhar ter a0 mesmo. Admissao e selec¢do de estudantes,
vou ter edicdo do curso, fecho da edicdo do curso, colocacao de graduados no mercado, vou
ter na mesma marketing associado aos cursos.

A3 diz, 14 estd, mas os processos sdo 0s mesmos, os objectivos dos locais de trabalho é que
sdo diferentes e os responsaveis também. Mas os processos sdao os mesmos. Al pergunta, o
que estamos a falar quando falamos de processos? A3 diz, as actividades. Al diz, sim sdo os
mesmos. A2 diz, o que eu acho, é que ao mudarmos de nivel, estamos a tratar coisas
completamente diferentes. No nivel um estamos a identificar negdcios, mas no nivel trés ja
estamos a identificar processos. E quando os processos, (...). A4 diz, pode haver actividades
que tenham nalguns ciclos processos de outros. A3 diz, Dinis é o mesmo processo. Tu em
certas alturas vais dar conta de que o objecto com que estds a trabalhar ndo da para partilhar
com outro. A4 diz, claro. Mas, quando o vou instanciar, sao processos diferentes. Uma coisa é
a arquitectura do processo, outra coisa € a gestdo do proprio processo. A3 diz, isso ja €
instancia do proprio processo, mas o processo € 0 mesmo.

Al diz, eu vou ter o nivel dois vice-reitor do pelouro, digamos assim, e vou ter, tenho

presidentes dos conselhos de cursos. A3 pergunta, se o curso passar na escola de engenharia
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tem determinado processo, se for na escola de ci€ncias tem um processo diferente, mas o
processo € o mesmo. Al diz é um facto. A2 diz, estamos a tentar identificar as unidades a
cada um dos niveis. Al diz, eu ndo sei se € um vicio, eu estou a verificar que em cada nivel ha
uma unidade de gestdo. A2 diz, isso € que € preciso ter cuidado. Al diz, eu tenho aqui este
nivel e este. Dependendo do que eu ponho aqui assim, com quem € que o vice-reitor do
pelouro vai interagir (Q104)? Isto é a fonte desta universidade. Vai interagir com o0s
presidentes dos conselhos de cursos? Mas s faz isso com os presidentes dos conselhos de
cursos do 1° ciclo. Quando se chega ao 2° ciclo € uma baralhada, entdo no 3° ciclo j4, (...). A2
diz, a directoria da (....). Al completa, ja estd em duas escolas. Mas era definir a este nivel
escolas, e que se calhar tem 1°, 2° e 3° ciclo. E tinhamos aqui o reitor, que vai interagir com
quem? Quem sao os responsaveis do nivel seguinte? Ai € que tenho esta ambiguidade.

A3 diz, o problema é que estamos a juntar duas coisas que sao dificeis de combinar. Processos
com hierarquias de responsabilidades.

Al diz, volto a dizer que este exercicio estd (...), muito influenciado pelo modelo de sistemas
vidveis, que trata, que puxa este raciocinio e estou baralhado, que € o ponto onde isto se cruza
com o raciocinio. A3 diz, que a unica forma de descruzar é que ha actividades e processos que
sao desempenhados por determinadas pessoas que no organograma umas estdo mais acima,

outras estdo mais abaixo. Al diz, mas o organograma, que € a estrutura organica da

processos das funcdes que t€ém de ser desempenhadas, que inclui fungdes de gestio e funcdes
operacionais. Que no modelo de sistemas vidveis ajuda a identificar essa hierarquia de
sistemas vidveis, dentro de sistemas vidveis. Agora, nds estamos a fazer isso tendo como
referencial o caso da UM, ndo € muito bom exemplo. Vamos para o Porto. A2 diz, os
processos sao 0s mesmos.

A1l diz, vamos tentar ver uma empresa que tem muitos produtos e trabalha, por exemplo uma
fabrica de sapatos. Tem as botas, as sapatilhas e os chinelos. E cada uma dessas coisas tem as
variantes. E trabalha para o mercado Europeu, Nacional, Asidtico, Americano. Chega a um
ponto, o que eles estdo a fazer é segmentar. E agora tem cadeia de fabrico das botas, chinelos
e por ai fora. J4 temos vérios mercados. Agora, se formos ver, para cada sapato, para cada
produto em particular nés vamos ter, produzir sapatos, logistica de saida, marketing e por ai
fora.

A4 diz, para o mercado Asidtico, para o mercado Europeu, aqui chove muito, ali faz sol,
portanto os produtos sdao diferentes, as estratégias sdo diferentes, tenho outro tipo de

marketing, etc. A determinada altura as minhas actividades sdo tdo diferentes, ndo me
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compensa nada ter o mesmo individuo a gerir os dois mercados. Sdo mercados com
actividades distintas, portanto sdo processos distintos.

A2 diz, ha duas maneiras de organizar a organizacdo, ou € orientado ao produto, ou €
orientado a funcdo. Al diz, estamos a falar aqui de multisegmentacdo. Que € por produto ou
por mercado. Por produto atendendo a natureza do produto, e a outra atendendo aos estimulos
desse produto. A2 diz, mas em termos de organizacdo, nao tem nada uma coisa a ver com a
outra. Al diz, tenho processos, ndo €. E tenho processos que sdo subAlentes. A2 diz, o que eu
digo € que tudo o que corre de alguma maneira na realidade, ou € departamental, ou é cultural
(...), estd orientado a funcdo. Ou trabalhamos todos juntos € hd uma economia de esforcos
(...), ou entdo estd orientada ao produto. Al diz, o que isso quer dizer é que eu tenho o
volume total, (...) em termos de gestdo, eu tenho a gestdo daquele curso, que é o produto e
tenho acima, qual devo meter acima dele? E a da natureza do curso? Ou é a de nivel de curso?
A2 diz, chefe de departamento é uma solucdo. Por exemplo, o chefe de departamento de
matematica, que € o director do produto. Al diz, certo. Mas agora tenho mais duas coisas,
neste diagrama. Que € o ensino, dentro de ensino eu tenho director de vérios cursos, ciéncias,
engenharias, ensino, letras e por ai fora.... A2 diz, € uma gama de produtos, € o director de
uma gama. Al diz, mas hd outra gama. Tenho 1° ciclo, 2° ciclo e 3° ciclo. Os americanos a
partir daqui, o pacote destes dois vai para o GraduedSchool. E hibrido, ou seja, para estes
cursos a segmentacao € destas, aqui a segmentacdo desaparece e vai ser por gama de produto.
E como os automéveis, gama baixa, alta, gama de formacdo inicial, gama de formacdo
graduada. A2 pergunta, ndo tens director do 2° ciclo, ou da universidade? Al diz, pd é uma
novidade neste momento, nunca aconteceu. O 2° nivel, a nivel de segmentagdo de escola (...).
O que estd em cima € o vice-reitor do ensino e também devia ser do 2° e 3° ciclo. A2 diz, o do
1° ciclo € o presidente do conselho cientifico da escola A, presidente do conselho cientifico da
escola B. Al diz, a segmentacdo € esta que estd aqui assim. O que estds a dizer € que a
segmentagdo € esta que estd aqui assim. A4 diz, os conselhos de curso nao t€m (...) especial.
Alids n6s vemos como alguns cursos acabam e os conselhos de cursos nunca acabem. Al diz,
0 que estds a dizer é verdade, mas nds estamos a tocar no ponto central desta organizagdo
economista, no matricial desta (...) € um matricial mal resolvido. A2 diz neste exercicio de
sistemas vidveis o matricial ndo interessa nada, ndo estamos ao nivel da estrutura organica,
nao é? Al diz, mas os sistemas vidveis ndo sdo um raciocinio organico, é um raciocinio
funcional. O modelo de sistemas vidveis € um raciocinio funcional. Agora é obvio que
implica decisdes de alguém, de design. H4 uma solu¢do ao nivel um, (...) eu tenho (...) a

2.

UM, eu tenho o campus de Braga e o campus de Guimaraes e isso sdo duas universidades. E
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uma filosofia diferente, ha uma outra que ¢ a UM, é uma federacdo de escolas. Escola tal,
escola tal. Mas diz-me o Z¢€ Luis, mas os processos sao os mesmos. Okey, entdo o que a gente
faz? Raciocina como se tivéssemos apenas um produto? Um curso sé e o resto sdo variantes
de (...).

A2 diz, para que serve este exercicio (Q100)? E para realcar o comum? Ou é para chegar (...).
A1l diz ndo, eu acho que este exercicio € um exercicio de Organizational Design. H4 decisdes
de design que sdo tomadas que vao obviamente afectar isto. Okey, eu posso dizer a UM é uma
federacdo de campus, isso quer dizer que o papel do reitor é gerir a concorréncia entre o
campus de Braga, o campus de Guimaries e outros que vierem a seguir. A2 diz, preparar um
curso na UM, ou numa privada ou no Porto, os processos (...). Al diz, portanto ndés temos o
raciocinio do modelo dos sistemas vidveis, temos o raciocinio da cadeia de valor e agora
estamos noutro raciocinio, que tem a ver com uma actividade tipica do negdcio, tem muitas
variantes em paralelo e portanto é preciso fazer clauster com algum critério. H4 vérios
critérios. Ha a drea cientifica do curso, hd 1° ciclo, 2° ciclo e 3° ciclo, portanto acaba por
surgir um nivel intermédio. Mas n6s podemos dizer assim, nos temos ... cada uma destas
coisas tem um responsdvel, o vice-reitor do ensino. Vamos ao vice-reitor do ensino, no nivel
dois, tem estas coisas cd em cima para fazer. A2 diz, interessa nesta distin¢c@o identificar um
negdcio tipo. Como € que se desenrola o 1° ciclo no ensino superior, na universidade e depois
na UM, e dizer nés agora optamos por essas solugdes do modelo geral e depois conseguimos
instanciar para o modelo particular da UM. Mas temos de passar primeiro pelo modelo geral,
que € o ensino superior, seja em Portugal, seja no Japdao. Al diz, quando falamos no ensino o
essencial estd aqui. Admissao de estudantes, registos académicos, etc. A2 diz, mas a minha
questdo €, este exercicio leva-nos a modelos completamente genéricos, ou o mais genérico
possivel, e depois instanciamos 0 modelo da UM. Vejo a UM a funcionar de acordo com esse
modelo, ou o modelo que se vai criar ja tem a ver com, e (...) ignora-se que ha conselhos de
cursos, ignora-se que ha escolas, estamos a procura de processos que identifiquem uma
licenciatura. No modelo geral ndo interessa se existem conselhos de cursos, ndo interessa se
(...), hd o dono da organizagdo que € o reitor, depois hd o dono daquela unidade de negdcio
que em principio € o vice-reitor, depois hd o dono do cursos e o dono da unidade curricular.
Agora, ndo interessa se os donos dos cursos vao estar juntos, se tem presidente do conselho de
cursos, se fazemos um modelo em que ndo interessa como € que se chama o dono, e esse
modelo geral quantos niveis deve ter (Q105)? Al diz, a questdo € a seguinte, em termos de
utilidade.... A2 interrompe e pergunta, exactamente, em termos académicos, qual é a

utilidade? A1 diz, ou seja, o que € que nés temos? Os cursos do 1° ciclo é de uma maneira, os
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cursos do 2° ciclo € de outra maneira, e por ai fora. Associado a isto, admissao e seleccao de
estudantes, ha registos académicos. Aqui ndo sei se sao 0s anos dos cursos 0 mais importante,
se sdo as unidades curriculares. Depois ha a colocagdo dos ... portanto aqui ... 14 estd, temos
outra repeticdo. A4 e A2 dizem ndo. A4 diz, sdo instanciados dos outros anos. NGs colocamos
por anos e nao devia ser por anos, devia ser por créditos. E a partir de agora se nos
puséssemos por créditos, aquela questdo dos anos desaparecia. Os alunos t€m € de fazer 180
créditos para ter uma licenciatura. A2 diz, mas ndo sei se o nivel do curso desaparecera para
cada aluno ter o seu percurso individual, passar logo do ensino para as unidades curriculares.
A4 diz, o 1° ciclo de ensino ndo tem cursos, o aluno leva um carimbo de acordo com o
percurso que faz. O aluno inscreve-se em unidades curriculares do 1° ciclo. Colocariamos
uma obrigatoriedade.

Al diz, o ideal que eu quero submeter é chamar a atencdo dos presidentes dos conselhos de
cursos e do conselho académico que centrar, pensar a organizacdo do ensino em termos de
cursos e anos de curso € um disparate. A4 diz, € verdade, é um disparate. A2 diz, é tratar a
unidade curricular. Al sublinha, em unidades curriculares. A2 diz, entdo temos de seguir este
modelo, pode-se pensar € quais sd@o os processos que existem. Temos de ver quais o0s
processos que tém de decorrer seja na UM, seja numa privada, seja noutra universidade
qualquer, para haver o essencial, para o produto licenciado.

Al diz, fazendo um ponto de situacio, o que estamos aqui a fazer, deveria de se fazer mais
vezes, ou seja, estd aqui um grupo de pessoas a reflectir sobre o desenho organizacional e ha
outra pessoa que estd aqui a acompanhar o que a gente faz e a tomar notas das nossas
impressoes, das nossas ddvidas, das nossas incertezas, a tentar identificd-las e depois de
identifica-las invocar o corpo de conhecimento que estd associado, e tentar dar um resultado
do ponto de vista da investigacdo. Outra coisa que deviamos fazer era pegarmos neste
exercicio como sustentacdo para os estatutos da UM no regime juridico do ensino superior.
Os nossos estatutos na universidade (...), o raciocinio vai ser feito a partir das unidades
organicas, e portanto nao tem nada a ver com este raciocinio de o que deve existir. Devemos
juntar um grupo de pessoas, pondo alguém a acompanhar isto numa 6ptica do que eles estdao a
fazer. Ver isto como estudo de caso. O exercicio que estamos a fazer € esse, e estdo a surgir
imensas davidas. Depois de varios exercicios deste género, chegamos aqui a uma arrumacao
de ideias, e percebermos o momento onde se raciocina o modelo de sistemas vidveis, 0
momento em que se entra com o raciocinio de cadeia de valor, ou que se entra com as
questdes de economia de escala, ou até que se entra, porque no fundo estamos a ponderar o

papel das ontologias e das estruturas associadas aos indicadores de gestdo e portanto medias

146



de desempenho; por outro lado, estamos aqui a navegar neste principio que é quando temos
muitos produtos que podem ser segmentados de varias Opticas, € aqui neste caso temos duas
segmentagdes (1° ciclo, 2° ciclo, 3° ciclo, etc, e por outro lado € engenharias, ci€ncias, etc).
Isto acaba por se traduzir em mais uma camada de gestdo, que aparece aqui no meio, mas
depois temos camadas que sdo paralelas, 14 estd, entramos aqui num modelo que nem sequer €
matricial, e ha outra questao que tem a ver(...), portanto o essencial do modelo matricial € por
a gestdo do produto, ou por processo e por gestdo, por recursos. Tem a ver com a gestdao de
recursos.

A2 diz, eu acho que é importante a questdo da cadeia de valor, que é para identificar o
processo na maneira light; ou seja, nao deve haver processos que ndo acrescentem valor ao
negocio. A4 diz, e o que disse foi claro. NOs temos demasiada estrutura, demasiado peso,
demasiado (...) folclore a volta do que temos para fazer. N6s complicamos (...) 0os pareceres,
as decisdes. Al diz, ndo temos aqui em lado nenhum, alguma coisa que estaria aqui talvez,
neste nivel que € criar o curso ou a unidade curricular e inutilizaria criacdo de novos cursos,
que no fim de contas € a gestdo de portfélio. A2 pergunta, mas isso € as fun¢des de direcg¢do,
nao é? Que estdo na parte de cima. Al diz, ndo sei se é. Se tivermos numa unidade de
automoveis hd o I&D, que ndo estd aqui. Nao é uma unidade de gestdo. A2 diz, também ndo
temos o modelo de sistemas vidveis, que é para olhar para fora. Al diz, nao € a mesma coisa.
A questdo €, eu vou lancar um produto novo. A3 diz, ndo € uma unidade nova, é um projecto.
A4 diz, ndo € um projecto porque € continuamente. Olha uma Sony e uma Vokswagem estio
continuamente (...) que é pura e simplesmente identificar novas oportunidades. A3 diz, ndo é
um processo de negdcio, € uma competéncia que eles t€ém de ter. A4 diz, ndo, a Sony (...)
estdo constantemente no mercado com novos produtos. Entre o processo de encontrar e fazer
novos produtos (...). Al diz, olha aqui, aconselhamento de carreiras, apoio informatico ao
ensino, servicos de suporte para a gestdo de processos pedagdgicos, falta aqui aquela coisa
que temos cd em cima. A4 diz, concepcdo do produto (...) as propostas (...) que de alguma
maneira (...) reaproveitar o trabalho ja feito. A2 pergunta, qual € a estratégia de negdcio para
identificar processos (Q106)? O mais vidvel seria o modelo de sistemas vidveis. A3 diz, os
processos sao complementares. Ha varios niveis de processos, ou vdrios processos em varios
niveis. A4 diz, na cadeia de valor, a andlise de Potter é clara. Diz que ha dois tipos de
processos. Processos de suporte e processos fundamentais. Depois, para além dessa
mensagem tem um conjunto de grandes actividades em termos de qualquer processo.

Logistica de entrada, logistica de saida, acompanhamento pds-venda. No fundo, o que ele diz,
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€ que ha aqui um conjunto de actividades e deve de haver algo a fazer com que estas tenham
mais valor a saida, do que a entrada, ou seja, acrescenta valor.

A2 diz, que a Associacdo Portuguesa de Andlise de Valor, que é para gerar processos que
acrescentem valor ao produto, o que ndo gerar sai.

A3 diz, que as actividades que concorrerem com os objectivos de producdo acrescentam
valor. A4 diz, ndo é s acrescentar valor, se formos analisar as actividades que envolvem
processos, verificamos que, por exemplo, o B € igual ao A. Essa andlise nio acrescenta valor.
Tem que 14 estar? Ha actividades que ndo acrescentam valor e que sdo necessdrias. A2 diz,
mas, por exemplo, para apresentar ao Conselho Académico deve-se realcar as actividades que
acrescentem valor, essas € que sao fundamentais. Al diz, reparem aqui, ao nivel da disciplina,
o docente que preparou a disciplina faz a divulgacdo, tem uma discri¢cao das unidades e depois
ha o fecho e langamento dos resultados. Isto faz sentido, ou ndo? A3 pergunta, nessa logica de
cadeia de valor? A4 diz, para mim faz. Diz, se eu quero garantir o meu negdcio (...) pela
forma como fago a remodelagdo do curso, pela forma como construo o programa, como
construo os objectivos, etc, eu poderia acarretar alunos para mim. A2 diz, mas falta ali o pos-
venda, marketing. A4 diz, ndo tem que ter. Esta que estd aqui é o marketing, depois hd a
leccionacao e depois hé os resultados. Eu avalio até a afericdo dos préprios alunos, a forma
como estao envolvidos no trabalho, garantindo que o servico, € um servi¢o de qualidade. A2
diz, mas isso € um processo que ndo estd a correr continuamente, o que € que define o
processo? Al diz, mas isto € vdlido para todas as disciplinas.

A4 diz, todos os anos, hd nos Estados Unidos uma data de colegas meus, o que eles fazem é,
colocam no computador a dizer unidade 372734, dao-lhe um nome (...). A2 diz, mas 14 ndo
ha a nog¢do de curso. A4 diz, para abrir uma pds-graduagdo tem de haver vinte e cinco alunos,
tudo bem. Se ndo tem vinte e cinco alunos, dizem, oh amigo isto estd mau, vamos ter de
rescindir contrato. (........ )

A2 diz, mas hd aqui uma coisa que preocupou 0 nosso governo, que ¢ ha um passar de um
nivel para outro, € mudado o responsdvel e atribuir a responsabilidade. Isso ai, eu acho que
ndo consegui ultrapassar esta apresentacdo com vdrios niveis. A4 diz, ndo € uma questdo de
atribuir responsabilidade. A3 pergunta, quem € o responsdvel? A4 diz, cada um acha que € o
outro. A2 diz, ndo, mas aqui a questao de niveis, até que ponto vai a autonomia da unidade de
ensino, até que ponto vai a autonomia do curso, até que ponto vai a autonomia (....).

A4 diz, os cursos sdo departamentos, que tem total autonomia. A3 pergunta, pode criar uma
nova cadeira? A4 diz, aqui ndo. Como € que a gente pode criar aqui uma cadeira? A3 diz, s6

noutro nivel. A2 pergunta, estd prevista a criacdo de um novo conselho? Al diz, se calhar ndo.
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A4 diz, o que permite esta dindmica toda no mercado, € que todos os anos promulgam um
curso sem grandes preocupacdes. Devem definir por area, drea de gestdo, area cientifica,
dentro das dreas. Mas em cada 4rea (....). A2 diz, mas as dreas podem ter cadeiras diferentes.
A4 diz, nitidamente. (......... )

A4 diz, hd uma zona que € s6 para os bons e o que um individuo pode fazer € ir acrescentando
(...). Um individuo com média A ou B, oferece-se um tépico pequeno, mas € um topico
restrito para vinte pessoas e eles fazem extra, € um crédito extra. E nds nio temos (...) € como
montar uma unidade. A2 pergunta, a drea estava 14 no curso? A4 diz, hd a area curricular,
(...), costumava ter s6 trés créditos (...). A2 mas ai € que € (...). A4 diz, mas com todas as
unidades optativas, eu opto (...).

Al diz, vamos comecar de baixo para cima, agora. Tenho o criar unidade curricular. A4 diz, e
agora, tenho ou nio tenho alunos. Tenho alunos funciona, nio tenho alunos ndo funciona. Al
diz, a criacdo de uma nova, ndo € a este nivel. Quem é que devia, onde € feita a apreciacao de
uma nova unidade curricular (Q107)? A4 diz, esta proposta tem de partir do interessado.
Agora a que nivel?... A2 diz, € o director de curso que engloba no seu catdlogo. Ou faz parte
do meu curso, ou nao. Al diz, esta unidade curricular, sim senhor, faz sentido, existe. A2 diz,
conselho académico, vice-reitor. Al diz, isso tem de ser ao nivel cientifico de uma escola. A3
diz, é para todos os cursos. Portanto, € um nivel acima. Al diz, o nivel em que estamos,
conselho cientifico, € uma coisa que tem a ver com O ensino, investigacao € essas coisas
todas. A2 diz, tem? O conselho cientifico tem a ver com o ensino (Q108)? Pensava que era o
conselho cientifico pedagdgico. Al diz, os conselhos cientifico pedagégicos sdo um 6rgao das
unidades organizacionais, que € o tal exercicio que depois vao alargar o uso de competéncias.
Ora, a criacdo de um curso novo. Ha que fazer uma proposta e hd que ser aprovada. Okey, ser
aprovada € o conselho cientifico e no conselho pedagégico. A2 pergunta, mas hd conselho
pedagdgico na escola? A4 diz, deve de haver. Al diz, é o conselho de cursos. Agora, essa
questdo de criar um curso antes de ele estar a leccionar, um curso nao, uma unidade
curricular, onde é que devia estar representado (Q14)? Devia estar aqui assim, nao €? A2 diz,
pois a que nivel? Al repete, a que nivel. Al diz, serd que este nivel deveria estar relacionado
com os cursos? Ou podemo-nos esquecer dele? Deitar fora. Estes dois niveis que estamos a
trabalhar, o nivel dos cursos e o nivel dos (...). A4 diz, eu sei que muitas vezes a unidade,
quando € proposta 14 fora (...) sé que nunca é notoriedade daquele curso. Quer dizer, o facto
de eu tentar tirar (...). Mas quando eu ponho no catdlogo, aquela unidade fica aberta a toda a
universidade. Nos Estados Unidos, 14 t€ém vdrios departamentos, que oferecem a mesma

unidade, mas a mesma unidade em nome. As competéncias, etc, varia por professor. A2
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pergunta, mas t€m o mesmo nimero? A4 diz, deixa-me ver, no catdlogo, creio que nao. Mas
tem apenas uma area cientifica. O cédigo da unidade esta ao nivel de curso. (....... )

A2 diz, 14 estd aquela questdo, vai identificar de cima para baixo aquela unidade, o professor
diz (...), o que muda €, como é que representamos o modelo. Al diz, a questdo €, aqui o
conselho de cursos s6 complica. A2 diz, a universidade pode ou ndo existir, mas ¢é
fundamental, ¢ a unidade minima. A3 diz, mesmo nos Estados Unidos um conjunto de
cadeiras formam um esqueleto. Al diz, nos Estados Unidos existe o conceito de programa, € o
conceito de programa € um conjunto de disciplinas (....... ).

Al diz, eu faco um mestrado em Sistemas de Informac¢do, mas com concentracdo em
Marketing, com concentragao em Comércio Electrénico. A3 diz, mas € o Ministério que diz
se o curso existe. Al diz, mas aqui o Ministério até diz quantas horas de contacto é que a

gente vai ter.

Al diz, o que nds temos aqui, € que toda a gente tem de fazer as mesmas coisas. Agora, nés
estamos presos ao modelo que temos. A2 diz, primeiro ao aparecer o conselho de cursos, ao
aparecer aquela, ...., para ensinar ndo é preciso estas forcas. E preciso aulas, é preciso
inscrever as pessoas. Esta proposta também tem de mostrar exactamente quais sao os pontos
de controlo, o que acrescenta valor no processo, o que € fundamental e tem de 14 estar.

Al diz, n6és come¢camos de cima para baixo e chegamos a um ponto que nos perdemos.
Agora, se comegarmos de baixo para cima nio hi-de ser muito diferente. A2 diz, o de baixo
para cima € s6 o problema de ndo estar sintonizado com a estratégia. A4 diz, nas
universidades (...), alguém diz, quem nesta casa € competente para isto. Venham as

propostas. Surgem as propostas de vdrios sitios e depois hd o conselho cientifico, que se

pronuncia sobre a melhor proposta.

Al diz, neste departamento existe gente que estd interessada na problemdtica do
Organizational Design, ndo € nada com o percurso da gestdo mas com o percurso da
informatica. (...) Com o que € que estamos a lidar aqui? Estamos a lidar com os principios
bésicos da organizagdo, temos de tirar partido das tecnologias. E evidente que poderia estar
aqui, nesta mesa, gente da drea da gestdo, como das tecnologias, como dos recursos humanos,
controlo, cibernética. Estamos a lidar com principios organizativos neste caso aplicados a
empresas, que sao entidades multi-individuais, portanto envolvem mais do que uma pessoa.

Obviamente que os raciocinios que saiam daqui e as representacdes que nds construimos,

sobretudo depois de conhecermos o outro ponto que &, o que € que tem de ser feito, quem é
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que nés queremos que faga, requer repercussdes imediatas em termos das Tecnologias da
Informagdo. Se temos um processo que tem de passar por vdrios sitios, abre espaco para
entrar uma unidade informdtica que faz a gestdo do trabalho. Agora, quais sdo as bases
cientificas do Organizational Design (Q109)? Existe muito pouco. Existe os principios
basicos da organizagdo, modelo de sistemas vidveis, e o0 modelo de sistemas vidveis é um
modelo que tem sustentacdo fisica baseada num estudo cientifico e das organizacdes. Por
exemplo, o modelo da cadeia de valor, ndo sei se tem tanta sustenta¢do, mas realmente é uma
boa prética, uma boa ideia, e tenho ouvido sem formalismos cientificos bons resultados que o
levam a aplicar. E temos o LEARN. E o que é o LEARN? E uma metodologia que nos leva a
trabalhar e que o autor estd convencido que da bons resultados. E estdo a aparecer por ai uma
série de padrdes arquitecturais, € comecam a identificar padrdes, olha esta combinacao, boas
praticas aqui, boas préticas acold, comecamos a encontrar combinacdes de actividades, de
processos que vao ser depois utilizados e por ai fora. Se formos a comunidade cientifica, a
comunidade de investigacdo e desenvolvimento, para estudar situacdes de Organizational
Design, para vermos o que acontece, que principios sdo que sdo usados, que padrdes
arquitecturais é que merecem trabalhar. Como € que conseguimos envolver em situagdes do
Organizational Design? Uma € conseguirmos ir as licdes do Jorge Coelho, outra é tentarmos
noés. Para estarmos a vontade num processo de Organizational Design precisamos de alguém a
desempenhar o papel de alguém que a Cristina estd aqui a desempenhar. Que é ver o que é
que aqueles estdo para ali a dizer e apanhar as tais hesitacdes, as tais dividas, incertezas. E
evidente que podemos ir mais longe, que € passar deste nivel aqui para o outro nivel abaixo,
que € quem ¢é que faz a nivel informatico. Agora, temos de desenvolver estas coisas com
tempo.

A2 diz, essa questdo € uma das dreas da gestdo do Organizational Design.

A3 diz, tem a ver com os truques. Tem a ver com a estrutura, com a estratégia.

Al diz okey, mas af € outra coisa, que € o exercicio de Organizational Design pode ter mais
ou menos estratégia. O Jorge Coelho faz um sistema, uma estratégia.

A2 pergunta, onde € que entra o BPM?

A3 diz que era interessante falar das restri¢des que t€m.
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Al diz que este exercicio é um exercicio de investigagao/accdo. Serd que € possivel fazer o
que € preciso fazer sem incluir quem faz? Até agora tem sido muito dificil, pois ao longo das
sessOes aparece constantemente quem faz o qué.

Temos um modelo de sistemas vidveis que nos leva a um raciocinio, mas de repente entra a

cadeia de valor.
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Anexo II - Quadro resumo com tratamento das questoes

Questao

Q1 - O que caracteriza um curso?

Q2 - Porque € que o ano lectivo ndo € uma caracteristica
da Instancia da Unidade Curricular

Q3 — Se o espacgo fisico € ou ndo importante?

Q4 — Quais as responsabilidades da equipa docente?

QS — Onde se posiciona a equipa docente?

Q6 — O que é o Controlo do Desenrolar da Unidade
Curricular? O que se pretende dizer com este processo?

Q7 - Qual o nivel de detalhe para a descricio dos
processos?

Q8 — Seréd que neste nivel (nivel 2) ndo se deveria alterar
os processos de gestao?

Q9 — Nao se deveriam colocar como processos de gestao
algo mais relacionado com o processo a descrever?

Q10 — Serd que a promog¢do de cursos ndo serd relacdes
externas?

Q11 - A promocao de cursos ndo deverd ser feita a nivel
da Universidade?

Q12 - Faria sentido no 3° nivel ter espacos e infra-
estruturas?

Q13 - Onde se deveria colocar o lancamento de cursos,
encerramento, edicdo e realizacdo dos mesmos? Serd
actividade de controlo?

Q14 — Onde colocar a criagao da Unidade Curricular?

Q15 - As aulas sdo Unidades Viaveis?

Q16 - Onde colocar a troca de experi€ncias entre os
docentes?

Nivel em que

se situa
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 3
Nivel 3
Nivel 2
Nivel 2
Nivel 2
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foi colocada
1 o
1 o
1 o
1 o
1 o
1°,2°
1 o
20
20
20
20
20
2°, 3°
20

20
20

Quem colocou
questao
Al
A2
A2
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A2
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Respon Repeti
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da
1
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Classificac
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Q17 - Onde colocar a troca de experi€ncias entre os
alunos?

Q18 — A Base de Dados iréd partir do Mapa de Conceitos,
ou do Modelo onde se definem os processos?

Q19 — Quais os processos nucleares e de suporte?

Q20 — A promocdo de cursos é uma tarefa de gestdo ou
tarefa operacional?

Q21 - O que torna um sistema vidvel ou um suporte de
gestao?

Q22 - Qual a diferenca entre processo e actividade?

Q23 - O que € auténomo ou ndo autbnomo?

Q24 - Como se valida se a organiza¢do continua a precisar
de processos de suporte a gestdo. Recorrendo a Teoria dos
Sistemas Vidveis?

Q25 - Serdao os servicos de documentacdo uma infra-
estrutura de negdécio de ensino?

Q26 — Far4 sentido existir abertura da unidade curricular?
Q27 — Se a unidade curricular ndo tiver um determinado
nimero de inscri¢des por parte dos alunos, funcionara?
Q28 - Em que termos € feita a inscricdo na unidade
curricular?

Q29 - Fard sentido colocar a inscricdio na unidade
curricular como actividade de suporte?

Q30 — Relativamente aos LAP’s, onde os colocar?

Q31 - Os LAP’s fazem parte do negdcio?

Q32 - Onde colocar Aconselhamento de Cursos, no
primeiro ou segundo nivel?

Q33 — A promocdo de cursos é uma actividade feita para
os cursos em geral, ou para cada curso?

Q34 - Fard sentido falar em promocdo da unidade
curricular?

Q35 — Onde colocar admissao e seleccdo de estudantes?

Nivel 3

Nivel 3

Nivel 3
Nivel 3

Nivel 1
Nivel 1
Nivel 1
Nivel 2

Nivel 2

Nivel 4
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Nivel 4
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2°, 4°, 6°
20
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30

30

Al
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Q36 — Em que nivel estdo as infra-estruturas?

Q37 — A promog¢do de cursos no nivel dois ndo serd
marketing?

Q38 — O acompanhamento dos alumni € a nivel geral, ou a
nivel de curso?

Q39 - O facto do ensino ter um ou mais cursos nao afecta
0s conceitos?

Q40 - O processo admissdao € feito a nivel de todos os
cursos, ou a nivel de cada curso?

Q41 - As reclamagdes devem existir no segundo ou
terceiro nivel?

Q42 - A angariacdo de cursos, fica no segundo ou terceiro
nivel?

Q43 — Os LAP’s sdo preocupacdo do regente, ou do
director de curso?

Q44 — O que se pretende modelar com este modelo, o que
existe, ou o que deveria existir?

Q45 — Quem gere as salas de aulas?

Q46 — Serd o servico de salas um sistema vidavel?

Q47 — O fecho de curso ndo deverd ser contemplado no
modelo?

Q48 — O fecho de cursos nido deveria ser colocado no
segundo nivel?

Q49 — Sera que nao tem um nivel a mais?

Q50 — A promocao de estigios € para todos os cursos?
Q51 — Terao de criar um novo nivel?

Q52 — Onde aparecem as coisas que ndo sao de gestao,
mas que tem a ver com a cadeia de valor?

Q53 — Nao estardo a misturar os conceitos de cadeia de
valor com modelo de sistemas vidveis?

Q54 — O que € o reitor decide em relacdo ao negécio de
ensino?
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QS5 - Fara sentido usar no segundo nivel o conceito de
cadeia de valor?
Q56 — O terceiro nivel, faz sentido?

Q57 — Modelo sistemas viaveis e cadeia de valor, como se
cruzam estas duas logicas?

Q58 — Modelo sistemas vidveis e cadeia de valor ajudam a
pensar o que deve existir na organizagao?

Q59 — Que processos, que actividades devem existir?

Q60 — Fara sentido falar em Workflow?

Q61 — Qual o critério para parar o nivel de detalhe nos
sistemas vidveis?

Q62 — Qual o foco do modelo, o ensino, o curso, as
disciplinas?

Q63 — O desporto e actividades extra-curriculares, serdo
uma actividade de suporte, ou serdo uma actividade
fundamental para o ensino?

Q64 — Na cadeia de valor nado terdo de colocar gestao de
cursos? A abertura e fecho de curso, dever-se-ao
representar na parte de gestdo ou na cadeia de valor?

Q65 — Esta representacdo reflecte o que se passa no
ensino? Fard sentido esta representacao?

Q66 — Qual o critério que permite ver/dizer que a partir
daqui ja faz sentido representar uma cadeia de valor?

Q67 — Quais as actividades que identificam a cadeia de
valor para um curso?

Q68 — Olha-se para o primeiro ano ou para os cinco anos
do curso?

Q69 — As mudangas/alteracdes que sdo necessdrias para
atingir determinados objectivos, representam-se em que
nivel?
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Q70 - Quais os subnegbcios (subsistemas vidveis) a
representar?

Q71 - Fara sentido falar da actividade de marketing como
sistema auténomo vidvel?

Q72 — Na actividade acompanhamento dos alumni qual o
produto? Havera produto?

Q73 — Acompanhamento de alumni serd um servico de
suporte, ou sera Intelligence?

Q74 — Fara sentido um servigo pds-venda?

Q75 — Como € que se estruturam pessoas?

Q76 — As pessoas devem-se arrumar em grupos, ou em
unidades organicas?

Q77 - Onde colocar a actividade suplementos ao diploma?
Q78 — Quem faz o reconhecimento de que a actividade
suplemento ao diploma acrescenta valor?

Q79 — O que ¢ isso de classificar processos?

Q80 — O que ¢ Intelligence?

Q81 — Fard sentido a divisdo entre Benchemarking e
Intelligence?

Q82 — Quem € o responsdvel por garantir que se faz a
leitura correcta do exterior. Ha alternativa a ndo ser o
director de curso?

Q83 — Existe na U.M. uma leitura tnica do que se passa no
exterior?

Q84 — Faz ou nio sentido gerir um curso?

Q85 — Quem € que tem de atender ao mercado. O curso?
Q86 — Quem ¢é o responsdvel pela actuacdo do curso ao
mercado? E o curso ou é gerir portf6lio?

Q87 — Deve-se fazer um portfélio por universidade?

Q88 — Quais os indicadores de gestao?

Q89 - Qual o indicador de gestdo de um curso,
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nomeadamente na sua actuagdo ao mercado, que di a
actuacao aos alunos?

Q90 - Na frase que traduz o objectivo, onde esta implicito
o indicador de gestao?

Q91- Quais as linhas de anédlise que se usam mais?

Q92- Vamos ter um modelo matricial ou nao vamos ter um
modelo matricial?

Q93 — Um curso é um projecto?

Q94 — O que é um processo?

Q95 — Quais as medidas de desempenho?

Q96 - Essas medidas dizem respeito ao negécio em
particular ou € global?

Q97 — Qual a missao da universidade?

Q98 — Qual a finalidade da universidade?

Q99 - Porque é que aparecem neste exercicio estas
unidades de suporte?

Q100 — Ao mostrar o exercicio, o que é que se pretende?
Q101 - Nos vdrios segmentos hd diferencas ao nivel dos
processos?

Q102 — Porque é que segmentamos?

Q103 - O que faz a escola?

Q104 — Com quem é que o vice-reitor do pelouro vai
interagir?

Q105 - Esse modelo geral, quantos niveis deve ter?

Q106 — Qual a estratégia de negdcio para identificar
processos?

Q107 — Quem € que devia, onde é feita a apreciacdo de
uma nova unidade curricular?

Q108 — O conselho cientifico tem a ver com o ensino?
Q109 - Quais sdo as bases cientificas do Organizacional
Design?
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