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Resumo

O Alinhamento entre o Negécio e as Tecnologias de Informagdo tem sido um foco
primordial dos investigadores de Sistemas e Tecnologias de Informacao nas ultimas trés
ou quatro décadas. Muitos autores referem-se ao Alinhamento entre o Negdcio e as
Tecnologias e Sistemas de Informacdo como uma preocupacdo dos gestores de
Tecnologias e Sistemas de Informag¢do, no que respeita a sua realizacdo, mas também a
sua manutencao. No entanto, todas as abordagens parecem ser consumidoras de tempo e
de recursos, contrariamente ao que seria desejdvel hoje em dia: atingir e manter o
alinhamento referido de forma répida, eficiente e sustentdvel. A literatura refere a
constru¢do de uma Arquitetura Empresarial, como uma forma de alinhar as estratégias
do Negdécio e das Tecnologias e Sistemas de Informacdo, especialmente quando usada
uma abordagem orientada a processos, no sentido de obter uma lista das melhores

préticas para o efeito.

Esta investigacdo, centrada no estudo de abordagens orientadas a processos para o
desenvolvimento de uma arquitetura empresarial, envolveu o estudo de dois casos,
Mlearn e aSir, utilizadas em intervencdes no contexto de Camaras Municipais.
Mapeadas tais abordagens no Architecture Development Method (ADM) do TOGAF,
foram desenvolvidos questiondrios e guides para entrevistas enquanto instrumentos de
recolha de dados das intervencdes, algumas das quais envolveram uma observacio
participante. Na andlise de contetido que se seguiu, nomeadamente, na anélise categorial
de que resultaram seis categorias e na andlise proposicional, de que resultaram quinze
proposicdes, foram elaboradas seis recomendagdes para a utilizacdo de préticas
orientadas a processos no desenvolvimento de uma arquitetura empresarial conducente

ao alinhamento entre o negdcio e as tecnologias da informacao.
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Abstract

Business - Information Technologies Alignment has been a primary focus of researchers
Systems and Information Technology over the past three or four decades. Many authors
refer to the Alignment of Business and Technology and Information Systems as a
concern for managers of Technology and Information Systems, with regard to its
realization, but also its maintenance. However, all these approaches appear to be time
and resource consuming, contrary to what would be desirable today: achieving and
maintaining the alignment in a quick, efficient and sustainable manner. The literature
refers to the construction of an Enterprise Architecture as a way to align the strategies of
Business with the one of Technology and Information Systems, especially when used a

targeted approach to processes, aiming a list of best practices for the purpose.

This research, focused on the study of process oriented approaches for the development
of an enterprise architecture, used Mlearn and aSir as two case studies, when applied to
municipalities. Mapping those approaches to the Architecture Development Method
(ADM) from TOGAF, questionnaires and interview guides were developed to collect
data from the interventions, some of them involving participant observation. From the
content analysis that followed, namely, categorical analysis with six categories and
propositional analysis with fifteen categories, six recommendations were formulated for
oriented process practices to be used in the development of an enterprise architecture

leading to business-IT alignment.
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1. Introducao

Este documento foca-se no estudo de formas efetivas de alcancar e manter o
alinhamento de estratégias organizacionais, especificamente a de Negodcio com a de
Tecnologias e Sistemas de Informacao, do inglés referido como Business-IT Alignment
(BIA).

Neste sentido o presente capitulo faz um enquadramento inicial a problemadtica
envolvida (detalhada no capitulo seguinte), apresenta a motivacdo para o trabalho e

identifica a questdo de investigacao.

Depois da exposi¢ao dos objetivos a atingir, segue-se a introdu¢do a metodologia de
investigacdo usada. Por fim, referéncia a organizacdo do documento para melhor

orientacdo do leitor.

1.1 Enquadramento

As organiza¢des alcancam sucesso na medida dos resultados que vao obtendo! Em
qualquer sector, mesmo tendo em conta a importancia da desempenho, da organizagao,
da motivacdo, da inovagdo, também vitais para as empresas, ¢ sem divida nenhuma

necessdrio a organizacdo diferenciar-se de alguma forma com uma mais-valia que

realmente leve a um maior destaque, a uma maior visibilidade.

Nos anos cinquenta, a automacdo de tarefas era o objetivo. Nos anos setenta, a
informacdo “produzida” era para apoiar decisdes de gestdo: as empresas deram um
passo enorme no uso de computadores (Ein-Dor e Segev, 1993). Desde entdo, o uso de
computadores tornou-se parte do dia-a-dia de pessoas e organizagdes, contribuindo para
a competitividade da gestdo empresarial nas udltimas décadas. Tanto mais, que a
evolucdo das Tecnologias e Sistemas de Informacao, quer a nivel das funcdes dos seus
funciondrios, quer a nivel das tecnologias disponiveis em cada momento, quer a nivel
do software e hardware utilizados, tém um impacto cada vez mais direto na salutar

competi¢do entre empresas (Bach 2001).



De forma mais particular, a implementacdo de um software aplicacional especifico num
Sistema de Informacgdo, suportado num conjunto de Tecnologias de Informacgdo, veio
possibilitar mais “rdpidas” respostas aos requisitos de mercado, e desde que com os
recursos humanos adequados na sua utilizagdo, mais competitividade. Ou seja, a

Informética, em geral, tem sido um fator gerador de vantagem competitiva.

De entre as preocupacdes mais relevantes para os gestores de Tecnologias e Sistemas de
Informagdo, destaca-se o alinhamento de estratégias. Este conceito tem sido objeto de
investigacdo, existindo diversas abordagens (Burn, 1996; Chan, Huff et al. 1997.
Sabherwal e Chan 2001; Denford e Chan 2007) para o problema do alinhamento,
baseadas no Modelo de Alinhamento Estratégico (Strategic Alignment Model) bem
conhecido de Henderson e Venkatraman (1993), que € uma referéncia na investigagdo
neste ambito. Na sua pesquisa Nickels, identifica este modelo, como “0” modelo de
alinhamento (2004). Por esta razdo, parece ser importante caracterizar este conceito,

nomeadamente no que concerne as diferentes formas de analisar o processo de o obter e,

como veremos pela exposi¢ao que se segue, também de como o manter.

Mesmo assim, todas estas abordagens requerem muito tempo e recursos: ¢ importante
que o alinhamento seja conseguido de forma ripida e eficiente, e de forma sustentdvel
(Luftman e Brier 1999). As abordagens tradicionais podem ter sido bem-sucedidas no
passado. No entanto, um ambiente em mudanga como o que vivemos hoje exige
agilidade e flexibilidade no atender as expectativas de negdcios. Por isso, é importante
descobrir maneiras eficazes de atingir e manter o alinhamento olhando para teorias e

praticas, com particular aten¢do aos novos desenvolvimentos.

E neste sentido que o presente trabalho de investigacio se debruca. Como conseguir de
forma 4gil e flexivel promover o alinhamento de diferentes estratégias, ou se quisermos
visdes de diferentes pontos de vista no sentido do sucesso organizacional. E mais, como
manter este alinhamento que persiste em preocupar os gestores de Tecnologias e
Sistemas de Informacdo: esta tem sido uma das preocupagdes dominantes conforme
ilustrado por inquéritos sucessivos (Luftman and McLean, 2004; Luftman, 2005;
Luftman, Kempaiah and Nash, 2006; Luftman and Kempaiah, 2008; Luftman et al.,
2009; Luftman and Ben-Zvi 2010a; Luftman and Ben —Zvi 2010b; Luftman and Ben-



Kappelman et al.,

b

Kappelman et al., 2013

Luftman and Derksen, 2012;

b

Zvi, 2011

2014), como se pode observar na Tabela 1
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De realcar quer a permanéncia nas trés primeiras prioridades do alinhamento de
estratégias ao longo da ultima década, sendo a primeira preocupacdo na maioria dos
anos. E especificamente porque estamos a falar do alinhamento estratégias de Negdcio e

de Tecnologias e Sistemas de Informacdo, cerne da investigacao neste trabalho.

1.2 Motivacao

Perante este enquadramento, parece-nos importante perceber como alcancar e também
sustentar o alinhamento do Negdcio com as Tecnologias e Sistemas de Informacgdo. E
principalmente de que forma eficaz e rdpida podemos atingir esse fim: esta é a

motivagdo base para a investigacao exposta neste trabalho.

Neste sentido, ha que perceber o “como funciona na prética” cada forma de alinhamento
de estratégias para, com o objetivo de identificar qual ou quais o permitem fazer melhor
e mais eficazmente, contribuiem para a atividade das organizagdes. Ou seja, ha que
perceber a relacdo dinamica entre o Negocio e as Tecnologias e Sistemas de
Informacdo, quer no que respeita ao fazer o que € certo (eficdcia) quer no que respeita

ao fazer bem (eficiéncia) na gestao destas estratégias (Luftman 2000).

Com este trabalho de investigacdo, percebemos que estas teorias envolviam
Jframeworks, que na sua esséncia se orientavam para a construcdo de uma Arquitetura
Empresarial (AE): é por isso também essencial saber como construir uma AE de forma
eficaz, na procura deste alinhamento entre Negdcio e Tecnologias e Sistemas de

Informacao (Rohloff 2008).

Também identificimos a necessidade de construir uma AE com base em metodologias
suportadas na caracterizacdo das empresas, ou seja, que identifiquem o contexto do
Negodcio, caracterizem o0s processos existentes e métricas utilizadas, no sentido de
proporcionar a correlacionar a visdo e a estratégia de negdcio na arquitetura da empresa

(Jensen et al. 2011).



1.3 Objetivos

Na resposta as questdes enunciadas, procuramos perceber onde deveriamos chegar. Por
um lado porque o BIA ¢ um tema muito estudado, pelo que a investigacdo teria de ser
inovadora e por outro pela necessidade de contribuir cientificamente com um trabalho
que proporcionasse uma andlise coerente e capaz de sustentar futuras intervengdes em
organizacdes para a constru¢do da AE com uma abordagem por processos, na procura

do BIA.

Assim, identificimos os seguintes objetivos:

e Avaliar a adequacdo de abordagens orientadas ao processo no desenvolvimento
de uma AE, como sendo uma forma mais util as organiza¢des atuais, com um
grau de complexidade grande e com uma necessidade de adaptacdo constante a
um meio ambiente sempre em mudancga;

® Produzir uma lista de recomendacdes e orientacdes na utilizacdo de
metodologias orientadas a processos no desenvolvimento de uma arquitetura
empresarial para a obten¢do e manutencdo do alinhamento entre Negocio e

Tecnologias e Sistemas de Informacao.

Neste sentido, a investigacdo pretende responder a questao:

e Como alcangar e sustentar o alinhamento entre o Negdcio e as Tecnologias e

Sistemas de Informacao pelo desenvolvimento de uma Arquitetura Empresarial?

a qual, tem subjacente duas sub-questoes:
o Que préticas aumentam a probabilidade de alcancgar o alinhamento entre
o Negécio e as Tecnologias e Sistemas de Informacdo pelo

desenvolvimento de uma arquitetura empresarial?

o Quais as recomendagdes para a utillizacdo dessas praticas?



Sendo o BIA tema abordado ha décadas, onde a constatacdo de que alinhar estratégias
tem contributo pela construcio de uma AE, especificamente quando usada uma
abordagem orientada a processos, tem esta investigacdo o intuito de acrescentar

conhecimento sobre este fendmeno.

Neste sentido, pretende-se contribuir para o Conhecimento, com beneficios quer para as
consultoras e seus consultores, para os investigadores, mas também para as
organizacdes, na melhor procura de uma resposta eficaz e mais rapida para a questdao do
alinhamento de estratégias, neste caso as de Negdcio e de Tecnologias e Sistemas de

Informacao.

Este conjunto de contributos, visa ajudar a melhorar as abordagens atuais, com
beneficios na relagdo investigadores-consultores, de impacto direto na construgdo e
implementacdo de uma AE como solu¢do para o BIA. Esperamos assim poder
proporcionar as Academias um novo ponto de partida para a investigacdo neste ambito,

no ambito de um tema com varias décadas de estudo.

1.4 Metodologia de investigacdo

Na procura de formas de alcangar e sustentar o alinhamento entre o Negdcio e as
Tecnologias e Sistemas de Informagdo de forma eficaz e eficiente, pela utilizacdo de
praticas existentes, nomeadamente na constru¢do de uma AE, a metodologia de

investigacao a usar tem uma importancia crucial no trabalho a realizar.

Ainda durante a revisdo de literatura, na procura da questdo de investigacdo e de onde
conseguir recolher dados, a preocupacao com a metodologia era patente, principalmente
pela importancia de prever o local de recolha de dados, bem como do antever de

questdes para a conce¢ao do instrumento de recolha de dados.

Assim, desde a definicdo do tema deste trabalho e da concecdo do trabalho a realizar,
que utilizar um método de acompanhamento da pratica escolhida para a construcdo da

AE em causa foi uma preocupacdo. A luz de um framework reconhecido no mercado,



teria de permitir a recolha de informacao a analisar e possibilitar a inclusdo de melhorias

no método para que em futuras intervencgdes os resultados fossem mais evidentes.

Neste sentido a Dialogical Action Research foi a metodologia inicialmente equacionada
neste trabalho pelos didlogos iterativos que proporcionaria entre o investigador e o
consultor responsavel pela pratica de desenvolvimento de AE, permitindo a inclusdo

progressiva de melhorias no seu desenvolvimento (Malta e Sousa 2012).

No entanto, neste trabalho em particular, apesar da concegdo inicial na utilizagdo de
didlogos com os diferentes intervenientes, aconteceu apenas uma primeira interagao
dada a cessacdo dos projetos em curso por falta de recursos financeiros das
organizacdes objeto de intervengdo pela consultora. Continuar com esta metodologia,
obrigaria a uma enorme espera, dependente de novos recursos financeiros afetos por
decisdo politica, além do tempo de recolha de dados pelos didlogos iterativos,

impossibilitando em tempo util a conclusdo da investigacdo.

Com a adicional oportunidade de recolher dados de um outro projeto da
responsabilidade de uma outra consultora, com intervencdes em organizagdes do
mesmo sector de mercado até entdo sob investigacdo, optou-se por uma metodologia de
investigacdo de Estudo de Caso, com casos multiplos. Com base num instrumento de
investigacdo construido para o efeito, foram realizadas entrevistas para a recolha de
dados e utilizada a andlise de conteido como técnica de andlise de dados. As
entrevistas, suportadas em questiondrios (ver Apéndice 1 e Apéndice 2), tiveram como
objetivo evidenciar as formas de constru¢do de uma AE, bem como o de expor o que foi

conseguido em cada entidade pela implementacao do output conseguido.

Os dados recolhidos e analisados, sdo expostos e discutidos com base nas evidéncias do
acompanhamento feito nas entidades envolvidas e das entrevistas realizadas expressas

nos apéndices e anexos pelos textos respetivos (Apéndice 3 a 17 e Anexos 1 a 10).



1.5 Organizagdo do documento

O texto que se segue, inicia-se pela revisdo de literatura, onde a problematica do BIA ¢é
caracterizada, quer a nivel de conceitos, quer a nivel de abordagem histdrica e ponto de

partida para a investigagao.

Segue-se um capitulo dedicado a descricdo do estudo feito nesta investigacdo, com
destaque quer para a caracterizacdo da metodologia usada, como para o instrumento
construido para suportar o trabalho de campo, onde se abordam as intervengdes feitas
pelas consultoras nas organiza¢des de um mesmo sector, com o objetivo final de expor

os dados recolhidos.

No sentido de evidenciar as abordagens orientadas a processos, referem-se ainda em
subcapitulo as intervengdes de duas consultoras, ambas com o seu método, no mesmo
sector de actividade, o das Autarquias. Os projetos surgem pela solicitacdo feita pelas
Comunidades Intermunicipais e respetivas Associacdes de Municipios, no ambito da

modernizacdo da Administragdo Publica recorrendo a fundos financeiros internacionais.

No Capitulo 4. é feita a andlise dos dados recolhidos em cada caso. Pretende-se
evidenciar as diferentes perspetivas em causa, bem como as diferentes solu¢des obtidas,
mas acima de tudo a possibilidade de complementaridade entre ambas no sentido de
melhor perceber que regras / melhores praticas na obtencdo e manutencdo do
alinhamento entre Negdcio e Tecnologias e Sistemas de Informacao, especialmente para
a criacdo de uma AE de forma mais rdpida e eficaz. Termina-se com a exposicdo e

discussao dos resultados e contributo proposto.

Por fim o Capitulo 5., conclui este documento onde se incluem consideragdes sobre as
limitagdes desta investigacao e refere-se aos possiveis trabalhos futuros neste ambito do

BIA.



2. Alinhamento entre Negocio e TSI

Este capitulo descreve a revisdo de literatura com base no conceito de alinhamento, quer
pela perspetiva da investigacdo académica, quer pela perspetiva organizacional no que
respeita a sua aplicacdo entre diferentes estratégias. A investigacao feita diz respeito ao
alinhar das estratégias de Negocio e de Tecnologias e Sistemas de Informagdo: como ja

referido o BIA.

Ap6s introdugdo a problemadtica do BIA, segue-se a abordagem histérica pelos impactos
e pelos antecedentes e dimensdes caracteristicos que este conceito tem, pelo que se
identifica-se um longo caminho jd percorrido a nivel de investigagdo do conceito de
“alinhamento”. Procurando um ponto de partida para este trabalho de investigagdo,
relacionado com a problemdtica enunciada no capitulo anterior, o alinhamento de
estratégias tem no Modelo de Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatraman
(1993) uma referéncia capital ao enquadramento de diferentes perspetivas no processo

de alinhar estratégias.

Neste sentido e porque existem outras formas, diferentes frameworks, outros modelos
de referéncia a ter em conta numa investigagdo feita deste ambito, o texto continua com
a introduc¢do do conceito de AE essencial nas organiza¢des € como forma de conseguir
alinhar as vdrias estratégias, mas também de as manter alinhadas com o objetivo de
garantir a continuidade do negécio. A necessidade de constru¢do da AE torna-se por

isso essencial, bem como a forma de o fazer.

Ap6s refletir nas frameworks e modelos de referéncia existentes, nos seus processos e
contributos para a construcdo de uma AE, procurou-se identificar préticas que se
enquadrassem na ‘“orientacdo por processos’. De entre os frameworks identificados,
utilizou-se o The Open Group Architecture Framework (TOGAF), reconhecido quer no
mercado quer na academia para identificar passos/etapas essenciais a ter em conta em

qualquer organizag¢ao, na constru¢do da sua AE particular.

Pretende-se por isso, emitir recomendagdes e orientagdes na utilizacdo de métodos

orientados a processos que na constru¢do da AE contribuem para o alinhamento de
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estratégias: quer para a conhecimento, no ambito da investigacdo na drea, quer para as
organizagdes, que precisam cada vez mais de usar de forma agil e efetiva metodologias

suportadas em referenciais reconhecidos.

2.1 Introducgdo a problemdtica do alinhamento

A agilidade e a flexibilidade s@o fatores cruciais para a competitividade, principalmente
porque levam a diferenciacdo, quanto mais ndo seja pela performance que as
organizagdes podem atingir. Ja referimos o foco na automagdo presente nos anos
cinquenta e a necessidade de apoio a decisdo pelo uso de computadores nos anos setenta
(Ein-Dor e Segev, 1993), bem como a evolugdo das tecnologias com impacto direto na
competitividade (Bach 2001). Também referimos que o alinhamento se destaca de entre
as preocupacOes mais relevantes para os gestores de Tecnologias e Sistemas de
Informagdo (Burn, 1996; Chan, Huff et al., 1997; Sabherwal e Chan, 2001; Denford e
Chan, 2007; Vargas, 2010; Miller et al. 2014). Mesmo mais recentemente a
preocupacdo em alinhar a nivel da gestdio o negbcio e diferentes questdes
organizacionais € explicita e especificamente no que respeita a gestdo de processos de
negocio, ou no que respeita aos seus desalinhamentos (Zoet et al, 2011) ou até mesmo
no que diz respeito a gestdo de organizacdes multi-negécios (Henningsson and Yetton,

2011).

Estas preocupacdes dos gestores de Tecnologias e Sistemas de Informacdo estdo de
alguma forma evidenciadas no Modelo de Alinhamento Estratégico, ja referido, de
Henderson e Venkatraman (1993). Por esta razdo, parece ser importante caracterizar o
alinhamento de estratégias, nomeadamente no que concerne as diferentes formas de o
analisar, até porque todas estas abordagens sa30 morosas € consomem muitos recursos: a
rapidez e eficiéncia no atingir o alinhamento é fator preponderante (Luftman e Brier

1999).

Neste ambito, parece-nos importante perceber de que forma € possivel atingir o BIA e
manté-lo no sentido da competitividade. Referidos os trabalhos de Luftman (Luftman

and McLean 2004; Luftman 2005; Luftman, Kempaiah et al. 2006; Luftman and
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Kempaiah 2007; Luftman and Kempaiah 2009; Luftman and Ben-Zvi 2010a; Luftman
and Ben-Zvi 2010b; Luftman and Ben-Zvi 2011; Luftman and Derksen 2012, 2013;
Kappelman et al., 2014), segue-se uma revisdo de literatura do tema do alinhamento,

quer a nivel dos seus impactos, quer a nivel dos seus antecedentes e das suas dimensdes.

2.2 Alinhamento

Essencialmente, no dominio da investigacao do alinhamento entre estratégia de negdcio
e estratégia de Tecnologias e Sistemas de Informacdo, duas correntes podem ser
identificadas: uma, a que se dedica a investigar os impactos do alinhamento no
desempenho organizacional; outra, a que se dedica a investigar os antecedentes que
melhor permitam explicar e orientar as formas de conseguir o alinhamento. Ambas tém
importancia na presente investigacio, dada a necessidade de perceber quer o impacto de
uma AE, quer a forma de a construir, no sentido ultimo de alinhar estratégias

organizacionais.

2.2.1 Impactos

No que respeita aos impactos do alinhamento no desempenho organizacional, Strassman
(1997) reclama e comprova a existéncia de uma relagdo positiva entre investimentos em
tecnologias e o desempenho organizacional traduzido em medidas financeiras. No
entanto, nem todos os impactos se podem aferir em termos de beneficios tangiveis
diretamente traduzidos em termos financeiros. Muitos sd@o os beneficios, intangiveis,
que decorrem do alinhamento entre a estratégia de negdcio e a estratégia de Tecnologias
e Sistemas de Informacao, tais como os beneficios de ordem estratégica, informacional

e transacional, conforme sugerido por Hammer and Mangurian (1987).

Num quadro que relaciona o impacto (em termos de tempo, distancia e
relacionamentos) com o valor esperado (em termos de eficiéncia, eficdcia e inovacao),
muitos sdo os beneficios identificados por estes autores cuja medi¢do nao € tarefa facil.

Na verdade, a obtencdo de vantagens competitivas (Kearns and Lederer 2000), a
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melhoria das relagdes com os clientes (Tallon and Kraemer 2006) ou um melhor
posicionamento para integrar uma rede de organizacdes (Martin, Parikh et al. 2007), sdo
beneficios que podem decorrer do alinhamento, mas cuja quantificagdo financeira é
dificil. Igualmente no que respeita ao beneficio na estratégia da organizacdo, alinhar o
negocio e a gestao de tecnologias é primordial (Schwarz et al. 2010), bem como apostar
no alinhamento como forma de agilizar as tecnologias significa obter uma melhor

performance organizacional (Tallon and Pinsonneaut 2011).

2.2.2 Antecedentes e dimensoes

No que respeita aos antecedentes e dimensdes do alinhamento, Reich e Benbasat
identificam dimensdes como a intelectual e a social, dedicando particular atengdo a esta
ultima (Reich and Benbasat 1996; Reich and Benbasat 2000), isto é, até que ponto os
gestores de negdcio e os gestores de Tecnologias e Sistemas de Informagdo t€ém uma
visdo partilhada e se compreendem mutuamente quanto aos objetivos e planos de

negocio respetivos.

Por exemplo, a maior facilidade na participacdo dos gestores de topo na construg¢ao
conjunta dos planos estratégicos de negdcio e de Tecnologias e Sistemas de Informagao
dependerd do conhecimento que detéem das mesmas, o qual pode ser resultado de
praticas de melhor gestdo do conhecimento e centralizacdo de decisdes (Kearns and
Sabherwal 2006), estas suportadas por ferramentas como o Balanced Scorecard, que
permitem alcancar e manter o BIA: “The result is a forward-looking, strategy-oriented
corporate culture and financial success for the company. Based on our findings, we
expand the Reich and Benbasat alignment model by adding relationship management as
an antecedent of alignment and balanced scorecard as a tool for achieving, managing,

and sustaining such alignment.” (Hu et al. 2006).

Quer seja relativamente a antecedentes como a Governanca de Tecnologias de
Informagdo, o conhecimento do dominio partilhado, a gestao de relacionamentos (Yayla

2007), a influéncia de stakeholders (Murungi 2007), ou quer seja relativamente a
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dimensdes do alinhamento como a compreensdo mutua e o conhecimento partilhado

(Beimborn, Franke et al. 2007), a investiga¢do continua com inimeros exemplos.

Em suma, decorrente destes dois tipos de vias de investigacdo, o alinhamento pode ser
visto quer como resultado (p. ex. através da medi¢do do desempenho), quer como
processo (p. ex. através da dimensd@o social). Luftman (2006), baseado em trabalhos
anteriores (Luftman and Brier 1999; Prahalad and Krishnan 2002), afirma que as
organizacdes tém tragcos caracteristicos quando existe alinhamento entre as estratégias
de negécio e de Tecnologias e Sistemas de Informagdo. Para existir alinhamento, a
infraestrutura da informacdo e a procura da estratégia tém de ser continua e
dinamicamente sincronizadas. Estas ideias deixam transparecer o processo continuo a
que o alinhamento leva, o qual pode ser monitorizado, como Kaplan aborda no estudo
entre o “conseguir o alinhamento” e o “manter o alinhamento” através de uma
ferramenta como o Balanced Scorecard (2005). Ou como Santos (2008) refere, da
relevancia desta ferramenta no alinhamento da estratégia organizacional para com as

Tecnologias e Sistemas de Informacao.

Nesse processo continuo, a procura de conhecimento partilhado entre gestores e
profissionais de Tecnologias e Sistemas de Informac¢do assume particular importancia.
O conhecimento partilhado permitiria reduzir o gap identificado na cultura
organizacional sobre o conhecimento da atividade na drea tecnoldgica, tido como um
obstaculo preponderante para o alinhamento, além da percecdo negativa dos gestores
sobre o desempenho dos profissionais de Tecnologias e Sistemas de Informacdo. Esta
obtencdo de modelos partilhados, € fator crucial para o alinhamento, num processo que
Evans (2004) designa por “fusion”: processo pelo qual os profissionais das Tecnologias
e Sistemas de Informacao e os das dreas funcionais cooperam na procura de um mesmo

objetivo.

Esta partilha de visdes poderd ser facilitada por referenciais que facilitem o
entendimento entre os diversos atores numa organiza¢do, no sentido de atingir os
objetivos definidos e dinamicamente permitir a sua redefinicdo consoante as

necessidades.
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2.3 Alinhamento de estratégias

Na base de muitos trabalhos de investigacdo sobre o alinhamento de estratégias, estd o
modelo proposto por Henderson e Venkatraman (1993), exposto na Figura 1. Este
modelo € geralmente reconhecido como o modelo mais usado como um ponto de
partida para qualquer tipo de investigacdo neste ambito (Nickels 2004). Nickels no seu
trabalho identifica dire¢des possiveis no estudo do alinhamento, com a resposta a
pergunta se sdo necessdrios diferentes modelos de alinhamento nas organizagdes, com

diferentes tipos de estruturas, para que essas possam atingir € manter o alinhamento.

r
Estratégia de Negdcio Estratégia de TI
E
X
t
e Objectivo
Negécio Tecnologico
N 7] N <G-o-e- > 7 N
0 Competéncias e Gestio do Competéncias e
Diferenciadas Negécio Sistémicas
\J
. A ’7
Integragdo Estratégica 1: Ligagio ~~52” " automitica
/ L 2\
Estrutura Objectivo de
Administrativa Negécio
? e Processos e
€
r
n . .
o Estrutura Organizacional e Estrutura SI e Processos
Processos
N | | .
Negécio Integracio Funcional Tecnologia da Informacdo

Figura 1 — Modelo de Alinhamento Estratégico adaptado de Henderson e Venkatraman

(1993)

O modelo traduz a interdependéncia que deve existir entre a estratégia de negdcio e a
estratégia de Tecnologias e Sistemas de Informacgao e que deve acabar por se refletir na
estrutura organizacional € no conjunto de processos de negécio devidamente suportados
nas mesmas, € que viabilizam tais estratégias. Varias podem ser as formas pelas quais
tal interdependéncia pode ser desenvolvida (Figura 2), conforme sugerido por Luftman,

Lewis e Oldach (1993):
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* Execuc¢do da estratégia (1): a estratégia de negdcio fornece a orientagcdo tanto para o
desenho organizacional como para a infraestrutura tecnolégica — € a visdo classica
onde a gestdo de topo formula a estratégia e a gestdo de Tecnologias e Sistemas de
Informagdo se limita a sua implementacao;

* Potencial tecnolégico (2): a estratégia de negdcio fornece a orientacdo, mas em
articulacdo com a estratégia de Tecnologias e Sistemas de Informacao, para definir a
infraestrutura tecnoldgica — é a visdo da gestdo de Tecnologias e Sistemas de
Informagdo, ndo s6 enquanto implementadora, mas também responsdvel por uma
arquitetura nesse ambito;

* Potencial competitivo (3): a estratégia de negdécio, mais do que influenciar, é
influenciada pela estratégia de Tecnologias e Sistemas de Informacdo, através da
identificacdo das oportunidades e ameacas que decorrem de tecnologias emergentes
— € a visdo da gestao das Tecnologias e Sistemas de Informacdo como catalisadora na

defini¢do da estratégia de negdcio através do potencial identificado nas mesmas;

Dominio de Negécio Dominio das TI
E
X
t
e Estratégia Estratégia )
r L, .
n de Negdcio de TI
o

3
4

I
n v < v
2 Infra-estrutura Infra-estrutura de
r Organizacional e Sistemas de Informacao
2 Processos e Processos

Figura 2 — Modelo de Alinhamento Estratégico adaptado de Luftman, Lewis e Oldach
1993

* Nivel de Servigo (4): a estratégia de negécio assume uma influéncia indireta, uma
vez que se trata de garantir o eficaz cumprimento da estratégia de Tecnologias e
Sistemas de Informagdo, pelo melhor aproveitamento possivel dos recursos a
disposi¢do — € a visdo em que a gestdo de Tecnologias e Sistemas de Informacao

assume um papel de lideranca balizado por diretivas da gestdo de topo.
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Estas formas de interdependéncia sdo representativas da necessidade de alinhar
estratégias, de tecnologias com a de negdcio, no sentido de uma utilizagdo eficaz e
eficiente das primeiras. E essencial por isso manter a interacdo entre o negécio e as
tecnologias, no planeamento estratégico da organizagdo, bem como manter o foco na
realizagdo estratégica, além do que organizacionalmente se pretende atingir (Luftman,

Lewis and Oldach 1993).

Este modelo é portanto um modelo ligado ao alinhamento estratégico, onde a relagao do
negocio com as tecnologias pode ter diversas formas de ser criada: usd-lo é um
exercicio iterativo, com quatro caminhos possiveis. Luftman, Lewis e Oldach (1993)
denominam-no mesmo um Framework para ir de encontro a estratégia e ao planeamento

de tecnologias, no sentido da transformacao do negocio.

2.4 Referenciais

Na procura do alinhamento entre as estratégias de Negdcio e a estratégia de Tecnologias
e Sistemas de Informacdo, num processo que € continuo e dindmico, importa encontrar,
de forma expedita, modelos que possam ser partilhados na sua percecao e utilizagao por
gestores quer do negécio quer de Tecnologias de Informacao. O recurso a referenciais,
especificamente os orientados a processos, que permitam obter rapidamente modelos
devidamente articulados com indicadores de desempenho, que proporcionem uma visao
Unica, partilhada por todos os stakeholders da organizacdo, pode ser uma solugdao: um
framework é uma forma de comunicar a arquitetura pela exposicdo de definicdes e

conceitos comuns inerentes (Schulman 2004).

Como Framework destaca-se a importincia da proposta de Zachman (1987, 1997, 2008)
no alinhamento entre estratégias, inicialmente centrado no papel que da Arquitetura de
Sistemas de Informacao (ASI) e recentemente no da AE, que real¢a a racionalizacao dos
conceitos e especificacdes da arquitetura organizacional, especialmente tendo em conta
a necessidade de clarificar a comunica¢do interna, a melhoria e integracdo das
metodologias e ferramentas usadas e a evidéncia na credibilidade e confianga do

investimento nos recursos de Sistemas de Informacgdo. Esta framework apresenta-se



17

ainda hoje como um importante contributo para o alinhamento pela construcdo da AE
(Zachman 1997), permitindo ainda obter um balanceamento correto entre a inovagdo e
eficiéncia tecnoldgica e as exigéncias e necessidades do negécio (Vasconcelos, Caetano

et al. 2004).

Uma outra proposta, com a preocupacdo de encontrar uma arquitetura global de SI,
neste caso aplicada ao sector publico, caracterizado por uma complexidade grande, € a
Government Information Factory. Define que a arquitetura de SIs deve satisfazer a
necessidade de integrar e gerir a informagdo de vdrias entidades governamentais, no
sentido de que € necessdrio dar resposta a pedidos dos cidadaos, mantendo a informacado

devidamente arquivada, acessivel e possivel de ser analisada (Inmon 2003).

Hansen (2006), também aborda esta tematica, referindo-se a uma Framework de
espectro alargado, que incluiu descri¢cdes dos dados e do funcionamento da organizagao,
o Bernard Cube. Esta framework envolve definir o ambito do processo de
documentagdo de uma AE e a organiza¢do da documentacdo dos dados da organizagao,
em trés dimensdes: dreas funcionais, processos de negdcio e linhas de negdcio. Esta fase
de documentagdo, em conjunto com a metodologia proposta por Bernard, simplificam a
constru¢do da AE, mas s@o apenas parte do processo, o qual também inclui
metodologias de como passar do atual estado para o desejado, a gestdo da propria AE e

a governanca da mesma.

A Framework de Zackman, a Government Information Factory e o Bernard Cube, sdo
Frameworks de referéncia, que contudo pecam pela sua morosidade na implementagao,
com grandes custos quando aplicada como um todo na obtencdo de um qualquer
modelo/arquitetura representativo da organizac¢io, ou seja, na obtencdo de uma visio
Unica que permita a gestdo eficiente no sentido do tdo procurado alinhamento entre

estratégias.

Neste sentido € igualmente referéncia no que respeita a Frameworks, pois € utilizada de
forma mais abrangente na industria, a solugdo do TOGAF: “It enables you to design,
evaluate, and build the right architecture for your organization.” (TOGAF 2003).
Utilizando um método préprio, a Architecture Development Method, confidvel e

comprovado no desenvolvimento de uma arquitetura corporativa orientada as
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necessidades do negécio e a redugdo dos custos de planeamento, concegdo,
implementacdo das arquiteturas. Inicialmente orientada a Arquitetura Tecnoldgica da
organizacdo, evoluiu e estd também orientada a Arquitetura de Negdcio, a Arquitetura
de Dados e a Aplicacional, sendo a combinagdo destas ultimas duas vista como a ASI

(ja anteriormente referida).

Além destes Frameworks, outros poderiam ser referidos, igualmente detentores de
métodos capazes de contribuir para a constru¢do da AE, pois pela ainda inexisténcia de
um Framework representativo e standard na industria, utilizado no desenvolvimento da
AE (TOGAF 2003), os vérios sectores usam solucdes uteis para o seu negécio. Parece-
nos por isso importante complementar a abordagem aos Frameworks com a mengdo a

Modelos de Referéncia existentes em diferentes sectores.

Até porque um Modelo de referéncia descreve as melhores praticas de uma industria e
na maioria das vezes estdo alinhados com as especificidades emergentes e com o0s
standards dessa industria” (Kuster, Koehler et al. 2006): ou seja, permitem um melhor
entrosamento da organizacdo com as suas congéneres, aumentando a facilidade no

estabelecimento de redes entre organizagdes.

Utilizados como referéncia, tais modelos deverdo permitir acelerar o processo de
alinhamento aproximando-o dum processo de fusdao (Evans 2004), i.e., dum processo
onde, minimizando os conflitos, os diferentes intervenientes partilham uma mesma
visdo da organizacdo. O intuito € o de realgcar a importancia dos processos de “como

fazer” no desenvolvimento de uma Arquitetura Empresarial.

Modelos de Sectores

Entre os varios modelos mais citados na literatura o essencial no dmbito deste texto €

identificar em cada um uma visdo unica, de uma partilha de conhecimento dos vérios

processos existentes numa organizagao.

Neste sentido, a ado¢do de abordagens como as propostas pelo Business Process

Management (BPM) € hoje em dia uma forma de “olhar” a organizacdo e repensar os
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objetivos da mesma, de forma rapida e convergente (Jeston and Nelis 2006). Mais do
que software, mais do que reengenharia de processos, BPM deve ser uma postura de
gestdo. Nao se trata apenas de modelar — mas também de implementar e executar
processos de forma dinamica. A Arquitetura de Processos € aqui essencial para se adotar
uma filosofia de gestdo que permita ter uma visdo global do negécio, e sobretudo,
partilhada pelos diferentes stakeholders. Importa saber como melhor materializar a
definicdo da estratégia organizacional na arquitetura de processos que a suporta,

obtendo de forma mais natural o desejado alinhamento.

Existem modelos de referéncia, especificamente “pensados” para sectores, que pelas
suas caracteristicas, requerem solugdes dedicadas — abdicar da generalizacdo — e que
acabam eventualmente por permitir uma maior rapidez na obtencao de resultados. Dos

mais recentes modelos destacam-se alguns, caracteristicos de sectores especificos:

e Tecnologias de Sistemas de Informacdo: o Information Technology Infrastructure
Library (ITIL) descreve de forma detalhada as praticas utilizadas nas Tecnologias e
Sistemas de Informacdo, nomeadamente no que respeita a checklists, tarefas,
procedimentos e responsabilidades da organizacio (Bon 2005) ou o Control
Objectives for Information and related Technology (COBIT) orientado para o
negdcio, tanto da perspetiva do utilizador como do auditor, mas sobretudo do gestor
como sendo um guia de boas praticas para o controle das responsabilidades de cada
um ou ainda da norma 17799 da International Organization for Standardization que
define as melhores priticas na area de seguranca das Tecnologias e Sistemas de
Informacdo (Guldentops, Hardy et al. 2005);

e Logistica: o Supply-Chain Operations Reference-model (SCOR) é um modelo de
referéncia designado como ferramenta de diagndstico standard para a gestdo da
cadeia de valor da empresa; permite aos utilizadores enderecar, melhorar e
comunicar préaticas de gestdo da cadeia de valor entre todos os interessados
(Williams 2006);

e Telecomunicagdes: o enhanced Telecom Operations Map (e-TOM) é um manual
aceite como standard nos processos de negécio das telecomunicacdes; descreve o
ambito dos processos de negdcio de um prestador de servigos e define os elementos

chave do mesmo e como aqueles interagem (NGOSS 2004);
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® etc.

Para articular os processos de forma estruturada e compreender interdependéncias entre
os mesmos, hd que ter em conta que os gestores t€ém conhecimento do negdcio mas
pouco conhecem a solugcdo a implementar, e que os profissionais das Tecnologias e
Sistemas de Informagdo conhecem a solucdo mas desconhecem de forma global os
problemas do negdcio (Ricken and Steinhorst 2006). Por isso, os modelos de referéncia,
contribuindo para uma visdo partilhada por atores distintos, deverdo permitir o
desenvolvimento da atividade de cada um deles sem que “precisem demasiado” da

ajuda dos outros.

Sabemos que o processo de constru¢do de um modelo € limitado e consome bastantes
recursos (Fettke, Loos et al. 2005), mas que € necessdrio para a identificacdo das
caracteristicas do mesmo: a solu¢do construida permite classificar um modelo quanto as
suas caracteristicas gerais, a forma de constru¢cdo (modela¢do incluida) e a sua

aplicacdo. Neste sentido, ha questdes importantes a colocar:

® Que relevancias podem ter os modelos de referéncia orientados a processos na

procura do alinhamento entre estratégias nas organizacdes?

¢ Existem modelos de referéncia e especificamente dedicados a determinados sectores,
tais como os apresentados anteriormente, que constituam ferramentas eficazes que
possam conduzir ao alinhamento pela rapidez, flexibilidade e agilidade que

proporcionem?

Perante esta exposicao, os modelos de referéncia t€ém relevincia no processo de
construcdo de uma AE. Especificamente como forma de obter alinhamento entre
estratégias, dado que inclui lidar com estratégias de negdcio, processos, além dos
modelos de SI que os suportam (Vasconcelos et al. 2005). Assim, parece-nos util, dada
a natureza do alinhamento como processo continuo e dinamico que é (Henderson e

Venkatraman 1993), usar uma abordagem orientada a processos.

E entdo importante que a investigacao va de encontro as respostas a estas questdes, quer

porque a motivacdo descrita se orienta para encontrar formas eficazes e ripidas de
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atingir o alinhamento de estratégias com realce para as relevancias dos modelos de
referéncia, quer porque a oportunidade de expor préiticas nacionais como resposta
rapida, flexivel e agil para alinhar visdes e organizar processos reais, no sentido da

melhoria da prestacdo de servigos aos clientes.

2.5 Desenvolvimento da Arquitetura Empresarial

Conjuntamente com o alinhamento, a AE é uma preocupagdo dos executivos de topo,
Chief Executive Officer, e responsaveis de TIs, Chief Information Officer: um estudo
feito pelo Institute For Enterprise Architecture Developments classificou a AE no topo

da lista das questdes mais importantes (Schekkerman, 2005).

Olhando para a definicdo de arquitectura pelo Institute of Electrical and Electronics

"

Engineers, como "... a organizacdo fundamental de um sistema incorporado em seus
componentes, suas relacdes com o outro, € para o meio ambiente e os principios
orientadores da sua concecdo e evolucdo." (IEEE 2000), o alinhamento estd
intrinsecamente ligado a arquitetura da organizacdo, ou seja, deverd existir uma
preocupacdo entre o processo de gerir a organizacdo e o processo de alinhar estratégias.
Bernard (2004) define AE como: “... both a management program and a documentation
method that together provides an actionable, coordinated view of an enterprise’s

strategic direction, business processes, information flows, and resource utilization".

Nesta perspetiva, a AE inclui também as estratégias e os processos de negdcio, para
além dos modelos de Sistemas de Informacdo que os suportam. (Vasconcelos, Sousa et
al. 2005). Tanto mais, que o objetivo € melhorar o alinhamento entre as TIs e o negdcio
e, consequentemente, melhorar o controlo das mudancas das mesmas relacionadas com

o negdcio para apoiar a estratégia global de negdcios (Hansen, 2006).

Também a Gartner (2008), define a AE como o processo de traduzir a visdo e a
estratégia do negdcio numa mudanga eficaz, criando, comunicando e melhorando os
principios chave e modelos que descrevem o estado futuro da empresa e permitem a sua

evolucdo. Esta definicdo € fundamental, especialmente pela importancia da AE nos
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ambientes organizacionais atuais, pois tem um papel preponderante no planeamento da
gestdo para apoiar a tomada de decisdo dos gestores sobre Negdcios e Sistemas e

Tecnologias de Informagado (Schekkerman 2010).

A AE tem diferentes perspetivas, definicdes se quisermos (desde a de Zachman, a outras
de atuais consultoras, como € a da Gartner) que nos permitem assumir que existiu uma
evolucdo da visdo exclusiva e simplesmente pura ferramenta tecnolégica a uma mais
atual estreitamente ligada a estratégia empresarial: “Recently, enterprise architecture has
become a strategic management process to eliminate redundancy, improve efficiency,

and tie budget with outcomes for agencies.” (Vaidyanathan 2005).

Por isso, como construir a AE parece-nos essencial, especificamente no sentido de
perceber como contribuir para o alinhamento de estratégias (Rohloff 2008), de forma

agil e com custos menos significativos, usando métodos orientados a processos.

2.5.1 Conceitos

Ja referimos diferentes perspetivas relacionadas com a AE, as quais se completam e
ajudam a perceber o conceito como um todo. No entanto, a expressdao “Arquitetura
Empresarial” envolve desde logo a percecdao de que existe uma relacdo entre dois

conceitos: o de “arquitetura” e o de “empresa”.

H4 diferentes defini¢des de “arquitetura” como a de Zachman (1997) que refere a sua
importancia para a capacidade de produzir resultados de qualidade, em tempo oportuno
e no sentido da gestdo da mudanca: é a tomada de consciéncia de que € preciso quer a
compreensdo conceptual quer a tecnologia e os métodos de implementacdo, tornando
este conceito mais lato do que a criacdo de uma infraestrutura por si s6. Zachman na
criagdo da sua Framework identifica a necessidade de descrever/representar de
diferentes pontos de vista um “objeto”, no sentido de listar os requisitos necessarios ter
em conta durante o seu periodo de vida, ou seja, hd uma continua representagdo do

“objeto”.
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Neste sentido, a “arquitetura” € uma concec¢ao mas também € um processo: existe uma
sequéncia continua de atividades que leva a um resultado representativo da organizagao.
A Gartner (Lapkin et al. 2008), a BPTrends (Harmon 2003), entre outras, referem a
necessidade de se ir além das representagcdes (blueprints) para se olhar aos processos
organizacionais e as suas interligacdes. Ou seja, apesar de toda a evolug¢do académica do
conceito, onde a definicdo base € o conceito de “arquitetura” e a Framework de
Zachman, atualmente o conceito de AE € usado na pratica, com métodos e frameworks

préprios na sua construgdo: a ligacdo entre a investigacao e a praxis tem de ser grande.

Igualmente da defini¢do de “empresa” da Gartner, ““...uma cole¢@o de organizacdes que
compartilham um conjunto comum de objetivos e metas.”, se percebe da complexidade
do processo de implementacdo da AE. Vayghan (2011) comenta mesmo a defini¢dao da
Gartner no que respeita a diversidade de interpretagdes possiveis, como a de Unidade de
Negocio, a Organizacdo em si, um Organismo do Estado ou mesmo um conjunto de
empresas em parceria, referindo a possibilidade da falta de alinhamento das metas e dos
objetivos das vdrias partes de uma ‘“empresa”: cada uma das partes pode ter usado a
tecnologia certa e a estrutura tecnolégica com os recursos certos para atender as suas
necessidades especificas, mas ndo significa necessariamente orientacao a empresa como
um todo.

Por isso e de acordo com as questdes de investigacdo enunciadas, é importante
conseguir alinhar de forma 4gil as vérias estratégias na organizagdo, pois a agilidade €
um fator crucial para a sobrevivéncia no mercado (Tallon e Pinsonneault 2011);
principalmente no suporte a comunicacdo de informacdo e conhecimento por uma
infraestrutura informacional e tecnoldgica bem desenvolvida, ou seja, implicitamente

com a utilizagdo da Arquitetura de Sistemas de Informagdo (Vasconcelos et al. 2002).

Uma organizacao agil € como aquela que se adapta ao mercado e tem uma boa
performance em contexto de continua e rdpida mudanca, a qual resulta da construcao de
uma AE, representativa do todo (Burns et al. 2009), composta por varios componentes,
ou se quisermos por diferentes “arquiteturas”. Rohloff sugere a utilizacdo de diferentes
arquiteturas neste processo de construcio: a de negécio, a aplicacional, a tecnoldgica,
bem como a de desenho dos processos, a de gestdo da AE e outras caracteristicas da

organizacdo. E realca ainda a necessidade de ter em conta as interdependéncias entre
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todas no sentido de melhor chegar a arquitetura representativa do tal todo (2005), onde a
arquitetura de gestdo terd um papel fundamental no sentido da eficiéncia e eficdcia no
que é conseguir com a AE alinhar negécio e tecnologias (Rohloff 2008): por isso
eficiéncia e eficdcia no sentido da utilizacdo da arquitetura como estratégia e no
desenvolver e implementar a perspetiva de Informacdo e Comunicacdo de forma

sistemadtica e com sinergias das vdrias arquiteturas.

Neste sentido € importante olhar ao “como” se constréi a AE: a agilidade como um dos
propositos da integracdo de arquiteturas, a eficiéncia no processo de cumprimento das
metas de desempenho especificadas e a eficdcia no processo de criacdo dos necessdrios
outputs especificos (Winter e Fisher 2007). Ou seja, o “como” tem analogias com as
formas de integracdo de diferentes arquiteturas e de processos, as quais estdo
igualmente relacionadas com as arquiteturas de negdcio, de software e com a

tecnoldgica, as varias “camadas” da AE que Winter e Fisher consideraram essenciais.

A construciao da AE é entdo um método complexo, especificamente na interligacao das
vdrias “camadas” na procura do alinhamento. Com a consciéncia de que os Sistemas de
Informacao tém um papel crucial na utilizacdo das competéncias que detém, na recolha,
identificacdo, utilizacdo e manutenc¢do do conhecimento do mercado (Trinh et al. 2012),
a arquitetura deste método representa a organizacdo que se pretende ter dos vdarios
processos e suas inter-relagdes, no sentido de responder as exigéncias da atividade da
organizacdo: a interligacdo/dependéncia dos processos do negdcio, com as suas

estratégias, regras, recursos e outputs € grande.

Tendo em conta a definicdo de Processo de Negdcio, como o conjunto de tarefas
logicamente relacionadas e sequenciais para alcancar um resultado de negdcio pré-
definido, ja de 1990 de Davenport e Short (Miinstermann e Weitzel 2008), parece-nos
util que a constru¢do da AE tenha uma abordagem orientada aos Processos de Negdcio.
Nomeadamente porque estes mesmos autores, Miinstermann e Weitzel, referem um
conjunto de sub-dimensdes do Processo de Negdcio, o seu workflow, as atividades
sequenciadas, os recursos que utiliza e as entidades envolvidas, essenciais na constru¢ao
da AE: alinhar todas estas sub-dimensdes de cada um de acordo com o
corelacionamento entre os mesmos € essencial para que a arquitetura construida seja

representativa do todo ja referido.
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Os conceitos enunciados sdo essenciais para a constru¢do da AE, como processo
complexo e com vdrias arquiteturas/perspetivas incluidas, o qual se quer 4gil no sentido
de permitir a rdpida adaptacdo a um mercado em constante mudanca. E claro, de forma
eficiente e eficaz na utilizacdo estratégica da AE, especialmente no que respeita a
caracterizacdo de cada Processo de Negocio e dos relacionamentos entre os varios a
considerar, sempre com sentido nas sub-dimensdes de cada um. E tudo no sentido do
BIA que proporcione o bom desempenho organizacional, se possivel no menor espaco

de tempo e ao menor custo. E que abordagens t€m sido usadas neste processo?

2.5.2 Abordagens tradicionais

Em 1987 Zachman que chama a atencdo para o conceito de arquitetura organizacional,
especialmente no que diz respeito a comunicacdo interna, a uma melhor utilizacdo e
integracdo de metodologias e ferramentas, e a credibilidade evidente, assim como a
confianca em recursos do sistema de informacgdo. Este quadro, inicialmente com trés
preocupacdes, dados, funcdo, e rede, analisadas por cinco perspetivas (planeamento,
propriedade, andlise, construcio e manutencdo). Evoluiu (Sowa, 1992) com a
introducdo de mais trés novas preocupacdes, pessoas, tempo e motivacdo. E um
esquema que ajuda uma organizacdo a sistematizar os seus elementos e as relagdes entre
os mesmos, incluindo as implica¢cdes num elemento decorrentes de uma mudanga num
outro. Este modelo é referido como uma forma eficaz de arquitetar o SI da organizagao,
confirmando a necessidade do foco em formas de garantir um desenvolvimento
sistémico orientado (Mrdalj, 2005), apesar de ficar por indicar de que forma se pode
lidar com cada intersecdo entre as diferentes preocupacdes. Embora este modelo seja

ainda uma referéncia atual pelo enquadramento do conceito de AE (Zachman 1997;

2008), a industria tém usado de forma mais constante outros frameworks.

Neste ambito o ja referido TOGAF pela sua aceitacdo no mercado, entre os frameworks
que usam métodos, técnicas e ferramentas orientados a gestdo de processos, apresenta-
se como escolha neste ambito (Indulska et al 2006; Reijers 2006). Tem entdao de ser
tomado como uma referéncia, especificamente na procura das necessidades dos

utilizadores no que respeita a onde e com que recursos, o usar no sentido da capacidade
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de integrar e alinhar os varios elementos organizacionais, nomeadamente 0S processos
de negécio (Martin e Gregor 2002). E por isso uma abordagem no sentido de promover
o interesse na constru¢do da AE junto dos stakeholders e uma ajuda no ultrapassar
questdes que os mesmos levantam na relacdo com as areas operacionais (Lucke and

Lechner 2011).

Com a primeira versdo em 1995, o Framework TOGAF aborda um conjunto de
arquiteturas na constru¢do do que se pretende que seja a AE da organizacdo: a
arquitetura de negdcio, que define a estratégia de negdcio, a governanga, a forma de
organizagdo e processos chave; a arquitetura SIs, onde se incluem a arquitetura de
dados, que representa a organizacdo ldégica e fisica dos mesmos e a arquitetura
aplicacional, que € a documentagdo de cada sistema e das interagdes com 0 negdcio; a
arquitetura de infraestrutura, a descricdo l6gica do software e hardware necessarios ao
suporte do negdcio; e as arquiteturas de visdo e de governanga. Estas ultimas
representam a fase inicial e a final do processo de utilizagdo desta Framework, o
Architecture Development Method. Esta € aplicada para desenvolver uma arquitetura
empresarial como resposta as necessidades de negécio e tecnoldgicas da organizacio. E
um processo ciclico e iterativo, onde os requisitos sdo verificados em cada fase, no

sentido de ser usado na gestdo e execucdo das varias atividades de cada fase (Josey

2011).

Este Framework tem tido uma utilizacdo ampla na industria em organizacdes com
questdes no ambito da AE para resolver (Vasconcelos 2002; Lynch 2006; Graves 2009).
Na esséncia do que é o TOGAF, Graves (2009) afirma que a AE deve suportar a
melhoria da comunicacdo e do préprio alinhamento entre o negdcio e as Tecnologias de
Informacdo, a melhoria da coordenacdo e comunicagdo entre consultoras e dreas de
negdcio da organizagdo, o aumento a partilha de informacao, de tarefas e coordenagdo
end-to-end, entre as partes e o aumento da comunicacao, das relacdes e da confiancga da

gestdo de topo face a consultora em atividade, escolhida pelos stakeholders.

Sendo um método iterativo (Goel 2010), ao longo de todo o processo, entre as fases, e
dentro de fases do Architecture Development Method, hd que perceber em cada iteracao,
que as decisdes devem ser tomadas como a nocdo da amplitude da organizagdo a cobrir,

do nivel de detalhe pretendido, do horizonte temporal a considerar e de quais os ativos
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da arquitetura a usar na iteragdo seguinte. As decisdes tém de ter por base uma avaliagao
préitica da disponibilidade de recursos e de competéncias, e claro, do valor esperado

como retorno do trabalho de arquitetura a realizar (TOGAF 2003).

Neste sentido o Architecture Development Method estd vocacionado para empresas de
uma grande variedade de diferentes dreas geograficas e aplicada em diferentes tipos de
indastria. Como tal, pode ser, mas ndo tém necessariamente de ser, adaptado as
necessidades especificas. Ou seja, pode ser usado em conjun¢cdo com resultados de uma
outra estrutura, estes considerados mais adequados para uma determinada organizagao,

bem como em conjunto com o Framework de Zachman (TOGAF 2003).

No entanto, apesar da forte contribuicdo de diretrizes do Architecture Development
Method como método do TOGAF para o detalhe das caracteristicas dos SIs de uma
organizacdo, tem precisamente neste ponto uma desvantagem para a maioria das
questdes atuais ligadas ao negdécio: o detalhe que proporciona € orientado as
caracteristicas técnicas da organizacdo, deixando as organizacionais, como sejam a

estratégia, processos de negdcio e recursos, pouco documentados (Vasconcelos 2002).

E importante perceber se outras abordagens t€m este foco nas questdes organizacionais,
permitindo a construcdo da AE de forma mais orientada a resposta agil, eficiente e
eficaz as necessidades do negdcio, em atingir ou identificar o alinhamento desejado ou

existente e depois manté-lo, especificamente entre estratégias.

2.5.3 Abordagens orientadas a processos

Ja referido como complexo, o processo de construcdo da AE € uma das preocupacodes
principais dos gestores de Sistemas de Informagdo. Envolve varios componentes da
organizacdo, onde a tecnologia ocupa lugar de destaque, mas olhando para as estratégias
e para os processos existentes, complicamos o processo de o fazer (Vasconcelos et al.

2005).
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Neste sentido e considerando a abordagem BPM, pretende-se conseguir uma filosofia
de gestdo capaz de construir uma visdo global, partilhada por todos os stakeholders,
para atingir o BIA: € a chave para repensar objetivos de forma consensual e rdpida e
orientada a processos (Jeston and Nelis 2006). Existe por isso uma ligagao estratégica
entre a AE e a abordagem BPM que parece contribuir para o desafio de alinhamento:
Vaidyanathan (2005) afirma que a AE é um elemento estratégico organizacional
essencial e no que diz respeito a organizacdo de processos, Coelho (2005) refere a
importancia de conhecer "... os processos que pertencem ao ambito do projeto e o local

desses processos na arquitetura corporativa."

Sendo uma das prioridades da gestdo atual, o BPM tem vantagens significativas como a
reducdo dos prazos estabelecidos, a redugdo de erros humanos e maior flexibilidade na
mudanca da estrutura organizacional que ja estd suportada nos processos de negdcio
(Reijers 2006). Estes fatores, resultados que o BPM pode produzir, sdo cruciais para o
sucesso do processo de alinhamento de estratégias, com a implementacdo desta
metodologia (Indulska et. al 2006), além de outros ja referidos como os fatores
tecnoldgicos que suportam o controlo e monitorizacdo de processos ou a integracao de

aplicacoes.

Indulska (2006) refere no seu estudo em organizagdes australianas, a preocupagao dos
gestores de Tecnologias e Sistemas de Informag¢do com questdes de base para o uso da
metodologia BPM como a resisténcia a mudanca, a falta de suporte da gestdao de topo e
a governancga de processos a par de preocupagdes técnicas como a falta de ferramentas

de modelacao standard, dificuldades em mapear as aplicagdes, etc.

Ou seja, € importante para o BIA olhar por um lado a concecao da estratégia de negdcio
(onde a identificacdo das competéncias da organizacgdo € crucial), por outro a conce¢dao
da estratégia de Sistemas e Tecnologias de Informacdo: “Business and IT alignment
occurs when the respective strategies are interwoven in such a way that the right things
are done.” (Elmorshidy 2013). Neste ambito, devera ser preocupagao na implementagao
desta metodologia comecar por primeiro delinear os drivers de negécio para BPM,
articular os processos alvo da mesma e definir uma agenda clara da estratégia de

implementagdo (Indulska 2006).
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Assim, considerando a necessidade de usar uma conceptualizagdo standard na
implementacdo da metodologia por exemplo no processo de constru¢do da AE como
driver da organizacdo, vom Brocke et al. (2011) sugerem, em paralelo com outros, o uso
da Architecture Development Method do TOGAF, para articular processos, neste caso

alinhar as estratégias de Negdcio e de Sistemas e Tecnologias de Informacgao.

Parece-nos importante entdo perceber de formas podemos chegar a uma AE
representativa da organiza¢do em causa, quer usando aproximagdes reconhecidas na
inddstria, p. ex. com o Architecture Development Method do TOGAF, quer por préticas
de consultoras que no terreno também dao contributos neste sentido: o de conseguir
construir um modelo identificativo dos processos de uma organizacdo, possivel de uma
gestdo eficiente, continua e capaz de acompanhar o crescimento da solugdo

implementada.

2.6 Abordagens no desenvolvimento de uma arquitetura empresarial

Do que ja foi exposto, o processo de constru¢do da AE, apresenta-se como um desafio
com o objetivo final de alinhar estratégias. Também como referido, as abordagens
orientadas a processos apresentam-se como formas mais adequadas na gestdo do

processo de obten¢do da AE.

Referidos alguns Frameworks, o Modelo de Alinhamento Estratégico de Henderson e
Venkatraman (1993) como ponto de partida, o Framework de Zachman (1992, 1997,
2008) como referéncia na investigacao neste ambito, o TOGAF (TOGAF 2003, 2011)
como modelo mais utilizado na industria da procura de uma AE, importa também

caracterizar algumas abordagens, quer mais conceptuais, quer mais praticas.

Neste sentido, descrevem-se dois métodos orientados a processos, a Mlearn onde o
Modelo de Competéncias Organizacionais (MCQO) se apresenta como representativo da
arquitetura de processos da organizacdo e um outro, onde a Arquitetura de Sistemas de
Informagdo de Referéncia (aSir), doravante designado por aSir, para o conjunto de

entidades intervencionadas representa a solu¢do a implementar.
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Por fim, e porque a investigacdo continua aberta, aborda-se um conjunto de questdes
ainda por resolver neste ambito do BIA, estas relacionadas com o campo de estudo

deste trabalho de investigacgao.

2.6.1 Métodos

No processo de gerir a construcdo da AE, a Gestdo da Arquitetura Empresarial é um dos
atuais topicos prioritarios nas preocupagdes dos gestores de Tecnologias de Informacgao
(Luftman e Ben-Zvi 2011; Haki e Legner 2013). A Gestdo da Arquitetura Empresarial
proporciona uma perspetiva holistica da organizacdo e fornece um conjunto de
processos, estruturas e ferramentas para apoiar o planeamento e gestdo do negdcio
através da tecnologia, com evidéncia para um conjunto de beneficios de impacto direto
nos processos organizacionais: melhoria de caracteristicas estratégicas amplas (p. ex. o
aumento da capacidade de mudar e inovar, ou a agilidade estratégica) em avangos mais
especificos, como o tempo de desenvolvimento reduzido ou reducdo de custos através
da consolidacdo, padronizagao e reutilizacdo dos SIs (Lux et al. 2010). Ou seja a Gestao
da Arquitetura Empresarial deve proporcionar a caracterizacdo do estado desejado a
partir do estado atual da AE (Tamm et al. 2011), com a certeza de que este processo

precisa de estar alinhado com a estratégia de negocio (Widjaja e Gregory 2012).

Nesta perspetiva, pode ser adotada uma abordagem que consiste num conjunto de
constru¢des normativas, como as politicas, diretrizes e processos de modelacdo de
referéncia: um exemplo € o Architecture Development Method (ADM) do TOGAF (Lux
et al. 2010), um método fidvel e comprovado para o desenvolvimento de uma

arquitetura empresarial que atenda as necessidades do negécio (TOGAF 2003).

No entanto o Architecture Development Method é um método do Framework TOGAF
que ja referimos ser de maior utilizacdo pelas organizagdes e mais orientado as
caracteristicas técnicas da organizacdo pelo que a investigacdo procurou métodos na
indudstria, mais orientados aos processos da organizacdo, justamente mais uteis nos

ambientes complexos da atualidade.
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Assim, e porque houve a oportunidade de no terreno observar a implementacdo de dois
métodos nacionais, com pontos de contato com o TOGAF. Ambos sdo expostos no
subcapitulo seguinte, onde o primeiro, a Mlearn alinha processos com a estratégia
organizacional (Coelho 2010) e o segundo alinha arquiteturas na procura de um

referencial inico, aglutinador dos processos existentes.

Porque houve a oportunidade de estudar a implementagdo de duas préaticas orientadas a
processos em organizacdes nacionais, a Mlearn da Sisconsult e a aSir da Link
Consulting, parece-nos importante referir como os métodos foram aplicados,

especificamente no sector da Administrac@o Publica, em Camaras Municipais.

Nestas implementagdes ¢ importante identificar todos os processos existentes numa
determinada organizacdo, identificado como crucial por Indulska (2006): a descri¢ao de
ambos os métodos realca precisamente este facto, face a preocupacdo com a
identificacdo consensual dos processos e da sua representacdo exaustiva. Este facto
reveste-se de importancia significativa, dado o cariz do alinhar processos ter suporte em
ultima instancia a relagdo das praticas da construcdo da EA e das abordagens BPM para
num método de andlise e desenho da arquitetura das TIs, como é a Service Oriented

Architecture (Zimmermann et al. 2004).

2.6.1 Mlearn

A Mlearn é um possivel contributo na implementacdo de uma AE como metodologia
orientada a processos. Esta pratica promove a construcdo de um Modelo de
Competéncias Organizacionais (Coelho 2005), com o objetivo de identificar de forma
consensual, pelos diferentes decisores da organizagdo, todos 0s processos

organizacionais: ou seja, tudo o que a organizacao quer “fazer” na sua atividade didria.

O método da Mlearn assenta em nove etapas (Coelho 2005):
1. Clarificacao da estratégia do negdcio;
2. Defini¢do da arquitetura dos processos de negdcio;

3. Modelagdo dos processos elementares;



32

Diagnéstico das atividades;

Planeamento e controlo da implementacao do modelo de melhoria continua;
Planeamento dos sistemas de informagao;

Controlo da implementacdo de aplicacdes informaticas;

Recursos Humanos;

S A

Referenciais de qualidade e risco.

Cada uma destas etapas estd dividida em vdrias fases, caracteristicas de cada etapa, de
forma a garantir o acompanhamento da intervencao pelos presentes: todo o processo €
suportado por uma ferramenta que garante a visibilidade, o armazenamento, a ligacdo de
toda a informacao recolhida em sala, uma vez que o método se baseia na partilha e
obtencdo de consenso entre os utilizadores presentes, sem recurso a entrevistas ou
levantamentos. Mas mais importante € o pressuposto inicial: a intervengao s acontece
com o envolvimento da gestdo de topo e dos seus diretores, no sentido de definir em
conjunto e por consenso as duas primeiras etapas.

A semelhanga do proposto por Luftman e Brier (1999) onde o foco é alcancar o
alinhamento mas também manté-lo, a Mlearn através da definicdo de um modelo de
melhoria continua e respetiva equipa de implementacdo, permite garantir a
monitorizacdo do Modelo de Competéncias Organizacionais (MCO) obtido: “A sua
utilizacdo permanente no repensar da organizagdo ajuda a criar uma visao Unica da
organizagdo e a facilitar a comunica¢do.” (Coelho 2005). Ainda de referir que as trés
primeiras etapas conduzem ao modelo OUGHT TO BE: obtém-se uma visdo unica e
partilhada da organizacao, construida de forma top-down e que assegura o alinhamento

da passagem do AS-IS para o TO-BE.

A Mlearn assegura “... que a especificacdo dos sistemas de informacao traduz fielmente
as necessidades do negdcio.” através da modelagdo dos processos de negocio, da
operacionalizacdo da respetiva estratégia e do envolvimento dos utilizadores (Coelho
2005). O modelo de melhoria continua deverd espelhar a mudanca organizacional, no
sentido de se conseguir que as intervencdes sejam rapidas e eficazes, sendo essencial
documentar por manuais, documentos e registos todo o trabalho a desenvolver. Todos

os resultados sdo “representados” em layout proprio da ferramenta de suporte a este
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método, identificando todas as ac¢des de melhoria a implementar nos processos de

negdcio da organizagdo.

A Mlearn consiste na constru¢do de consenso em torno da missdo e da visdo para a
organizacdo, onde todos os decisores tém de estar presentes. Neste sentido, sdo
construidos” vérios modelos:
e Modelo de Motivagao que reflete as motivagdes da organizacao;
e Modelo de Stakeholders que identifica as entidades que de alguma forma
influenciam ou sdo influenciadas pela organizagao;
¢ O referido MCO, onde se incluem as competéncias organizacionais da
organizagdo, representadas por niveis (Coates 2008): o nivel nuclear com as
competéncias organizacionais representativas das atividades ditas de Negocio e
o nivel de suporte com as competéncias organizacionais de apoio transversal as
primeiras;
¢ Modelo de Melhoria Continua que relaciona as acdes de melhoria para cada

objetivo, definido no Modelo de Motivagao para o MCO.

Com o consenso da missdo e visdo obtido, os modelos de Motivacdo e Stakeholders
igualmente construidos com o mesmo principio, a constru¢do do MCO depende:
e da discussdo também consensual de cada competéncia organizacional;
e da sequéncia de objetivos, indicadores e metas a estabelecer desde cada
motivacdo no Modelo de Motivagdo, com objetivos estruturantes, a cada

competéncia organizacional com objetivos operacionais.

Cada competéncia organizacional pode ser definida como um macro processo que se
refere a capacidade de uma organizacdo de fazer algo: "corresponde ao que uma
organizacdo tem de ser capaz de fazer" (Coelho, 2010). Representa por isso a
capacidade (capability do inglés) da organizacdo realizar uma atividade em prol dos
objetivos estratégicos: como cada uma € obtida por consenso, o conjunto de
competéncias organizacionais representam um MCO representativo da cultura
organizacional. Cada competéncia organizacional é depois detalhada desde o processo

em si, as atividades que insere, nas quais se incluem tarefas, que se materializam pelas

operacoes envolvidas.
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Da continuidade da aplicagcdo do método, desde o Modelo de Motivacdo ao MCO, a
Mlearn define em cada modelo objetivos encadeados, cada qual com indicadores e
metas definidos: é possivel medir impactos na organizacdo por insucesso em
determinado objetivo ndo atingido. Ou seja, desde cada motivacdo definida (objetivo
estruturante) a cada competéncia organizacional consensualmente identificada (objetivo
operacional), os objetivos estdo interrelacionados e todos podem ser medidos na medida

em que cada indicador € medido pela meta também consensualmente definida.
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Figura 3 — Modelo de Competéncias Organizacionais

adaptado de Malta e Sousa (2011)

Com a definicdo de cada uma e a obtencao do MCO final (ver Figura 3 — exemplo de
resultado final), o método propde mapear neste o Modelo Organizacional: as
responsabilidades de cada gestor sdo relacionadas com cada competéncia organizacional
de forma consensual. Esta etapa leva todos os envolvidos na implementagdo Mlearn a
expor ideias sobre cada processo, tornando a cultura da organizacdo mais explicita, com
entendimento e clarificacdo de toda a equipa: todos reconhecem de cada um a

responsabilidade em cada competéncia organizacional e no negécio da organizacao.
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Ao fazer esta implementacdo top-down, significa que a informagdo € controlada
mantendo a decisdo a ser tomada quando necessério. Este processo assume-se por isso
como uma forte ferramenta de apoio a decisdo e a atividade organizacional: a Mlearn
propde ainda identificar para cada objetivo (estruturante, nivel de competéncia, nivel de
atividade e nivel de tarefa) uma acdo de melhoria, com a constru¢io do Modelo de
Melhoria Continua, til para a gestdo dos vdrios niveis organizacionais - estratégico,

titico e operacional.

De forma geral, a implementacao da Mlearn até a constru¢ao do MCO tem uma duragao
temporal equivalente a trés dias de trabalho. Note-se que este processo depende do
consenso em sala de todos os decisores na definicao:

e da missdo e visdo da organizacao;

e das motivagdes e dos stakeholders da organizagao;

e do MCO e do mapeamento do Modelo Organizacional sobre o primeiro;

e da lista de a¢des de melhoria que permitem alimentar o Modelo de Melhoria

Continua.

Com a modelagao do MCO, a Mlearn segue para as restantes etapas, a realizar de forma
planeada com cada responsavel de cada competéncia organizacional, diagnosticando as
vdrias atividades, tarefas e operagdes existentes. Planeada a implementa¢do do Modelo
de Melhoria Continua com a definicdo dos coordenadores de melhoria das competéncias
organizacionais € a definicio do modelo e plano de melhoria, hd que preparar a
intervencdo nos SIs da organizacdo, no que respeita ao alinhamento estratégico com o
Negocio, com identificacdo dos requisitos de informacao, a especificacdo dos sistemas

aplicacionais e selecdo de aplicagdes informéticas necessdrias.

No que respeita as duas ultimas etapas, para os recursos humanos, procede-se a
definicdo de competéncias, perfis e funcdes, bem como a definicdo dos critérios de
avaliacdo de desempenho, das necessidades de formacdo e de cartas de compromisso ou
de gestdo, e para os referenciais de qualidade e risco, ha lugar a identifica¢do de riscos

no contexto dos processos e das competéncias organizacionais.
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A Mlearn como metodologia orientada a processos envolve todos os decisores, com a
inerente preocupacao de identificar os stakeholders no MCO, como metodologia BPM
(Jeston e Nelis 2006), com possivel contributo para o suporte a constru¢do de uma AE
(Rohloff 2008), fator essencial para o BIA (Luftman e Brier 1999). Parece-nos

importante que a investigacao se faga neste sentido.

2.6.3 aSir

A metodologia da Link é também um possivel contributo na implementacdo de uma
AE. Tem um cariz orientado a processos dado foco da consultoria no terreno no
envolvimento de colaboradores das organizacdes na definicdo consensual dos fluxos

dos processos.

Suporta-se nas seguintes etapas (ver Apéndice 12):

1. Levantamento inicial: tem por objetivos identificar interessados internos e
externos (stakeholders) e as fronteiras das dreas funcionais e processos de cada
uma, no sentido de obter um Diagrama de Contexto, componente da Arquitetura
Organizacional, que inclui também a visdo do cliente sobre o negdcio em
questdo;

2. Arquitetura de Processos e Informacdo: definicio do modelo de processos e da
informacdo de referéncia que suportam as necessidades da organizacdo, com o
objetivo de obter a Arquitetura de Processos e Informacao de Referéncia, onde o
Modelo de Processos e a Arquitetura de Informacao (ou Arquitetura de Dados)
estdo incluidos;

3. Arquitetura de Aplicagdes de Referéncia: obten¢do de uma caracterizagdo da
arquitetura de aplicagdes de referéncia, com o objetivo de conseguir identificar
as principais funcionalidades, informagdo a gerir e nivel de suporte dos
processos de negdcio para cada aplicagdo;

4. Arquitetura Tecnoldgica de Referéncia: identificagdo da arquitetura técnica
conceptual para os sistemas de informacdo, possibilitando a constru¢do da
Arquitetura de Sistemas de Informacgao da organiza¢do em questao;

5. Plano de Ac¢des/Implementagdes: documento identificativo da acdes a tomar e as

implementacOes a realizar para a obtencdo final da Arquitetura de Sistemas de
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Informagdo de Referéncia e defini¢do das regras de governagdo quer das acodes

quer das implementagdes.

Percebe-se a analogia desta metodologia ao TOGAF, evidenciada pela entrevista feita
com base no questiondrio do Apéndice 1 (adaptado de Winter e Fisher 2007): “...a
comparacao direta entre TOGAF e a metodologia da Link, refere-se para as fases A e B
a utilizacdo da designacao de “Arquitetura Organizacional ...”, e “...as fases C a H do
TOGAF, a metodologia da Link segue idéntica sequéncia, com destaque para os outputs
de um Plano de Acado (“juncdo” das fases E e F) e de um Plano de Implementacdo da
Mudancga / Governagdo (“juncao” das fases G e H).” Importa realcar a identificacdo da
Arquitetura de Sistemas de Informacdo como foco principal, onde coexistem a
Arquitetura Aplicacional e a Arquitetura de Dados: todas estdo incluidas no conjunto de

componentes de uma AE.

Neste sentido a consultora considera a AE como uma forma de perceber a um nivel
macro que melhorias podem ser feitas a organizacdo, a qual € complementada com as
visdes mais detalhadas de cada arquitetura que a compdem, como com a arquitetura de
processos, que devidamente suportada na estratégia, permite identificar as atividades e

onde as melhorar.

E com o conjunto de outputs que permite obter (Diagrama de Contexto, Arquitetura de
Processos e Informagdo de Referéncia, lista das principais funcionalidades, informacao
a gerir e nivel de suporte dos processos de negdcio para cada aplicacdo, arquitetura
técnica conceptual para os sistemas de informagao e Plano de Ac¢des/Implementagdes),
propde uma Arquitetura de Sistemas de Informacdo de Referéncia, na qual o

alinhamento entre os mesmos se pretende evidente.

2.6.4 ADM, Mlearn e aSir

Perante a descri¢ao dos dois métodos, é evidente o foco com a identificagao e descricao

dos processos da organizacdo, de forma a contribuir para a AE representativa, na
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Mlearn com o MCO e na aSir com a Arquitetura de Sistemas de Informacdo de

Referéncia.

Ha semelhancas e diferencgas estre os métodos, mas mais importante € perceber o que
cada um consegue cobrir das vérias fases que o ADM tem, dado que foi a lente definida

N

para “olhar” a construcao da AE com base numa abordagem por processos.

Assim, pela Tabela 2 evidencia-se na primeira coluna a sequéncia de fases do ADM,
lente usada para suportar a investigacdo, especificamente no que respeita a analogia que

as praticas de mercado t€m nos seus proprios métodos.

A Mlearn tem um conjunto de fases que se paralelizam as fases A, B e C do ADM. Face
ao foco nas competéncias organizacionais (Coelho 2005, 2010), quer a fase A, quer a
fase B do ADM sao analogamente cobertas: quer a fase 1, quer a fase 2 desta pratica
tém por base a missdo e visdo da organizacdo em causa, pelo que as fases 3, 4 e 5, estdo
em sintonia com a estratégia definida, permitindo ja nas fases 6 e 7 identificar nos
sistemas de informacdo as aplicacdes adequadas e necessdrias a atividade
organizacional (fase C do ADM). Esta pritica com foco na estratégia mas sem
preocupacdo direta com questdes tecnoldgicas que as fases D, E, F, G e H do ADM
cobrem, produz outputs como € a lista de prioridades das competéncias organizacionais,
capazes de indiretamente contribuir para as questdes tecnoldgicas. E complementa o
ADM no que respeita a preocupagdo com os Recursos Humanos, essencialmente na
questdo crucial de relacionar responsdveis, com as suas competéncias, perfis e fungdes
pelas competéncias da organizagdo, permitindo nomeadamente identificar necessidades

de formacgdo, bem como riscos inerentes em cada processo.

A aSir tem igualmente um foco na identificacdo dos processos da organizagdo, mas sem
a preocupagdo de estrategicamente conhecer a sua raiz. Cobre por isso a fase B do
ADM, até tem como output um mapa de processos de referéncia, até com semelhangas
do préprio MCO da Mlearn. Tem igualmente preocupagdo em identificar as aplicacdes
dos sistemas de informacao da organiza¢do que suportam 0s processos, bem como um
mapa das entidades informacionais envolvidas, o que cobre a fase C do ADM. Com a
fase 4. esta pratica cobre a fase D do ADM, explicitando a arquitetura tecnoldgica

existente. As fases E, F, G e H do ADM, sem correspondéncia direta nesta pratica, tém
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na fase 5. “Plano de A¢des/Implementagdes”, pontos de contacto, pois a implementacao
do mapa de processos de referéncia, sobre a componente tecnoldgica identificada, tem

necessariamente de reconhecer oportunidades e solugdes necessdrias, bem como

migragdes, regras de gestao e condicionantes da mudanca a realizar.

ADM

Mlearn

aSir

Fases

Phase A: Architecture Vision

Fases

1. Clarificag@o da estratégia do negdcio;

Fases

1.Arranque do Projeto

2. Levantamento inicial

Phase B: Business Architecture 2. Definic@o arquit. processos negocio; 3. Arquitetura de Processos e Informacao
3. Modelacdo dos processos elementares;
4. Diagnéstico das atividades;

5. Planeamento e controlo da
implementa¢ao do modelo de melhoria
continua;

Phase C: Information Systems Archit. 6. Planeamento dos sistemas de inform.;

- Data Architecture

- Applications Architecture 7. Controlo da implementacgdo de 4. Arquitetura de Aplic. de Referéncia

aplicagdes informaticas;

Phase D: Technology Architecture 5. Arquitetura Tecnoldgica de Referéncia

Phase E: Opportunities and Solutions

Phase F: Migration Planning

Phase G: Implementation Governance

Phase H: Archit. Change Management

8. Recursos Humanos;

9. Referenciais de qualidade e risco.

6. Plano de A¢des/Implementagdes

Tabela 2. — Comparacdo ADM, Mlearn e aSir

Perante estas evidéncias, hd uma complementaridade entre estas duas praticas,
principalmente pelo foco nos processos organizacionais, mas também pelo conjunto de
componentes que produzem, todos enquadrdveis numa AE. E por isso neste sentido que
0 “como (que método) construir uma AE” suportado no referencial do TOGAF, com
uma abordagem orientada a processos, usando préticas existentes no mercado, permite

realizar trabalho de campo de suporte a esta investigagao.
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2.7 Desafios no alinhamento

Inclusive ha questdes no ambito do préprio conceito de BIA que ainda estdo por
resolver, como € “... a aplicacdo de politicas e estratégias em ambientes organizacionais
mais complexos, como um multinegdcio empresa ou uma empresa multinacional; o
alinhamento em Pequenas e Médias Empresas com recursos qualitativos e quantitativos
limitados; a relacdo ou "adequac@o" entre o alinhamento e estratégia de negdcios; o
efeito das operacdes de TI terceirizados em alinhamento; ou os aspetos sociais do

alinhamento: cultura, perce¢des, etc.” (Silvius et al. 2009).

Igualmente a defini¢do de EA e a sua propria construcdo (Lux et al. 2010) carece de
melhor sustentagdo tedrica, essencialmente no que respeita aos beneficios que realmente
trds para as organizagdes, cada vez mais complexas e na “posse” de um cada vez maior
leque de Frameworks, metodologias, métodos e ferramentas, dteis em alguma parte da

sua atividade.

Na sequéncia da investigacdo, as praticas orientadas a processos, podem fornecer
instrumentos para enfrentar o desafio do BIA de formas menos onerosas, oportunas e
eficazes. Mas apds tantos anos de investigagdo neste ambito, de tantos Frameworks e
metodologias propostas, e usadas no mercado, ainda ndo ha um standard capaz de se

destacar.

A Mlearn € um dos métodos que pelo foco na orientagdo a processos, procura contribuir
para a construcao da AE. O MCO como componente deste método, contribui para uma
AE representativa, sendo um aglutinador de visdes obtido por consenso: as
competéncias organizacionais definidas representam a organiza¢do em processos, com
descricdo de cada um em atividades, tarefas e operagdes. De igual modo, a aSir,
identifica os processos da organizacdo em causa, referenciados nas diversas arquiteturas
que suportam o resultado final. Ou seja, ambos os métodos contribuem para alcangar o

BIA pela constru¢cao componentes fundamentais da AE.

Contudo e no sentido de se obter um standard, especificamente para o sector da

Administragdo Publica, € importante perceber como estas praticas podem funcionar de
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forma integrada. Se por um lado a Mlearn indicia possiveis contributos para o BIA

(Valente et al. 2012), também a aSir, contribui no mesmo sentido.

Principalmente pela identificacdo do que pode ser melhorado em ambas e poderia
promover de maneira bem-sucedida a implementacao da arquitetura corporativa, objeto

de investigacdo deste trabalho.
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3. Descricao do estudo

Na sequéncia da revisdo de literatura, € essencial descrever o trabalho de investigacdo
abordado neste documento, com o duplo objetivo de expor quer a sua estratégia, quer o

trabalho de campo, ambos correlacionados.

Ainda assim, a distin¢do entre uma primeira parte de indole mais conceptual e tedrica,
de outra mais aplicada e espelho do que no terreno se passou, estd evidente nos
subcapitulos que se seguem. O subcapitulo 3.1 apresenta o “desenho” da investigacao
em si, com contextualizacdo da metodologia usada, a técnica de andlise em causa, com
recurso a instrumentos de investigacdo, para referir a forma de recolha de dados e o
processo de andlise inerente. O subcapitulo e 3.2 apresenta a parte pratica da
investigacao, pois expde o que foi feito no terreno, com destaque ao acompanhamento
de uma consultora em intervencdes concretas em Autarquias, para terminar com a

descricdo dos projetos inerentes as iteragdes feitas nas mesmas.

3.1 Estratégia de investigacdo

A investigacdo cientifica inicia-se com a identificacdo de um problema, devidamente
enquadrado por uma revisdo de literatura, no sentido de procurar contribuir para a sua
solucdo. No sentido da consecug¢do completa do processo de investigacdo, € essencial
através de uma metodologia a aplicar num determinado contexto, recolher um conjunto
de dados, possiveis de analisar, apresentar e discutir, no sentido de concluir com
contributo(s) para o Conhecimento como um todo, beneficiando as Organizacdes e os

investigadores envolvidos.

Neste sentido, o Research Design € essencial. Desde a metodologia seguida, a
especificacdo dos instrumentos usados nesta investigacdo (em que circunstincias e em
que ambito), para de seguida contextualizar que dados e como foram recolhidos, bem
como de que forma se procedeu a sua andlise, a sua discussao e posterior exposi¢ao no

subcapitulo de Trabalho de Campo, todas estas etapas foram importantes.
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Ainda assim, todas elas se foram desenvolvendo ao longo do tempo, tendo cada uma a
sua importancia e “peso” na sequéncia cronoldgica (ver Tabela 2 na pédgina anterior),
esta no sentido de proporcionar ao leitor uma melhor percecao do decorrer do processo

de investigagao.

De realcar a importancia da atividade “Investigacdo” ao longo de todo o processo de
investigacdo de 2010 a 2014. Por um lado pela continua procura e leitura de publicagcdes
cientificas para suporte ao estudo e posterior escrita da tese, mas também na atualiza¢ao
das citagdes que continuassem a evidenciar a importancia investigacdo em curso. Por
outro, a preocupag¢do constante em publicar partes do trabalho em féruns cientificos no
sentido de validar o percurso de investigagdo em causa, tendo sido feitas vdrias

submissdes concretizadas em trés publicacdes, mais a frente identificadas.

Também do cronograma, realcar as atividades de “Recolha de Dados” e de “Andlise de
Dados”, no sentido em que a primeira foi retomada face a alteragdao da metodologia de
investigacdo de uma Dialogical Action Reserach para o Estudo de Caso. Quanto a
segunda, acabou por se prolongar para 2014 e depois para 2015 face a necessidade de
utilizar as técnicas de andlise adequadas, ainda por aplicar, de forma a proporcionar o
devido suporte a interpretacdo de resultados, contributo proposto e consequentes

conclusoes.

3.1.1 Introducao

Qualquer investigacio requer planeamento e organizacio. E importante a montante
perceber como se vai abordar a questdo de investigacdo identificada e delimitada pela
revisao de literatura feita (Creswell 2003): filosoficamente, os pesquisadores fazem
afirmacdes sobre o que € o conhecimento (ontologia), como o conhecemos
(epistemologia), os valores que o mesmo envolve (axiologia), como podemos escrever
sobre ele (a retdrica), e os processos para estuda-lo (metodologia). Este autor refere a
este propdsito as quatro grandes correntes de conhecimento: pds-positivismo,

construtivismo, defesa participativa e pragmatismo.
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Neste sentido, as abordagens a uma investigagao requerem a utilizacdo de uma corrente
do conhecimento existente e uma estratégia/metodologia, ou vérias em consonancia, que
interliguem os métodos a usar com os resultados a obter, e a definicdo do método, ou
seja, técnicas e procedimentos, a usar: estes sdo aspetos que informam a escolha da
abordagem, que vao desde as premissas gerais que sao trazidos para um projeto, para as

decisdes mais praticas feitas sobre como recolher e analisar os dados (Creswell 2003).

Este trabalho de investigacdo seguiu a corrente do construtivismo (Creswell 2003;
Corbett 2013), no sentido em que o investigador procurou estabelecer o significado de
um fenémeno, a partir de teoria existente e dos pontos de vista dos participantes
envolvidos, quer consultores, quer colaboradores das organizacdes em estudo. A
resposta a questdo de investigacdo ja enunciada serd a explicagdo do fenémeno, a

intervencdo de uma consultora num determinado contexto.

Perante este cendrio, tendo em conta o paradigma da investigacao definido, no sentido
em que a visdo exposta na revisdo de literatura determinou a perspetiva da questao
colocada para estudar o fendmeno em causa, era necessario definir a estratégia a seguir.
Ou seja, que metodologia usar para se definir a estrutura que permita a conceptualizacdao
da investigagdo e posterior compreensdo do fendmeno (Fortin et al. 2006): “... a

investigacao qualitativa tem por objetivo a compreensdo alargada dos fendmenos”.

Assim, a abordagem usada nesta investigacdo foi qualitativa, pela exploracdo do tema,
que realmente € de interesse reconhecido, e onde o foco da descricdo feita das
interacdes entre os envolvidos estd referido na literatura como importante (Harwell
2011): essas interacdes Unicas implicam que resultados diferentes podem ser obtidos a

partir de um mesmo participante, dependendo de quem o investigador €, porque os

resultados sdo criados por um participante e pesquisador numa dada situagao.

Ou seja, a abordagem qualitativa: i. envolve quem viveu o fendmeno, neste caso quem
esteve nas intervengdes das consultoras que levaram a construcdo da AE como forma de
obter o BIA; ii. permite a recolha de informac¢do com o objetivo de obter todos os dados
possivelis; iii. usa entrevistas e observacdes dos envolvidos, nesta investigacdo durante a
intervencdo da consultoras que detém as praticas; iv. fornece, pelo tratamento dos

dados, resumos narrativos da informacao recolhida (Fortin 2006).
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Nesta abordagem qualitativa, o investigador tem um papel preponderante pela
necessidade de se adaptar as circunstancias do processo de intervencdo da consultora
nas organizagdes. Lloyd-Jones (2003) refere a importincia que o investigador tem no
desenho do processo de investigacdo, que pode ser tnica para a abordagem qualitativa a
fazer: “The qualitative researcher is the key instrument in the design process,
continually deploying reflexivity and evaluative skills to data analysis and to the
decisions concerning the direction of the next step in the study. The design of each

qualitative research study might therefore be considered unique.”

Segue-se por isso a exposicdo da metodologia escolhida, bem como o enquadramento
justificativo dessa mesma escolha, no sentido de perspetivar os assuntos seguintes: 0O
instrumento de investigacdo desenvolvido, a amostra considerada e o processo de
recolha de dados, bem como a forma de os analisar, através de técnicas de andlise de

conteudo.

3.1.2 Metodologia de investigaciao

Com foco na contextualizacdo de como construir a AE com base nas intervencdes das
consultoras, bem como no que acontece na implementacdo dos métodos associados
(Myers 1997), utilizou-se o Estudo de Caso como forma de interpretar o fendmeno do
BIA, pela constru¢do da AE, metodologia enquadrada numa abordagem qualitativa de

um trabalho de investigacao.

Contextualizacdo do Estudo de Caso

A percecao, o compreender, o enquadrar, etc. do fendmeno em questdo, levou realmente
a esta abordagem qualitativa, na procura da resposta ou do conjunto de respostas,
explicativas do que € alinhar o Negdcio com as Tecnologias e Sistemas de Informacao.
Olhando as caracteristicas inerentes de um Estudo de Caso (Benbasat 1987; Yin 2003),
a investigacdo envolve uma recolha de dados usando diferentes meios, para analise de

Z A

um conjunto concreto de organizacdes, onde € util estudar o “porqué” e o “como”
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questdes que lidam com fatores operacionais, a serem estudados ao longo do tempo:
esta foi a razdo para o acompanhamento das intervencdes nas organizagdes num dos
projetos, pois o investigador envolveu-se com a consultora que detém a Mlearn. Apesar
do referido, da literatura retiramos até a evidéncia na utilizacao deste tipo de abordagem
para explicar fendmenos socio-organizacionais complexos, mas também porque a
utilizacdo de abordagens quantitativas nestes ambitos trazia pouca satisfacdo no
processo de investigacdo e por isso os resultados seriam sempre contestados: a
insatisfacdo decorre de varias fontes como a complexidade dos métodos de pesquisa
multivariados, as restricdes de distribuicdo inerentes a utilizagao destes métodos (por
exemplo, de normalidade multivariada), o tamanho da amostra que advém destes

métodos, e a dificuldade de compreender e interpretar os resultados de estudos de

métodos quantitativos complexos (Benbasat 1987).

O estudo e utilizacdo de Estudo de Caso evoluiu, sendo posteriormente referido como
uma abordagem de pesquisa facilitadora da exploracdo de um fenémeno, no seu
contexto, usando uma variedade de fontes de dados, pelo que assegura que a questio €
explorada por uma lente, o que permite revelar ¢ compreender multiplas facetas do
fendbmeno em estudo (Baxter e Jack 2008). Conboy (2012) refere inclusive que
recentemente a investigacdo qualitativa tem tido bastante consisténcia pelos trabalhos
submetidos, nomeadamente em trabalhos com envolvimento do mundo real. No
trabalho de campo desta investigacdo, o alinhar de processos no sentido de construir
uma estrutura que os organize e relacione, capaz de contribuir para a AE € crucial para
que o negdcio em si possa ter o alinhamento necessario com os Tecnologias e Sistemas

de Informacao existentes.

E portanto uma investigacio com cariz qualitativo, suportada numa questio “como”,
baseada numa teoria especifica, com metodologia expressa, com recolha de dados
adequada (onde os questiondrios definidos com base em estudos crediveis retirados da
literatura), andlise dos mesmos com base na triangulacdo dos dados, com critérios de
investigacdo da construcdo dos questiondrios, com contributos especificos para as
Camaras e com suporte na relevincia trabalhos cientificos anteriores aqui citados

(Sarker e Xiao 2013).
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E neste sentido que, importa identificar o caso em si, ou seja, a unidade de estudo que
permita delinear a estratégia do Estudo de Caso, ou seja, que “como” estd em causa.
Miles and Huberman (1994) referem a importancia de listar perguntas com um
determinado objetivo no sentido de estabelecer estratégias eficazes para delinear a
metodologia. Esta investigacdo tem foco no “como” pelo estudo do processo de
interven¢do, desde a sua solicitacdo, passando pela intervencdo no terreno, até a
percecdo dos beneficios que se retiram da estrutura de processos obtida em cada caso

para implementacao.

Assim, delimitar o caso para controlar o dmbito do estudo, determinar o tipo do mesmo
e definir caracteristicas, permitird depois referir proposi¢des da investigacdo, a
framework a aplicar, a 16gica que liga os dados as proposicdes e os critérios para a
interpretacdo dos resultados (Baxter e Jack 2008). Sendo importante delimitar esta
investigacdo, ou seja, o que considerar da intervencdo de uma consultora numa
organizacdo, recorremos aos objetivos enunciados no Capitulo 1. Estes identificam quer
a necessidade de evidenciar a importancia de alinhar estratégias, quer a utilizacdo de
metodologias orientadas a processos, sendo estas premissas inerentes a unidade de
andlise definida. Nas intervenc¢des acompanhadas e depois das entrevistas realizadas, os
promotores dos projetos tinham realmente por objetivo proporcionar alinhamentos nas
organizacdes envolvidas e as consultoras usam métodos focados em processos. Neste

sentido o “como” atrds definido fica delimitado a andlise da forma de implementar os

métodos num determinado contexto.

Como serd descrito em capitulo préprio, o conjunto de intervencdes objeto desta
investigacao, levou a necessidade de considerar cada uma delas como um caso, sendo o
trabalho de campo suportado num estudo de multiplos casos (Yin 2003, Baxter e Jack
2008). Pretende-se por isso, comparar casos € perceber pelas implementacdes das
praticas em causa, o que tem mais ou menos efeito, no sentido de depois construir
recomendacdes. Assim, a unidade de andlise a considerar € a intervenc@o em si (Baxter
2008), ou seja, o processo de implementagdo da prética pela consultora na organizagao

em causa, a Camara Municipal.

De qualquer forma, um estudo de multiplos casos de estudo traz robustez e

confiabilidade, apesar do tempo que consome e do custo inerente. Este trabalho
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envolveu duas intervencdes com duas consultoras, cada qual com o seu método, tendo
sido estudados trés casos em cada projeto: a semelhanca de outros estudos recentes o
nimero de intervencdes envolvidas pode contribuir para a robustez e a confiabilidade

necessarias (Sarker e Xiao 2013).

Neste sentido, € essencial a conceptualizacdao de uma Framework, referéncia do trabalho
de investigacdo em si, onde fica claro quem estd envolvido no estudo, que relacdes
existem entre estes (Baxter e Jack 2008). O envolvimento de consultoras e
consequentemente de organizacoes clientes revelou-se importante e natural, dado que o
foco € a compreensdo do fendmeno: a intervencdo nas organizacOes. Neste ambito,
perante a lente TOGAF, as relacdes/correlacdes entre esta e cada método evidenciam a
l6gica de cada metodologia e os tracos tedricos presentes nelas. Assim, o decorrer do
estudo permite ao investigador interiorizar detalhes e assumir decisdes que permitam a

interpretacdo dos dados.

A recolha de dados, a seguir detalhada em subcapitulo proprio, especificamente por ter
diferentes fontes (Yin 2003) é por isso facilitadora de compreensdo holistica do
fendmeno em estudo, apesar de em grandes quantidades ser potenciadora de uma

andlise do todo em vez de acontecer pelo estudo das partes (Baxter e Jack 2008).

Analise de contetido

A “andlise de contetdo” inclui formas de a aplicar que a literatura refere como uteis:
correspondéncia de padrdes, ligacdo dos dados as preposicoes, explicacdo construida,
andlise de séries temporais, modelos 16gicos e sintese de cruzamento de casos (Baxter e
Jack 2008; Yin 2003). A “anélise de contetido” permite aos investigadores compreender
a realidade social de forma subjetiva, mas cientifica, sendo especialmente indutiva
numa investigacdo com uma abordagem qualitativa (Zhang e Wildemuth 2005). O
processo cientifico da “andlise de contetido” passa por preparar os dados, definir a
unidade de andlise, definir categorias e sua codificacdo, testar a codificagdo para depois
codificar todos os dados e verificar a consisténcia global, no sentido de identificar as
conclusdes a escrever na exposi¢ao dos resultados. Ou seja, € muito mais do que

conseguir um conjunto de primeiras impressoes, conseguindo relacionar o rigor e a
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13

descoberta, confrontando ou complementando duas orientagdes: a verificacao

prudente ou a interpretacdo brilhante.” (Bardin 1977).

De referir ainda, que sendo esta investigacdo feita por uma abordagem qualitativa, a
andlise de conteido corresponde a um diagnéstico dos documentos em causa, para
inferir de forma especifica e/ou interpretar de maneira causal. Ou seja, estamos perante
um “...procedimento mais intuitivo, mas também mais maledvel e mais adaptivel a
indices ndo previstos, ou a evolucdo das hipéteses.” (Bardin 1977): a validade das

deducdes especificas € verdadeira, podendo ser usada sobre conjunto de documentos

reduzidos.

Neste sentido, e porque € preciso ““...tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais,
de maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento das operacdes
sucessivas, num plano de andlise.” (Bardin 1977), é importante escolher documentos a
usar, formular hipdteses sobre os mesmos conducentes a conclusdes que se pretendem
evidenciar e definir indicadores que ajudem na fundamentacdo da interpretacdo final.
Mesmo com a utilizagdo de um conjunto de regras referidas na literatura (da
exaustividade, da representatividade, da homogeneidade e da pertinéncia, os
documentos escolhidos devem ir no sentido dos objetivos da investigacdo e claro das
hipdteses a estabelecer, facilitando assim a defini¢ao de indicadores, os quais se devem
suportar em indices, definidos por Bardin como a “... men¢do explicita de um tema

numa mensagem.” (1977).

Neste ambito, a questdo de investigacdo enunciada, bem como as questdes que dela
advém, s@o objecto de verificagdo. A andlise de contetido propde por isso a identificar
um quadro tedrico que suporte a observacdo dos documentos a analisar: ou seja usar “...
métodos de observacio que funcionam segundo o mecanismo da inducdo e servem para
a experimentacdo de hipdteses.”. Complementarmente, devemos usar técnicas
sistemadticas que ... permitem, a partir dos proprios textos, apreender as ligacdes entre
as diferentes varidveis, funcionam segundo o processo dedutivo e facilitam a constru¢ao

de novas hipéteses.” (Bardin 1977).

Assim, a utilizagdo de “textos” ou partes deles, identificadas nos documentos a analisar,

possiveis de comparar, portanto pertencentes a uma mesma categoria que se pretende
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estudar, devidamente registada através de um cddigo, permite a construcdo de um

(13

sistema de categorias que envolve unidades de estudo codificadas: “...permitem uma
descricdo exata das caracteristicas pertinentes do conteido.” (Bardin 1977). Consegue-
se desta forma preparar o material a explorar no processo de anélise de dados, no qual o
analista pode propor inferéncias e adiantar interpretacdes a propdsito dos objetivos

previstos.

Nesta sequéncia de ideias, a codificacdo e a categorizacdo sdao essenciais para a
implementagdo da andlise de contetido. A primeira porque permite a agregacao do texto
codificado em unidades de categorias comparaveis levando a uma descri¢do exata do
conteddo e a segunda, nesta investigacdo com um critério semantico, ou seja suportado
em temas/palavras-chave, capaz de fornecer uma representacdo dos dados recolhidos
por condensacdo em grupos, ou se quisermos rubricas ou classes (Bardin 1977). Na
resposta final ao processo da técnica de anélise de contetido, a inferéncia contribui para
a inducdo na investigacdo das causas que os efeitos retirados das referéncias codificadas

nos textos realcam.

A utilizacdo da anélise de contetdo nesta investiga¢ao

Nesta investigacdo, os dados sdo de quatro tipos: os manuais de suporte aos métodos
das consultoras, os apontamentos retirados pelo investigador da observagdo durante as
intervengdes nas organizacdes, os resumos das entrevistas feitas que contém quer as
respostas as questdes em si, quer o apanhado dos apontamentos durante a sessdo, e por
fim documentos que as organizacdes disponibilizaram. Com a defini¢ao da unidade de
andlise sobre a intervencdo como um todo, sendo a andlise da mesma no sentido da
eficiéncia e da eficicia, com respeito ao TOGAF, no sentido de obter um resultado
constituinte da AE a obter tendo em vista o BIA. Neste sentido, 0 acompanhamento da
intervencdo numa organizacao do contexto das outras objeto de posterior estudo, serviu
de teste e validacdo dos restantes dados a considerar. Foi por isso possivel expor
resultados, no sentido de listar recomendagdes na utilizacdo de métodos orientados a

processos como o contributo desta investigacao.
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De forma natural, reportar os dados de um caso leva a cumprir o objetivo de descrever
quer o contexto quer o fendmeno em causa: “It is important that the researcher describes
the context within which the phenomenon is occurring as well as the phenomenon
itself.” (Baxter e Jack 2008). Esta investigacdo, sem pretensao de descrever o estudo de
forma unica e irrepetivel, procurou expor as duas metodologias referidas, permitindo a
exposicao linear mas também comparativa, com interpretacao direta das comparagoes

realizadas, nomeadamente para com o0 TOGAF.

Neste trabalho, com uma abordagem qualitativa e usado o Estudo de Caso como
metodologia, a validade do conteiddo tem importancia pelo que os questiondrios usados
para recolha dos dados e depois na anélise de contetido se suportam na literatura, como
mais a frente se refere. Especificamente no que respeita a andlise de conteidos, a
preocupacdo centrou-se na possibilidade de conseguir entender e relacionar observagdes
das intervengdes acompanhadas e dos dados recolhidos em apontamentos € em texto,
onde a andlise de conteddo pode ser aplicada em diferentes dominios usando
informacao tdcita, principalmente através das observacdes de interagdes, como explicita,

com dados observados e codificados (Templeton et. al 2006).

Na anélise de conteido (Bardin 1977) apds a preparacdo dos dados, a investigacao
pretende relacionar as dimensdes “Alinhamento” e “Arquitetura Empresarial”, no
sentido de inferir sobre o processo de construcao da AE por forma a obter o BIA. Estas
duas dimensdes tém por si s6 um conjunto de subdimensdes que a andlise tem de

considerar:

e Para o “Alinhamento” (Luftman 2000):
o Maturidade da Comunicagao;
o Maturidade das Métricas Organizacionais;
o Maturidade da Governagao;
o Maturidade das Parcerias;
o Maturidade do Negdcio e da sua Arquitetura;
o Maturidade das Competéncias.
e Para a “Arquitetura Empresarial” (Winter 2007; Schekkerman 2003):
o Arquiteturas existentes;

o Elementos das Arquiteturas;
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o Artefactos das Arquiteturas;
o Relagdes Arquiteturas-Alinhamento;

o Fatores a considerar na constru¢do da AE.

Com a preocupagdo de perceber eficdcias, portanto objetivos e satisfacdes, bem como
eficiéncias, ou seja recursos envolvidos, ficaram evidentes como forma de agrupar as
proposi¢cdes a seguir descritas, as seguintes categorias de agrupamento dos dados
recolhidos:

e Caracterizacdo da realidade (CR);

e Abordagens na constru¢do de uma AE (AD);

e Componentes de uma AE (CP);

e Fatores Criticos na construcao de uma AE (FC);

¢ Impactos/Beneficios/Formas eficazes (BN).

¢ Qutros Projetos (OP)

Estas categorias criadas de conjuntos de informacdo recolhida da andlise dos
documentos disponiveis, tem como que uma sequéncia caracterizada precisamente pela
ordem apresentada. Ou seja, o trabalho de campo exigiu leitura e conhecimento quer da
pratica no principio em causa, a Mlearn, que da realidade das Camaras Municipais, pelo
que a categoria CR tem como suporte a parte inicial da metodologia no que se relaciona
com a Camara em si, no que respeita a sua estratégia e as suas competéncias. Neste
sentido, a categoria AD permite caracterizar a abordagem da Mlearn nas Camaras
Municipais que fazem parte do Projeto Douro Digital. No sentido de identificar em que
componentes de uma AE esta pratica intervém, a categoria CP pretende identificar que

“objectos” nas Camaras sdo intervencionadas pela prética.

Da intervencdo em si realcam-se fatores criticos pela categoria FC e beneficios pela
categoria BN, esta dltima com foco no que pode ser a identificacdo de resultados de
uma abordagem por processos, por isso possiveis contributos para as recomendagdes
que nos referimos num dos objetivos desta investigacao. Nesta sequéncia de ideias, a
categoria OP surge como indicadora de possiveis prioridades de intervengcdao da Camara

decorrentes da intervencgao feita.
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Estes grupos de informacdo permitem inferir a luz dos objetivos definidos. Assim, a
investigacdo levou-nos a Bardin (1977) que propde para Estudos de Caso com base em
entrevistas a utilizagdo da técnica de andlise proposicional do discurso. Nesta técnica
consiste na defini¢do das proposi¢des que melhor contribuem para os objetivos da
investigacdo. Identificaram-se entdo, por dimensdo identificada, as seguintes

proposic¢des dentro de cada categoria ja referida:

CR 01 Caracterizar a organizacdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de
negocio

CR 02 Clarificar conceitos (missdo, visdo, estratégia) em conjunto identifica as
competéncias organizacionais

AD 01 Usar um Framework reconhecido na construcdo da AE agiliza a governanca do
negdcio e das Tls

AD 02 Usar abordagens orientadas a processos contribui para a construcdo de
arquiteturas da Organizagdo

CP 01 As arquiteturas, seus componentes e artefactos permitem alinhar visdes sobre a
realidade organizacional

CP 02 As praticas de mercado que constroem modelos de processos contribuem para a
maturidade da gestdo das competéncias organizacionais

CP 03 Definir objetivos e indicadores dos processos permite construir a Arquitetura de
Processos

CP 04 Organizar o conjunto de aplicacdes e demais SW facilita a constru¢do da
Arquitetura de Software (Aplicacional)

CP 05 Entrosar o HW e redes de computacdo e telecomunicacdo cria a Arquitetura
Tecnoldgica

FC 01 Abordar a construcdo da AE por intervengcdo nos processos contribui para o
alinhamento das visdes das pessoas de Negdcio com as de TIs

FC 02 Envolver na interven¢do diferentes elementos da Organizacdo permite uma
defini¢do mais consensual de cada processo

BN 01 A Arquitetura de Processos promove a identificacdo de melhorias a implementar
nos mesmos € por isso na Estratégia Organizacional

BN 02 A organizacdo dos processos organizacionais promove o inter-relacionamento

entre pessoas e leva a mudangas comportamentais
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BN 03 Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha de visdes e ajuda na
identificacdo das valéncias organizacionais
OP  As praticas com foco em processos promovem a identificacdo de melhorias

organizacionais adicionais

A confiabilidade da andlise dos dados (Zhang e Wildemuth 2005) é importante, tanto
mais que a literatura adjetiva a andlise de conteido como credivel, onde a triangulacao
tem lugar de destaque, como suporte a transferibilidade dos critérios de investigacdo em
diferentes contextos, como dependente da coeréncia do processo de estudo e da forma
de documentar alteracdes nas condi¢cdes do fendmeno e ainda como permite expor os
dados com foco na confirmacao que terceiros, leitores e/ou revisores, t€ém dos dados.

No que respeita a credibilidade, esta investigacdo suportou-se inicialmente pelo
acompanhamento de intervengdes, que por terem terminado, impossibilitaram a
utilizacdo da metodologia Dialogical Action Research, pelo que a andlise dos dados
ficaria aquém do necessdrio para construir recomendacdes na utilizagdo de métodos
orientados a processos na constru¢do de uma AE. Com a oportunidade de estudar um
segundo conjunto de intervencdes com um método diferente, mas em contexto
organizacional idéntico, e tendo entdo a abordagem Estudo de Caso para sustentar a
investigacdo, foi possivel confrontar as duas préticas, apesar de s6 se ter aplicado o
instrumento para recolha de dados, pois as intervengdes ja tinham ocorrido. O conjunto
de informacdo dos dois projetos permite triangular as questdes feitas, quer no que
respeita a utilizacdo do TOGAF como referéncia, quer no que respeita a orientacdo a
processos dos dois métodos e também entre as fontes usadas: observagdes, entrevistas e
documentos entregues/recolhidos. Parece-nos por isso possivel usar este processo de
investigacdo, nomeadamente a estrutura de questdes usada, para num outro contexto
organizacional idéntico identificar semelhantes respostas ao uso de praticas orientadas a

processos na construcao de uma AE, a qual pretende contribuir para o BIA.

O instrumento para a recolha de dados

Quanto ao instrumento para recolha de dados, procurou-se um conjunto de questdes ja

aceites por publicacdo em foruns cientificos (Winter and Fisher 2007; Schekkerman
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2003, 2011) e aplicados em organizacdes, sendo os resultados publicados nos no
Journal of Enterprise Architecture e nas edicoes do Institute For Enterprise

Architecture Developments.

Os instrumentos de recolha de dados, assumem uma importancia vital em qualquer
investigacdo. Com uma abordagem qualitativa e uma metodologia nesse ambito, o
instrumento desta investigacdo teria de recolher informacao capaz de espelhar resposta
coerente a questdo de investigacdo, ou seja, “Como alcangar e sustentar o alinhamento
entre o Negocio e as Tecnologias e Sistemas de Informagdo pelo desenvolvimento de

uma Arquitetura Empresarial?”.

Dada a evolugao nesta investigagao da metodologia da Dialogical Action Research para
o Estudo de Caso, o instrumento de investigacdo também evoluiu ao longo da
investigacdo. Com uma andlise inicial de alguns trabalhos de investigacdo com suporte
em questiondrios orientados a estratégia organizacional (Jeston and Nelis 2006) e aos
processos (Reijers 2006) com o objetivo de identificar a maturidade do alinhamento
existente nas organiza¢des (Luftman, J., Dorociak, J., Kempaiah, R. and Rigoni, E.
2008), mantendo foco num método da abordagem qualitativa, foi envolvida a consultora
no sentido de preparar o futuro trabalho de campo: desenvolver um questiondrio

possivel de avaliar antes e depois da intervengao o contributo do MCO.

Assim, entrevistas com questiondrios preparados previamente foram pensados para
suportar a recolha de dados, com o intuito de preparar os didlogos a ter de seguida, o
que era inicialmente requerido. As entrevistas sao um meio util de recolher histérias no
ambito das questdes que os questiondrios tém, especificamente neste tipo de
abordagem: “To study this, the approach is taken of collecting stories of individual
oppression using a narrative approach. Individuals are interviewed ...” (Creswell 2003).
E sdo também uma das formas cientificamente reconhecidas para a recolha de dados:
“Typically, three kinds of data collection are utilized with qualitative research:

interviews, observations, and written documents.” (Castellan 2010).

Dado que houve a necessidade de usar o Estudo de Caso como metodologia, que € um
método descritivo possivel de suportar em entrevistas baseadas em conceitos base e

nesta investigacdo num Framework usado na industria, procedeu-se a andlise da
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informacao recolhida nas entrevistas em diferentes fases com a técnica de “andlise de
conteddo”: “Within the case study the methodological structure used was to have a
qualitative approach overall with data collection using expert interviews, having key
terms determined and then displaying findings through building scenarios. Usually, the
determination of key terms after transcribing interviews would be done with a content

analysis.” (Muskat et al. 2012).

Assim, estudadas um conjunto de propostas de questiondrios no ambito dos conceitos
desta investigacao, (Jeston and Nelis 2006; Reijers 2006; Luftman et al. 2008) onde o
de AE se apresenta como essencial para esta investiga¢cdo, usou-se o trabalho de Winter
e Fisher (2007) e estudos do Institute For Enterprise Architecture Developments,
abreviado IFEAD (Schekkerman 2003, 2011), como suporte a constru¢do dos
documentos seguintes:
¢ Questiondrio 1: questdes de base para entrevistar a consultora, com o objetivo de
averiguar da adequagdo do método a implementar nas
organizagdes (no fundo o MCO) ao TOGAF referido no
Capitulo 2 (Apéndice 1);
® Questiondrio 2: questdes a usar nas entrevistas as organizacdes envolvidas na
investigacdo, no sentido de identificar o que realmente

aconteceu com a intervenc¢ao da consultora (Apéndice 2).

O Questiondrio 1 foca a adequabilidade dos métodos em causa ao TOGAF, referencial
tedrico considerado. O Questiondrio 2 tem outro foco, o de realcar os beneficios de cada
método, no sentido da sustentacdo da importancia do uso de métodos orientados a

processos como suporte a constru¢do da AE, com foco final no BIA.

Em qualquer trabalho de investigacdo, a possibilidade de ter onde recolher os dados é
crucial. Neste trabalho, tivemos a oportunidade de acompanhar uma consultora, a qual
estava a intervir em organizacdes do sector da Administragdo Publica, especificamente
em Camaras Municipais, através de solicitacdes das Associagdes de Municipios e das

Comunidades Intermunicipais.

O presente estudo reflete a intervencdo nas Camaras Municipais das Associa¢des de

Municipios do Douro, nomeadamente as pertencentes a Comunidade Intermunicipal do
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Douro: Alij6, Armamar, Carrazeda de Ansides, Freixo de Espada a Cinta, Lamego,
Mesao Frio, Moimenta da Beira, Moncorvo, Murca, Penedono, Peso da Régua, Sabrosa,
Santa Marta de Penaguido, Sdo Jodo da Pesqueira, Sernancelhe, Tabuaco, Tarouca, Vila

Nova de Foz Co6a e Vila Real.

No sentido de analisar as intervencdes nas camaras referidas e comparar evidéncias com
caso de sucesso, o da Camara Municipal de Agueda (existem diversas publicagdes na
revista da Associacdo Portuguesa da Qualidade que o comprovam), o mesmo

questiondrio foi também suporte de entrevista nesta camara.

Da mesma forma, os questiondrios referidos foram aplicados num outro projeto na
Comunidade Intermunicipal do Oeste, que teve interven¢do de uma outra consultora
com método préprio, o qual tem também raizes da metodologia Architecture
Development Method do TOGAF. Nesta Comunidade Intermunicipal estdo incluidas as
Camaras Municipais de: Alcobaga, Alenquer, Arruda dos Vinhos, Bombarral, Cadaval,
Caldas da Rainha, Lourinha, Nazaré, Obidos, Peniche, Sobral de Monte Agraco e

Torres Vedras.

3.1.3 Recolha de dados

A recolha de dados teve um conjunto de fases, com caracteristicas especificas em cada
conjunto de intervengdes das duas praticas, diferentes pois o planeado inicialmente para
a sucessiva andlise aos didlogos, e depois a reformulacdo desse planeamento face a
utilizacdo dos questiondrios, assim o justificaram. Na Tabela 4. Representa-se a

sequéncia cronoldgica da recolha de dados.

Assim, com as intervengdes da Mlearn, as fases a consideradas foram:
1. Andlise da metodologia, através da leitura dos manuais de suporte e de
documentagdo produzida das intervengdes anteriores de organizacdes de

diversos setores, fornecida pela consultora;
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Mlearn aSir
2009
Jul Acompanhamento da intervencdo no
Hospital de Cascais
Out 1° contacto na CVRVV
2010
Abr Entrevista na CVRVV
Mai-Jun | Acompanhamento do Projeto Douro
Digital
- interven¢do C.Mun. Tabuaco
- intervencdo C. Mun. S. J. Pesqueira
2011
Abr Acompanhamento da interven¢do na
CM de Agueda
2013
Mai Entrevista na Sisconsult
Jun Entrevista na CIM Oeste
Entrevistas na Link
Entrevista no ambito do Projeto
ASI@CIM Oeste: )
- Camara Municipal de Obidos
- Camara Municipal de Peniche
Jul Entrevista na Sisconsult - Camara Municipal de Alenquer

Entrevistas no ambito do Projeto Douro
Digital:

- AMVDS;

- Camara Municipal de Alijo;

- Camara Municipal de Lamego;
Entrevista na Camara Municipal de
Agueda

Tabela 4. Esquema cronoldgico da recolha de dados

2. Participagdo em primeiras intervengdes agendadas na altura (novos clientes),

nomeadamente no Hospital de Cascais, justificando a inicial intencdo de fazer a

investigacdo na area da Satde, como sustentado na PhDTSI Proposal feita ao

Departamento de Sistemas e Informacao e posteriormente aprovada;
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Contacto em Outubro de 2009 com a Comissao de Viticultura da Regido dos
Vinhos Verdes (CVRVYV), no sentido de conhecer a Mlearn, especificamente no
que respeita a utilizagcdo do MCO na gestdo organizacional;

Participagdo no Projeto Douro Digital, em Maio e Junho de 2010 sob a
solicitacdo da Comissdo Intermunicipal do Douro e em colaboragdo com as
Associagdes de Municipios do Vale do Douro Sul e Norte, por acompanhamento
e observacdo das intervencdes da consultora;

Acompanhamento e observacio da intervencdo na Camara de Agueda, expoente
tecnoldgico no sector, em Abril de 2011, no sentido de consolidar conhecimento
da implementagdo da Mlearn, com realce na utilizacdo do MCO, de forma
continua;

Aplicagcdo do questiondrio 1 a consultora e do questiondrio 2 a Associagcdo de
Municipios do Vale do Douro Sul e as Camaras Municipais, em Julho de 2013,
no sentido de recolher visdo da consultora da implementacdo do seu método
contraposto ao referencial TOGAF e as opinides das Camaras sobre os MCOs

criados para organizar oS processos.

Com as intervengdes da aSir, tendo em conta o conhecimento do Projecto ASI@CIM

Oeste s6 em Maio de 2013, portanto com as intervengdes nas Camaras Municipais ja

feitas, aplicaram-se dos questiondrio 1 a consultora e o questiondrio 2 a consultora, a

Comissao Intermunicipal do Oeste e as Camaras Municipais, em Julho de 2013,

também no sentido de recolher visdo da consultora da implementacdo do seu método

contraposto ao referencial TOGAF e as opinides das Camaras sobre a Arquitetura de

Sistemas de Informacao de Referéncia criada.

A recolha de dados permitiu, em paralelo com a revisdo de literatura ainda a decorrer, a

publicacdo de artigos cientificos, no sentido de consolidar a investigacdo pela exposicao

em foruns cientificos do trabalho em curso:

1.

2.

Artigo de posicionamento da investigagdo no ambito do tema BIA — “Looking
for effective ways of achieving and sustaining Business-IT Alignment”, 5°
Conferencia Iberica de Sistemas e Tecnologias de Informagao (CITSI), 16 a 19
de Junho 2010, Santiago de Compostela, Espanha;

Artigo sobre a utilizacdo da Mlearn, nomeadamente do MCO, na Comissao de

Viticultura da Regido dos Vinhos Verdes — “The Organizational Competences
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Model: a contribution for Business-IT Alignment”, 17th International Business
Information Management Association (IBIMA) Conference, 14 e 15 de
Novembro de 2011, Milao, Italia;

3. Artigo sobre a utilizacdo da Dialogical Action Research, paralelamente ao
planeamento em curso dos didlogos a realizar com a consultora com as iteragoes
seguintes do Projeto Douro Digital — “A Dialogical Action Research for Better
Enterprise Architecture”, International Business Information Management

Association (IBIMA) Conference, Novembro 2012, Barcelona, Espanha.

Ainda no decurso da continuacdo da escrita em 2014 e 2015, foram submissdo detidos
dois artigos, sem aceita¢do, um sobre o caso da interven¢do e implementacao da Mlearn
na Camara Municipal de Agueda & Mediterranean Conference on Information Systems
2014, e um outro ja com exposi¢do das preposicoes identificadas a International
Conference on Information Systems 2015. Esta a ser elaborado texto final a submeter

em Revista Cientifica ainda durante o ano de 2016.

Os sucessivos adiamentos no agendar das datas de aplicacdao dos questiondrios, quer nas
consultoras quer nas Camaras Municipais, ditaram a continuag¢do do trabalho de campo
jd em fins de 2012. Em Maio de 2013, com conhecimento mituo dos primeiros
resultados do inquérito atrds referido, consultor e investigador voltaram a reunir para
planear a ida do segundo as organizagdes onde a Mlearn teve a sua primeira
intervengdo. Especificamente na constru¢do do MCO que de forma standard, mas
respeitando cada realidade local, poderia estar a ser usado. Neste sentido, as questdes
que suportaram esta interacdo (Apéndice 1) permitiram, além da andlise a perspetiva do
consultor sobre a analogia da Mlearn ao TOGAF, a adaptacdo das questdes a realizar

nas Camaras (estas refletidas no Apéndice 2).

Ainda no sentido de analisar e consolidar a visdo do consultor, as questdes iniciais ja
com alteracdo da analogia entre TOGAF e Mlearn inseridas no quadro explicativo
inicial, foram feitas igualmente via Skype, em Julho 2013, ao consultor que acompanha
as intervencdes nas organizacdes e que tem a responsabilidade de manusear a
ferramenta que suporta esta metodologia a nivel grafico e como repositério documental,

o ja referido Mood (Apéndice 4).
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Com estas iteragdes a consultora, analisados os apontamentos recolhidos durante as
intervengdes (Apéndices 6 e 7), foram entdo realizadas entrevistas em Julho de 2013 na
Associacdo de Municipios do Vale do Douro Sul (Apéndice 8), suportadas nas questoes
do Apéndice 2, bem como nas Camaras Municipais de Alijé e Lamego (Apéndice 9 e
10), contactos indicados pela consultora apds verificagdo da disponibilidade para
colaborar na investigagio. Um outro contacto indicado na Camara de Agueda, permitiu

recolher mais um contributo (Apéndice 11).

Em paralelo para a aSir, foi também recolhida informa¢dao com o Questiondrio 1
devidamente adaptado (Apéndice 1), com interacdes com a consultora (Apéndice 5)
para a andlise a perspetiva do consultor sobre a analogia da Mlearn ao TOGAF. Num
segundo conjunto de itera¢des, foi usado o Questiondrio 2 (Apéndice 2) para realizar
iteracdes com o sponsor do projeto (Apéndice 12) e com a colaboradora que
acompanhou no terreno toda a intervencao (Apéndice 13). O Apéndice 2 foi ainda usado
na CIM Oeste (Apéndice 14) e na Camara de Alenquer (Apéndice 15) e nas de Obidos e
Peniche (Apéndice 16).

3.1.4 Analise de dados

Dada a revisdo de literatura, com base na evidéncia de que a constru¢do de uma AE
contribui para o alinhamento organizacional, em particular para o BIA, e de que o
TOGAF, suporta a sua construcao, sendo de usar uma metodologia BPM orientada a
processos, a compreensdo da utilizacdo destas praticas teria sempre de ser o primeiro

passo neste processo de andlise de dados.

Com a leitura e sistematizagdo de documentacdo sobre a Mlearn na participagdo como
observador em intervengdes da consultora, a interacdo com a Comissao de Viticultura
da Regido dos Vinhos Verdes e o acompanhamento nas intervengdes no Douro, no
ambito do Projeto Douro Digital, bem como nas da Comissao Intermunicipal do Oeste,

usou-se a analise de conteddo como técnica de analise dos dados recolhidos.
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A andlise de conteddo ¢é utilizada de forma alargada nestas abordagens qualitativas na
investigacdo cientifica. Nesta investigacao em particular foi feita:
e a0s apontamentos retirados da observacdo durante as intervengdes nas
organizacoes;
® aos resumos das entrevistas feitas que cont€ém quer as respostas as questdes em
si, quer o apanhado dos apontamentos durante a sessao;

® aos documentos que as organizacoes disponibilizaram.

De referir que a andlise de contetido teve em conta que:

e Nas entrevistas as consultoras, suportadas no Questiondrio 1, este foi preenchido
no momento durante a conversa entre as partes, tendo sido enviado documento
resumo para validagao pelo consultor;

e Nas entrevistas aos colaboradores das consultoras e a todos os outros contactos,
houve envio prévio do questiondrio que serviria de base a entrevista, no sentido
de permitir a preparagdo do entrevistado, tendo a posteriori sido enviado

igualmente documento resumo para validagao a cada um dos entrevistados.

A andlise de dados, compila assim, a andlise a documentagdo sobre as duas praticas, a
sua analogia com o0 ADM do TOGAF, pelo que tanto hd uma interpretaciao intuitiva
como explicita (transcricdes do que estd escrito nos anexos), que permite pela discussao

dos dados contribuir com recomendagdes finais.
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3.2. Trabalho de Campo

3.2.1 Contexto

O trabalho de campo sustenta a investiga¢do com a possibilidade de recolher dados. S6
desta forma podemos chegar a resposta para a questdo de investigacdo inicialmente
enunciada. Este trabalho é exemplo deste facto, pois a recolha de dados num ambito tao
complexo de explorar, permitiu evidenciar a resposta adequada as necessidades das
Camaras Municipais no alinhar processos através da Mlearn e da aSir, numa segunda

fase.

As Camaras Municipais, ou Autarquias ou Municipios, s@o as organizagdes no sector da
Administracao Publica com maior proximidade da populacdo. Tém responsabilidade ao
nivel dos concelhos que “governam”, no sentido de proporcionar a populacdo local a
defesa dos seus interesses e a satisfacio das suas necessidades, com a implementacao de
politicas adequadas. A sua atuagdo abrange todas as areas do quotidiano dos municipes,
como € a Sadde, a Educacdo, a Habitacdo e A¢do Social, o Ambiente e o0 Saneamento
Basico e o Abastecimento Publico, o Ordenamento do Territério € Urbanismo, os
Transportes e as Comunicagdes, o Desporto e a Cultura, a Defesa do Consumidor e a

Protecdo Civil.

Existem 308 Camaras Municipais em todo o territério nacional, continental e ilhas, a
maioria das quais com presenga na Internet e com sitio consultivel), onde as
Tecnologias e Sistemas de Informacdo sdo cada vez mais um valioso contributo na
agregacao e gestdo da informagdo interna bem como na disponibiliza¢do da informacgao
aos municipes, com existéncia de 6rgaos de gestdo a diversos niveis hierdrquicos: existe
uma unidade organica, em 100 estruturas organicas o que corresponde a uma
percentagem de 92,6%. Destas 100, em 39 Camaras Municipais, 39,0%, existe uma
unidade organica principal dedicada aos TSI autdrquicos; em 53, portanto 53,0%, os
TSI autdrquicos sdo uma subunidade organica; e, em 8, a que corresponde uma
percentagem de 8,0%, a gestdo dos TSI sdo fungdes de unidades ou subunidades

organicas.
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Especificamente no que respeita as Camaras do Municipais do Douro, onde as referidas
neste trabalho se incluem, s6 na de Vila Real e na de Resende existem unidades
organicas com designacdes no ambito das Tecnologias e Sistemas de Informagado: “Div.
Modernizagao e Tecnologias” e “Divisdo de Gestdo Financeira e Sistemas de
Informagdo” respetivamente (Sisconsult 2011). Esta informagao, referida na publicacao
citada sob o titulo “Melhoria continua e tecnologias de informacdo”, vem de encontro a
preocupacio que a Mlearn tem de contribuir para a performance continua da empresa,
sendo esta resultado do alinhamento entre estratégias: ... alignment betewwen business
and IS strategies improves business performance.” (Sabherwal and Chan 2001; Kearns
and Lederer 2000; Denford and Chan 2007). E também suporta a ideia de que a
construcdo de uma AE € essencial para esta performance organizacional, onde os
processos tem lugar de destaque, especificamente no ambito das Camaras Municipais

(Zuiderhoek et al. 2006).

Assim, o trabalho de campo com acompanhamento a metodologia Mlearn, desenrolou-
se com ida a intervencdes da consultora em Camaras Municipais no ambito do Projeto
Douro Digital. Dado o suporte da questdo de investigagdo na procura de metodologias
mais eficazes de alcangar e sustentar alinhamento entre estratégias e porque foi o Estudo
de Caso como metodologia de investigacdo aplicado neste caso, foi estudada uma outra
forma de intervengdo de outra consultora existente no mercado, também em Camaras

Municipais, no sentido de complementar a anélise a fazer.

3.2.2 Intervencoes das consultoras

Com o decorrer da investiga¢do, decidido o acompanhamento a utilizagdo Mlearn como
método orientado a processos descrita a seguir, também houve a oportunidade de

perceber como a aSir foi utilizada.

Assim, este capitulo foca-se no relato do que foi 0 acompanhamento as intervencdes da
consultora na utilizacdo da Mlearn. No que respeita a aSir, refere-se a intencido e
expdem-se o cronograma ha intervenc¢do feita no ambito do Projecto ASI@CIM COeste,

uma vez que este ja tinha acontecido quando surgiu a oportunidade de o conhecer.
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Faz sentido realcar pontos-chave da implementacdo deste método numa organizacao:

A construcdo do MCO tem uma duracdo de cerca de 3 dias tteis de interacao
entre os envolvidos;

Adesdao da gestdo de topo, o que identifica formalmente a cultura da
organizacao;

Documenta¢do Organizacional, pela identificacdo dos processos, permitindo que
gestores de negdcios e de Tecnologias de Informag¢do obtenham uma melhor
compreensdo, a partir de duas perspetivas: a de desempenho e a
comportamental;

Identificacdo das sinergias para melhor gerir os recursos humanos, através do
percurso de consensualmente definir cada processo;

Reutilizacdo do MCO obtido em implementagdes seguintes no mesmo sector.

Especificamente sobre a Mlearn, pela perspetiva da consultora mas também observada

nas intervengdes, a metodologia evidéncia caracteristicas no sentido da promog¢ao do

alinhar

visdes entre os diferentes niveis hierdrquicos, especificamente para a construcdo

do MCO:

A interagdo em sala com todos os envolvidos € essencial para que os consensos
obtidos sejam espelho do que a empresa tem de saber fazer: o conhecimento
reconhecido e as atitudes identificadas frente a frente permitem percecionar o
dia a dia de forma real (ou muito perto) e diminuir tempo de discussdo (reunides,
alteracdes ao desenho do processo, etc.);

A Mlearn destingue trés categorias de processos:

o Os Estratégicos, da literatura cientifica definido como a capacidade de
fazer bem qualquer coisa para o negocio (Business Capability),
relacionando os conceitos de eficiéncia (ser capaz de) e habilidade (fazer
bem e com utilidade): sdo as védrias competéncias organizacionais que ja
foram referidas atrds usadas pelos vérios colaboradores (é por este
relacionamento que € tdo importante mapear o organigrama no MCO);

o Os Operacionais, ou seja, os fluxos identificados pela interagdo entre as

varias competéncias organizacionais, constituidos por uma sequéncia de
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atividades, cada uma destas com as suas operagdes, conjunto de
instrugdes e regras: possibilitam a caracterizacdo das melhorias a
implementar na organizacao;

o Os Informaéticos, os workflows de cada competéncia organizacional que
representam a modelagdo p. ex. em notacdo BPM: documentam cada
uma delas;

sendo por esta sequéncia que a Mlearn tem utilidade — a definicdo das
competéncias a usar pelos colaboradores, discutidas em fluxos do dia a dia,
possiveis de automatizar em sistemas informadticos por notacao standard;

e A atribuicdo de indicadores e metas aos objetivos das competéncias
organizacionais, como ja referido, fica facilitada dada a transparéncia na
defini¢do consensual de cada competéncia, mesmo que a negociacdo de cada
meta tenha de acontecer entre unidades organicas da organizagao;

e A lideranca na interagdo entre os envolvidos para a obtencdo de cada consenso
na defini¢do de cada competéncia organizacional assume papel essencial na

experiéncia continuada na implementa¢ao do método.

Em Maio de 2013 por entrevista abordou-se a consultora com o questiondrio do
Apéndice 1, que permite evidenciar visdes sobre conceitos referidos neste documento
escrito, bem como contextualizar a visdo da analogia deste método face ao standard

TOGATF na construcdo da AE.

A primeira evidéncia desta entrevista refere a importancia do conceito de Modelo de
Referéncia, como aquele que “usa” outros modelos para a sua concecdo e quando
implementado “no terreno” contribui para a gestdo organizacional, nomeadamente para
os Sls. Neste sentido, modelos como o de Winter e Fisher (2007), que abordam as
camadas tdtica e operacional da organizacdo, ou uma abordagem aos processos como
extensdo da tecnologia aos SlIs, deixam de considerar a camada estratégica da
organizacdo. Com efeito, a Mlearn inicia a implementacao precisamente com o contexto
estratégico (missdo e visdo), para a criacdo de Modelos de Motivacao e de Stakeholders,
no sentido da constru¢do de uma arquitetura de processos (MCO) capaz de contribuir

para a gestdo organizacional.



69

Como inicialmente foi abordado o referencial TOGAF, a analogia com a Mlearn foi
analisada, constatando-se que existe (ver tabela comparativa no Apéndice 3) entre a fase
B (Business Architecture) da Architecture Development Method e as fases 2 e 3 desta
(Concegao da Arquitetura das Competéncias Organizacionais, ou MCO, e Modelagao

dos Processos Organizacionais). Ou seja:

1. A fase A do ADM, Architecture Vison, expde a visdo da abordagem
propriamente dita deste Framework, com um cariz estratégico mas sem a visao
da organizagdo em si, que € um dos primeiros resultados da implementacdo da
Mlearn na sua fase 1 (Clarificacdo da estratégia do negdcio), depois
complementada pela fase 2;

2. As fases seguintes do ADM, orientadas as Tecnologias de Informacao, t€ém foco
dirigido para uma boa informatizacdo garante do negdécio, o que apds a
implementacdo da Mlearn serd igualmente uma preocupacao de uma Direcdo de
Sistemas de Informacgdo, apés MCO culturalmente aceite e em plena utilizacao e
continua atualizagdo, estando as estratégias de Negocio e de Tecnologias de

Informagdo desde logo alinhadas.

Ainda neste ambito da analogia da Mlearn com o ADM, neste trabalho evidenciados
com o intuito de formas de construcdo de uma AE, foram realgados os conceitos de
“arquitetura” e “processo”, pela sua esséncia: o primeiro como ‘“‘estrutura”’ da
organizagdo, como se de uma “fotografia” ou “visdo” se trata-se, € o segundo como o
desempenho em si, o fazer, que tem de ser criado e de forma que seja continuo. Ou seja,
a “arquitetura” existe pelo que ndo € um “processo”, sendo que este dltimo pode ser o

“como” construo a “estrutura” da organizagao, nesta investigacdo o MCO.

Nesta metodologia, o “processo” representa os fluxos organizacionais, o “como” de
cada competéncia organizacional, bem como “o qué”, ou seja 0 que vou executar: o
“como” € a técnica de melhoria e “o0 qué” o que vou melhorar com a mesma. Por
analogia a outros métodos, como € a Architecture Development Method do TOGAF,
esta distin¢do parece inexistente pois o ponto de partida na constru¢do da AE esta “fora”
do contexto estratégico: a descricdo ja referida da constru¢do do MCO com a defini¢dao
de objetivos para cada competéncia organizacional e respetivos indicadores e metas é

sintomatica deste processo na Mlearn com raiz estratégica.
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A Mlearn pressupde a atuacdo a nivel organizacional, com o arranque para uma
interveng¢do (novo projeto) através de workshop presencial com administradores e
gestores, no sentido de partir da missdo e visdo da organizagdo, construir modelos
consensuais, onde o MCO assume destaque, e tendo como objetivo mudar

comportamentos e referenciais pela interacdo (Apéndice 3 e 4).

aSir

Da andlise da documentagdo lida, este método tem também um conjunto pontos-chave
na sua implementacdo numa organizacao:

e A construcdo de um Mapa de Capacidades Processuais, representativo das
reunides feitas com colaboradores das entidades envolvidas;

e Adesdo da gestdo intermédia, deixando para esta o efectivar do envolvimento
com a gestdo de topo, no sentido de enquadramento estratégico dos resultados
obtidos, como o Mapa de Capacidades Processuais;

e Também proceder a construcio de Documentacdo Organizacional, pela
identificacdo dos processos, no sentido de uma melhor compreensdo dos
mesmoe por gestores de Negdcio e de Tecnologias de Informacao;

e Utilizacdo do Mapa de Capacidades Processuais como referéncia para as

entidades envolvidas no projecto.

Assim, o intuito inicial para arranque do Projecto ASI@CIM OQOeste, foi o de elaborar a
Arquitectura de Sistemas de Informagao de Referéncia (aSir) para os Municipios do
Oeste e para a CIM Oeste. Esta, seria suportada nas sub-arquitecturas j4 existentes:

¢ Arquitectura de Processos de Referéncia (incluindo Diagrama de Contexto);

¢ Arquitectura de Informacao de Referéncia;

¢ Arquitectura de Aplicacdes de Referéncia;

e Arquitectura Tecnoldgica de Referéncia.

Neste sentido, foi elaborado um plano de acgdes para operacionalizar a arquitectura
definida, com incorporacao de principios de Arquitectura Empresarial e boas praticas de

Engenharia e considerando a capitalizacdo dos sistemas existentes, também com a



71

preocupacio de harmonizar os diferentes estddios de desenvolvimento das arquitecturas

existentes.

O projecto com um tempo estimado de intervencdo de 6 meses, suportou-se na
sequéncia de fases ja descrita no Capitulo 2.6.2, sem a preocupacdo de especificar
detalhadamente qualquer componente arquitectural especifica das Camaras Municipais
(p. ex. Processos de Negdcio), iniciou-se em Setembro de 2011 e terminou em

Fevereiro de 2012.

3.2.3 Contactos nas organizagoes

Os contactos feitos com as organizagdes para recolha de dados (Ver Tabela 4. na pagina
59) foram todos com o intuito de contribuir para a andlise a acontecer depois.
Realcamos por isso, em sequéncia, os realizados primeiro no ambito da Mlearn e depois

no da aSir.

Contactos no ambito da Mlearn

O primeiro contacto com esta metodologia, foi realizado no Hospital de Cascais, pelo
acompanhamento da intervencao da consultora na criagdo do MCO. Permitiu perceber a
importancia do workshop com todos os decisores presentes: a constatacdo em campo de
que a interacdo entre responsaveis de diferentes servicos na definicdo de cada
competéncia organizacional é essencial para a mudanca de comportamentos e visdes,

ficou registada.

No contacto com a Comissdo de Viticultura da Regido dos Vinhos Verdes recolheram-
se ideias das intervencdes da consultora em 2005 e 2007, sobre todos os objetivos,
indicadores e metas que a organizacao definiu com a estrutura de processos definida (o
MCO). Esta informagdo permitiu a andlise no capitulo seguinte exposta, tendo a
entrevista ndo estruturada de 2011 exposto a evolucao desta organizagcdo na Gestao de

Recursos Humanos pela identificacio das competéncias, quer comportamentais
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(“como”) quer técnicas (“o qué€”), de cada colaborador nas competéncias

organizacionais.

O Projeto Douro Digital foi suportado pela candidatura a fundos comunitérios, da
iniciativa das Associacdes de Municipios do Vale do Douro Sul e Norte, as quais se
juntou a Associacdo de Municipios do Vale do Douro Superior, como parceiros da
Comissado Intermunicipal do Douro, a qual pertencem as Camaras de Alij6, Armamar,
Carrazeda de Ansides, Freixo de Espada a Cinta, Lamego, Mesdo Frio, Moimenta da
Beira, Moncorvo, Mur¢a, Penedono, Peso da Régua, Sabrosa, Santa Marta de
Penaguido, Sdo Jodo da Pesqueira, Sernancelhe, Tabuago, Tarouca, Vila Nova de Foz

Coa e Vila Real.

As intervencdes nas Camaras do Douro, reuniram durante trés dias Presidente,
Vereadores e Diretores de Divisdo, sendo o nimero de presentes em média de 10
pessoas, com participacdo ativa no compartilhar o conhecimento e visdes particulares,
para o consenso a obter, passo a passo até obter o MCO, no qual foi mapeado o

organigrama (ver exemplo no Anexo 1 — MCO da Camara de S. Jodo da Pesqueira).

Estas intervencdes decorreram de acordo com um cronograma acordado entre a
consultora e o presidente de Camara, sempre com a Comunidade Intermunicipal
envolvida e representada nas vdrias sessdes. Dado que o que se pretende € com esta
primeira iteracdo de trés dias chegar ao MCO de cada Céamara, foi usado o MCO da

Camara de Agueda como ponto de partida.

Com inicio numa apresentagao/justificacdo da intervencdo em si e do que a Mlearn
representa, foram expostos uma série de conceitos, encadeados: processo, estratégia,
unidade organizacional, competéncia organizacional e para cada uma destas a
necessidade de ter um objetivo, com um indicador e uma meta. Esta sessdo,
normalmente de metade de um meio-dia, conseguia-se no meio-dia a seguir definir a
missdo, visdo e os modelos iniciais: o Modelo de Motivacio e o Modelo de
Stakeholders. De realcar que as defini¢cdes de missdo e visdo tém em cada presente

diferentes percecdes que contribuem no fim para as finais que ficam formalizadas.
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Sempre com o objetivo de consenso, a intervencdo seguia para a defini¢do das
competéncias organizacionais, fase que normalmente ocupava dois dias: todos os
presentes eram interventivos, a ponto de ser por vezes dificil obter o consenso,
especialmente na designacdo da uma, quer pelo conhecimento ao detalhe do concelho e
das suas realidades (o que permitia argumentagdes dificeis de contrapor), quer pela

noc¢do de responsabilidade/propriedade da uma em discussao.

O resultado destes trés dias, o MCO, recolhia por isso o consenso dos decisores quanto
ao que a Camara tinha de fazer (competéncias) para desempenhar as suas atividades em
beneficio dos municipes. Esta sessdo inicial tem por um lado a lideranca da discussao
pelo consultor, com o controlo na manuten¢do do foco das intervencdes. Manter o foco
¢ facilitado pela continua representacdo grafica com o MooD: € essencial a sintonia
entre o consultor e o colaborador, também da consultora, no seguir das vdrias
intervengdes para o consenso de uma competéncia organizacional, e a representacao
grifica para consolidar ideias e permitir definir objetivos, indicadores e metas, que no
fim permitam a obtencdo das vdrias tabelas que a Mlearn tem como outputs,

nomeadamente no que respeita as acoes de melhoria.

Estas interven¢des decorreram na maioria das Camaras, ja referidas, da CIM Douro. Da
andlise da documentagdo recolhida, como apontamentos, cépias de documentos das
Camaras, resumos das intervengdes em powerpoint e folhas excel das tabelas output da
metodologia, foi entdo possivel a consultora definir um MCO standard para o sector das
Camaras Municipais (evidenciado no artigo “A Dialogical Action Research for Better
Enterprise Architecture” ja referido), abordado no subcapitulo seguinte, e ao
investigador a andlise inicial, complementada depois com o resultado das entrevistas

feitas no fim do primeiro semestre de 2013.

O Projeto Douro Digital deveria ter tido continuidade, pois o0 MCO obtido em cada
Camara teria de ser “trabalhado”, nomeadamente no que respeita a modelacdo de cada
competéncia organizacional, no sentido de especificar atividades, tarefas e operacoes de
cada processo, documentando cada um, no sentido da construcio da cultura

organizacional.
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No entanto e apesar de fomentada a iteracao seguinte da consultora com a realizacio de
curso de formacdo promovido pela Comissdo Intermunicipal, o projeto ficou por
evoluir. O trabalho de campo foi finalizado com entrevistas nas Camaras que acederam
receber o investigador: Alij6é e Lamego, tendo a Associagao de Municipios do Vale do

Douro Sul acedido igualmente ser entrevistada.

Assim, e com base no questiondrio do Apéndice 2, foram recolhidas as sensibilidades
das trés entidades as intervencoes feitas pela consultora, especificamente no que respeita
a construcdo de uma AE. Das trés entrevistas, foi na Camara de Lamego que melhor se
identificou e validou as respostas: apds enviado o questiondrio a fazer dias antes da data
agendada para a entrevista, realizou-se a mesma, foi feito resumo desta intervencdo e
validado pelo entrevistado o conteido descrito (Apéndice 10). Na Camara de Alijé
(Apéndice 9) o resumo também foi validado, mas respeita s6 a entrevista feita, dado que
o questiondrio teria de ser respondido pelo Presidente da Camara, o que ndo aconteceu,
apesar das insisténcias feitas. Na Associacdo de Municipios do Vale do Douro Sul
(Apéndice 8), o processo decorreu com normalidade, mas a resposta a validacdo do

conteddo final, onde algumas respostas estavam pedidas, foi sempre protelada.

O Projeto Douro Digital permitiu no entanto a identificacio de um conjunto de
competéncias organizacionais existentes em todas as camaras municipais alvo da

intervencdo, levando a constru¢do de um MCO standard possivel de utilizacdo no

arranque de uma qualquer outra intervencao neste sector.

Esta arquitetura de processos identifica quer competéncias organizacionais essenciais
quer de suporte ao desempenho das atividades da Camara. Nas primeiras as
competéncias instrumentais, as dirigidas ao territério, as que representam as relacdes
com entidades externas, as que sdo Servigcos Municipais e as dirigidas ao cidadao, tém
destaque e sendo complementadas em cada Camara com competéncias organizacionais

especificas, sendo as de suporte transversais neste sector (Figura 4.).

Este modelo vem ao encontro de um conjunto de projetos da Comissdo Intermunicipal
do Douro, pois podemos identificar alguma relacdo entre as competéncias identificas
para uma qualquer camara neste MCO standard e as areas de intervengdo objeto de

planeamento e orcamentagdo, especificamente no que respeita as necessidades em



75

Sistemas de Informacdo e Tecnologias de Informag¢do nas mesmas (ver Anexo 3

recolhido na Associacdo de Municipios do Vale do Douro Sul), como por exemplo:

Instrumentais Dirigidas para
o Territdrio

Relagdo com

Entidades
Externas

Gerie Retacho com
Entidades Externas

Tratar Contra Gerir Recolha de

Ordenagoes residuos Gerie Pavimtnll
@ Garir Redes Vikrdas o

Prestar Servigos de Espogo P!

Fiscalizagdo Municipal e

onibul pors 8 BRSSY
Gerr Relag30 com

Juntas de Freguesia

Dirigidas ao
Servigos Cidadao
Municipais

Figura 4 — MCO standard para as Camaras Municipais

e Reengenharia de processos: gerir os processos num Sl integrado;

¢ Desmaterializacdo de processos: software para a Gestao Documental;

e Balcio Unico: software e hardware para o suporte 2 infraestrutura;

e Portal de servicos on-line: plataforma integrada de disponibilizac¢do de servigos;

¢ Interoperabilidade: permitir integracdo entre diferentes sistemas existentes.

A Céamara de Agueda tem sido um expoente no que respeita a orientacio a processos e
utilizacdo de recursos tecnoldgicos para melhorar o desempenho das suas atividades
(Cardoso 2011; Coelho 2011; Marques 2011). Na intervencdo acompanhada em Abril
de 2011, em duas sessdes (dias 4 e 20), o foco era rever as competéncias
organizacionais do ja existente MCO no sentido de melhor rentabilizar as mudangas

preconizadas.
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A equipa da CAmara de Agueda é maior (em média cerca de 17 pessoas em sala) e tem
um conhecimento muito claro de cada uma, como funciona e quem tem a
responsabilidade de a gerir/controlar. A interven¢do requer uma grande concentracio
por parte do consultor pela dindmica na discussdo com vista ao consenso e porque pela
qualidade das ideias trocadas, as sugestdes devem ficar todas documentadas:
principalmente porque contribuem para a constru¢@o dos objetivos e para a identificacdo
do que e como melhorar. Neste ambito, surgiu a oportunidade de contribuir para o Plano
de Formacgdo da Camara, pela comparacdo das necessidades que cada CO com os skills

que os recursos humanos afetos a mesma tém.

Dado que as duas sessdes se realizaram com 15 dias de distancia, o resumo feito pela
consultora na segunda sessdo foi essencial para a continuacdo do exercicio (repensar
cada competéncia organizacional), principalmente pela necessidade de manter a
motivacdo pelo projeto, essencial para manter o “alinhar” de ideias, mas também porque
a equipa foi-se alterando com o desenrolar das discussdes. O consultor tem aqui um
papel preponderante, pois sé ele pode ‘“colar” as sessdes para que a metodologia
continue a ser implementada. Este aspeto assume importancia crucial, pois a
competéncia organizacional “Gerir Redes Vidrias e Espagos Verdes” ficou por discutir
da primeira para a segunda sessdo, o que levou o Presidente da Camara a iniciar esta
ultima com intervengdo no sentido de explicitar que a estratégia é definida por uns e
para ser implementada por outros: “Cada um gere o que tem como responsabilidade e
quando precisa de algum parecer pede a quem de direito.”, numa alusdo a discussdao
entre responsaveis de quem tem que gerir recursos humanos para cumprir com as suas

funcoes.

Com a entrevista feita em Julho de 2013 (Apéndice 11), constatou-se a mudanca
cultural conseguida na CAmara de Agueda: a consciencializagio do desempenho de cada
um orientado para o municipe. E acima de tudo, que a adesdo do Presidente a
implementacdo da Mlearn como metodologia estratégica na gestdo de processos, com
envolvéncia de todos, foi crucial. Esta iteracdo permitiu a recolha de informacao de
publicacdo interna da Camara (Marques 2013), de onde se real¢a a matriz de objetivos
estruturantes e respetivos indicadores, identificativos da utilizacdo da filosofia da

Mlearn pela gestio da autarquia (Tabela 5).
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Objetivos Estruturantes

Indicadores

A. Promover 0 desenvolvimento

socioeconémico do Municipio

A.lindice de promocio de

desenvolvimento socioecondémico

B. Promover a melhoria da qualidade de | B. 1. Indice de promoc¢do da qualidade de
vida dos cidaddos vida dos cidadaos
C. Assegurar uma gestdo econdmico- | C. 1.Despesas / Receitas
financeira equilibrada do municipio
D. Contribuir para a preservacdo do | D.1. Indice de contributo para a
ambiente preservacdao do ambiente
E. Aumentar a  motivagao dos | E.1. Funciondrios com um nivel de
funciondrios motivagdo no intervalo pretendido

Tabela 5 — Camara de Agueda: objetivos estruturantes e seus indicadores

Contactos no ambito da aSir

No que respeita ao Projeto ASI@CIM Oeste, a intervengao da consultora previa “...

estandardizar nomes, aplicacdes e processos e tornar as Arquitetura Aplicacional e

Arquitetura Tecnoldgica interoperdveis em todas as Camaras e entre elas.” (Apéndice

12), estando a estandardizacdo prevista pelo Governo no Didrio da Republica, N° 27, 7

de Fevereiro de 2012 (Apéndice 13).

Assim, apesar da analogia com o ADM do Framework TOGAF, é a de Zachman € a

abordagem as ASI de Spewak (Apéndice 5) que nortearam a intervencdo nas camaras da

Comissao Intermunicipal do Oeste: Alcobaca, Alenquer, Arruda, Bombarral, Cadaval,

Caldas da Rainha, Lourinha, Nazaré, Obidos, Peniche, Sobral de Monte Agraco e

Torres Vedras. O Mapa de Capacidades Processuais obtido foi o representado na Figura

5.




78

Mapa de Processos de Referéncia
il Geslao 0F Espagn Pudkoo, Ambkme Lbano, Florastal @ Anima 70 do Comuncagan] [Gestao de Poaceds Civil
Gosidode Floresias Gastho de Ohen Gatis de Gestho de Expagne esstin dn RSU 8 it o Animais. Divulgagha de Gatihc de Acchiem
Municipal Farticipagias ‘erdes Limpaza Urbara Inbormag o e Eornim
Telrgds
- -
Chareto dhe Saslwmi
[ Gasido da Fiscolizagio Gasids de Acividades' Propeouos o Ao & AT
et cn Caitiva i gt | | Canslic e isloras et Cirealis: cia b Gastida de Prjecios Gasthe de
Paricipagbes’ o Flcalizagio ADCITEaFa M At i e B i
Davniiricises’ Chigiang i Ckrag
Gl o Planod
e Emengdincin
\
Chica Ly o Feiaariacns Hurrsincs i it thi Ecucachs  Apcis Socil
Gl de Clanilhe Dl thin Cariane Chinil e b Ciirn s b Fre s ‘Gesilo d2 Angda | [Gestio de Educacdo
Aecnilamenioa | |Adminsiaia de AH Colaboradores Saal
Galacpan
——
Gt B0 Skmas da
\ . , g
Gemn Firancam Tealho 08 Compess @ Concuros T G“Eg:m
[FENTE Caastfio de Gontas Ratxnedaghs Cliri 1B b Caaslfes din Gt i SOMPTEG Cstfin da Compns lormagso
Taimia Bancifias Contabilissca Crpamenia Diocumening Far Procedmei: pear Ajusie Diracin
Coniabdiston & Concursal Eimpkicads
bt et de Amug
L
i Gestin Urbanisica i Garifio do Crasnamentn
Inlormagbes Prdvias Licenciamenio de Comunicagio Prévia) Auiorizaghes de Gestio de Imiwes Gasido de Esncughs to Plama
o OgsiragTis g ing s i Opacisian LISk i fe Diiagracaadind Toganima i ek el g Chizibin ca
Urbanisticas Urbanisacas Urbanisticas Tamrtien Informagdes
\
Clirilhe3 o Baini Juirighen & CoRlRnsaEn Gesila de
[+
i P v niad sl de Gt & Clariifo Gty < Assessaria Juridoa Gessin de
A £ Equip ins Miquings! Walras Aegumemagio N
Ecnamaks Wunicipas
Ciecatin cha
b Inleragio
- Gesgribea
Gsifio do Aguas & Sansamenio Gesida do Fairimanie Cukural
Gaosito de Gesido de Chenies’ Gestin de Gesido do Gasifo do Gartic deBlans | | [© Castho de Tikdes )
TR Cofcamilores it P, Fakiménin R I Ery T —— Gosida ot Mapas
it Aaquekigion Arquivision & ] L] 5 a
o= Biskogrilice Lizenga’ Autorizacdal Inlereaida
Esiatistioy
\ AS
[ Cudros
Giirbie cha Gty i Gt e Gl o Gt de et du Emizedn da Taeiti da Entichden
Asclamagdes Adendimenic P poETes Duspachas’ Esclarecimanmis Prooessos Elninras) Cirbebiag
InfmagEae, [
Teonicas
e A
Figura 5. — Mapa de Capacidades Processuais
. 13 : A 1
Esta arquitetura de processos, faz parte de uma “... Arquitetura de Referéncia capaz de

suportar a infraestrutura dos Municipios, com a sistematizacdo de contetidos € como
instrumento de trabalho reconhecido internamente, preparando a CIM para desafios
futuros...” (Apéndice 5). Este objetivo em conjunto com outros dois, o de conseguir a
Governacdo das Tecnologias de Informagdo de forma estruturada e alinhada e o de
fomentar sinergias para partilha de informacéo e recursos entre as diferentes Camaras e
com a Comissdo Intermunicipal, tem como foco dltimo o servico publico mais efetivo e
rdpido nas respostas aos cidaddos/municipes. No entanto este projeto ficou por
implementar dado que s a data desta entrevista (Junho 2013) se estava a conseguir com
envolvimento do poder politico (Presidentes de Camara), acima do poder estratégico,

intervir na Arquitetura Tecnoldgica.
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Na sequéncia do processo de acompanhamento a consultora implementadora da Mlearn,
também neste se realizaram entrevistas nas Camaras Municipais, nomeadamente
Alenquer, Obidos e Peniche, tendo todos os contactos sido fornecidos pela Comissdao
Intermunicipal do Oeste. A informagdo recolhida, suportada no questiondrio do
Apéndice 2, refere dois aspetos importantes: a consciéncia de diferentes culturas
organizacionais de Camara para Camara, o que dificulta a estandardizacdo que a
Comissao Intermunicipal do Oeste Oeste preconiza e as vantagens em interagir com
recursos humanos homoélogos de outra autarquia, pois a partilha de informacdo sobre

um processo, nomeadamente no que respeita a resolucdo de problemas, é benéfica

(Apéndices 12 e 13).

Ainda neste ambito € de realgcar a constatacdo de se ter atingido uma Arquitetura de
Referéncia consensual que a ser utilizada (apds implementacdo) beneficiard todas as
entidades envolvidas, desde que a identidade de cada Camara esteja assegurada e a
consultora acompanhe todo o processo. Especificamente no que respeita aos processos
reconhecidos por todos e parte do Mapa de Capacidades Processuais, seria importante
definir também consensualmente quais os que devem ser implementados/objeto de
preocupacdo primeiro — este facto relaciona-se com a necessidade de implementacio de
estruturas organizativas, como o Balcio Unico, tendo por sponsor o préprio poder

central — a Administracao Publica.
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4. Analise dos Dados

Esta fase foi crucial no processo de investigacdo. Foram analisados os textos
disponiveis, como as notas retiradas quer dos contactos iniciais, quer do
acompanhamento as intervengdes para implementacio da Mlearn e as entrevistas
efetuadas, refletidas nos apéndices, a ambas as consultoras, a AMVDS e a CIM Oeste e

as Camaras Municipais envolvidas em cada projeto.

Desta forma, expde-se a andlise num primeiro subcapitulo que correlaciona as préticas
Mlearn e aSir com o TOGAF, no sentido de evidenciar pontos de contacto das mesmas
com o Framework mais unanimemente reconhecido na Industria. Seguem-se dois
subcapitulos que espelham as intervengdes de cada consultora em Camaras Municipais,
evidenciando aspetos essenciais na construcdo de uma AE, os quais permitem a
inferéncia sobre os impactos no BIA. Por fim a discussdo dos resultados e as
recomendacdes que deles se sugerem, no sentido de melhor construir uma AE como

potenciadora do BIA, usando uma abordagem orientada a processos.

4.1 Relacdo TOGAF com prdticas utilizadas

Na procura de formas de obter o alinhamento entre as estratégias de Negocio e de
Tecnologias de Informacgdo, a andlise deve levar a constatagcdes que a literatura
evidencia, como € a utilizacdo de frameworks como contributo para a construgcdo de
uma AE, capazes de alinhar estratégias com agilidade e flexibilidade. O TOGAF, ja
identificado como o Framework mais usado e aceite pela comunidade industrial (2009),
promove a constru¢do de uma AE, na estruturacdo de relagdes entre os seus
componentes. Dado que esta investigacdo se foca nas préticas de forma eficaz o
conseguem fazer, a relacdo da Mlearn e da aSir com o Framework acima referido, torna-
se necessdria como parte da andlise. Assim, evidenciam-se por isso estas metodologias
orientadas a processos, a Mlearn com Modelo de Competéncias da Organizacionais
numa arquitetura de processos, 0 MCO, e a aSir também com modelo de foco idéntico,
o Mapa de Capacidades Processuais. Fica evidente a relagdo entre as praticas e o

TOGAF, quer a nivel dos componentes existentes, quer a nivel do “como” construir a
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AE, exposta nos Apéndices 3 e 4 da interacdo com a consultora da Mlearn e ao

Apéndice 5 da interagdo com a consultora da aSir.

4.1.1 Relagao TOGAF-Mlearn

A andlise neste ambito focou-se nos dois sentidos referidos, quer a nivel dos
T Z. (13 2 : Z e
componentes existentes, quer a nivel do “como” construir a AE, dada a necessaria
diferenciacdo a constatar:
e por um lado perceber que componentes a Mlearn tem face a um referencial lato e
abrangente;
e por outro, suportar o uso desses componentes com a forma especifica da

metodologia face ao que o TOGAF propde com a ADM.

A tabela 6 reflete o mapeamento de componentes da Mlearn no referencial do TOGAF.
A fase “Clarificacdo da Estratégia do Neg6cio” detém-se na clarificacdo da missdo, da
visao, na tradugdo da estratégia em objetivos e indicadores a médio prazo, na definicao
dos macro-processos, com consequente identificacdo dos seus objetivos e indicadores,
para por fim ser possivel definir prioridades de intervencdo. Esta fase cobre por isso a
definicdo do ambito e contribui para a das restricoes e expectativas da Architecture
Vision do TOGAF. A valida¢do do contexto, através da defini¢cdo da estratégia e dos
macro-processos, € atingida, o que contribui para o compromisso sobre a visdo da
arquitetura a considerar, tanto mais que a defini¢do de objetivos e indicadores em
consenso assim o fazem transparecer. A afirmacdo “... estd acima da Architecture
Vision do TOGAF.” do Apéndice 3, ajuda a constatar a cobertura desta pela fase
“Clarificagao da Estratégia do Neg6cio” da Mlearn, de acordo com a proposi¢ao CR 01
“Caracterizar a organizacdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de

negdcio”.

A Mlearn compreende de seguida um conjunto de fases que corresponde a defini¢do da
Business Architeture (TOGAF 2009), como sendo a descricdo do desenvolvimento de
uma arquitetura de negdcios para suportar a Architecture Vision ja definida. Com efeito,
definir cada processo, com a decomposicio em sub-processos, sempre com

identificacdo em cada um das preocupagdes, dos objetivos e dos indicadores de forma
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ADM

Mlearn

Phase A: Architecture Vision
« Inicia uma iterac@o do processo arquitetura
- Define ambito, restri¢des, expectativas
- Necessdrio no inicio de cada ciclo de
arquitetura
e Criar a Architecture Vision
* Valida o contexto empresarial

* Cria Statement of Architecture

Fase de Clarificacio da Estratégia do Negécio

- Clarificagdo da missdo, a visdo e tradugdo da estratégia em objetivos e
indicadores a médio prazo;

- Identificacdo dos macro-processos;

- Identificagdo de preocupagdes, objetivos e indicadores de curto prazo, bem
como refinamento da consisténcia dos objetivos;

- defini¢do das prioridades de intervencdo com matriz de cruzamento

objetivos/macro-processos;

Phase B: Business Architecture
« Organizagdo do negdcio, concretizada:
- nos processos de negdcios e nas pessoas
- nas relagdes internas e externas
- nos principios que regem a sua concegao e

evolucdo

* Mostra como a organizaco atinge os seus

objetivos de negdcios

Fases de Definicio da arquitetura dos processos de negécio, de Modelacao

dos processos elementares, Diagnéstico das atividades ¢ Planeamento e

controlo da implementacio do modelo de melhoria continua

- Defini¢do de cada processo;

- Decomposi¢do dos processos em sub-processos;

- Diagndstico dos processos pela identificagdo de preocupagdes, objetivos e
indicadores

- Identificac@o das atividades, tarefas e operacdes de cada processo

- Verificacdo da consisténcia dos objetivos e identificagdo de melhorias

- Defini¢do do modelo de melhoria continua e dos responsdveis pelas melhorias;

- Defini¢do do Plano de Melhorias para posterior implementacdo

Phase C: Information Systems Architeture
* Organizacio dos STI, concretizada:

- nos principais tipos de sistemas de
informacao e de aplicagio que os
processam

- nas relagdes uns com os outros e com o
meio ambiente, e nos principios que
regem a sua concecao e evolucdo

* Mostra como os STI contribuem para os

objetivos de negdcio da organizagio

Phase D: Technology Architecture
* Organizacio fundamental dos STI, que
inclui:
- hardware, software e comunicac¢des
- relacdes entre os mesmos € 0 ambiente
envolvente
- principios que regem a sua concegado e

evolucdo

Phase E: Opportunities and Solutions
 Realizar o planejamento inicial de
implementagdo
« Identificar os principais projetos a
implementar
* Projetos de grupo em Arquiteturas de

Transi¢do

Fases de Planeamento dos sistemas de informacio e de Controlo da
implementacéo de aplicacoes informaticas

- identifica¢do de requisitos e especificacio de sistemas aplicacionais;
- selec¢do de aplicacdes informdticas;

- parametrizacao, aceitagdo e manutencao das aplicagdes informadticas;

- formagdo de utilizadores

- Existe como artefacto da Camara, sem relacao especifica com o método;

- Fase sem uma correspondéncia direta.
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ADM (cont.)

Mlearn (cont.)

* Decidir sobre abordagem:
- Fazer vs Comprar vs Reutilizar
- Outsourcing
- COTS*
- Open Source
* Avaliar as prioridades

« Identificar dependéncias

Phase F: Migration Planning
* Para os projetos identificados na Fase E:
- Fazer Anilise Custo/Beneficio
- Fazer Avaliagdo de Risco
« Elaborar Plano de Implementacio e

Migragdo detalhado

- Fase sem uma correspondéncia direta.

Phase G: Implementation Governance

 Fornecer supervisao arquitetonica para a
implementacgdo

« Define as restricdes da arquitetura em
projetos de implementagao

« Architecture contract

* Monitores da implementacdo trabalham no
sentido da conformidade

¢ Produzir um Business Value. Realization

- Fase sem uma correspondéncia direta.

Phase H: Archit. Change Management

* Fornecer monitora¢do continua e um
processo de gestdo de mudanga

» Garante que as mudangas na arquitetura sao
geridas de uma forma coesa e arquitetada

« Estabelece e suporta a AE para fornecer
flexibilidade na evolugdo rapida como
resposta a mudangas no ambiente
tecnologico ou de negdcios

* Monitoriza o negécio e a capacidade de

gestao

- Fase sem uma correspondéncia direta.

- Fase sem uma correspondéncia direta.

Fase de Recursos Humanos
- definicdo de competéncias e funcgdes;
- definicdo dos critérios de avaliacdo de desempenho;

- definicdo das necessidades de formag@o;

- Fase sem uma correspondéncia direta.

Fase de Referenciais de qualidade e risco
- diagnéstico de melhorias face as normas da qualidade e do risco;
- planeamento e controlo da implementacio de melhorias;

- adequacdo do manual de gestdo.

Tabela 6 — Mapeamento de componentes Mlearn no ADM

*O pacote COTS (Commercial Off-The-Self) ¢ um componente da visdo da arquitetura da Acquirer
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dependente do geral para o particular, ficam os processos organizados, especificamente
como objetos por si s6 (“Identificacdo das atividades, tarefas e operacdes de cada
processo”). Por outro lado, quer pela “Definicio de cada processo”, quer pela
“Verificacdo da consisténcia dos objetivos e identificagdo de melhorias™, com a criagao
do Modelo de Melhoria Continua e do Plano de Melhorias, a Mlearn preenche o

requisito de como a organiza¢do pode atingir os seus objetivos de negdcio.

Ainda na Mlearn, as fases de “Planeamento dos sistemas de informag¢do” e de “Controlo
da implementacdo de aplicacdes informéticas” permitem a identificacdo de requisitos
para a especificacdo dos sistemas aplicacionais necessdrios as Camaras, com o
contributo evidente na melhor selecdo, parametrizacdo, aceitacdo e manutencdo das
aplicacdes informiticas inerentes. E também possivel identificar as necessidades de
formacdo a ministrar: este facto deve-se em grande parte a possibilidade de identificar
lacunas no conhecimento dos recursos humanos, uma vez que o organigrama da
empresa ¢ mapeado no Modelo de Competéncias Organizacionais, ou seja ‘“sobre” os
processos, sendo util cruzar as necessidades de utilizacdo com as competéncias que cada
recurso ja tem no atuar num determinado processo. Ou seja, contribui quer para a
organizacdo dos Sistemas e Tecnologias de Informagdo, especificamente no que respeita
aos Sistemas de Informacdo e aplicacOes existentes e no alinhar de principios
reconhecidos para a conce¢do e evolucao dos mesmos, quer para a visao sobre como 0s
Sistemas e Tecnologias de Informacgdo influenciam os objetivos de negdcio, como a

Information Systems Architecture do TOGAF requer.

Esta prética tem pelo exposto, uma cobertura mais efetiva nas trés primeiras fases do
ADM, sendo menos evidente nas seguintes, desde a Fase D — Technology Architecture
as Fases E — Opportunities and Solutions, F — Migration Planning, G — Implementation
Governance e H — Architecture Change Management. Apesar desta menor evidéncia, a
Mlearn promove os objetivos destas diferentes fases de forma indireta:

e Na Fase D pela utilizacdo da filosofia usada na abordagem por processos onde a
organizacao das Tecnologias de Informacgao € possivel, no que respeita a relagao
entre hardware, software e comunicagdes tecnoldgicas, bem como aos
principios de gestdo do desenho e evolugdo dos mesmos;

¢ Na Fase E pela contribuicao através da discussao e decisdo consensual de cada

CO, quer para a implementacdo inicial da AE em si, quer na identificacdo de
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dependéncias organizacionais e também pela lista de prioridades de intervengao
ap6s construido o MCO para a identificacio dos principais projetos a
implementar;

e Na Fase F também pela discussdo e decisdo consensual de cada CO para a
constru¢ao do MCO na identificacao de riscos inerentes;

e Na Fase G pelo mapeamento do organigrama no MCO no sentido de
responsabilizar cada recurso na identificacdo de quem terd a supervisdo da
constru¢do da arquitetura em si e no contributo para a definicio de
constrangimentos organizacionais para a implementacdo de projetos;

e Na Fase H pela utilizacio do Modelo de Melhoria Continua, focado nos
processos, na ajuda a monitorizacdo da construcdo da AE e ao processo de
mudanca em si, com impacto na monitorizagdo da gestdo quer do negdcio quer

das competéncias organizacionais.

O mapeamento exposto tem explicitacdes no resultado dos contactos com a consultora,

N

a Architecture Vision”, como uma analogia a

13

Apéndices 3 e 4. A transcri¢do
estratégia a seguir no que concerne a sequéncia de fases B a H, as quais sdo orientadas a
tecnologia: é uma visdo da abordagem a fazer e ndo da Organizacdo em si. Em
contraposicdo a Mlearn suporta-se na constru¢do de referenciais (modelos) que
“organizem” numa arquitetura o que a Organizacdo tem de ser capaz de fazer: € uma
abordagem a Organizacdo em si...”, do Apéndice 6, revela uma correspondéncia
evidente no que a utilizacdo de frameworks tem de referéncia na literatura em beneficio
orientado ao BIA pelo contributo da constru¢do da AE, vide a proposi¢cao AD 01 “Usar
um Framework reconhecido na constru¢do da AE agiliza a governanca do negdcio e das

TIs”, que neste ambito deve ser considerada.

Igualmente, na constru¢do de modelos com objetivos e indicadores, a Mlearn cobre a
parte estratégica e tatica da Business Architecture do ADM, o que pode ser evidenciado

13

pela transcricdo “... pela utilizacdo do conceito de “processo”, a nivel estratégico,
operacional e tecnoldgico, traduzido pela utilizacdo do conceito de “competéncia
organizacional”. A Mlearn tem por objectivo “trabalhar” os processos empresariais e
nido os dos departamentos ou dos recursos humanos.” também do Apéndice 3. Faz
sentido referir neste ambito a proposi¢ao CP 02 “As praticas de mercado que constroem

modelos de processos contribuem para a maturidade da gestdo das competéncias
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(X3

organizacionais”, no sentido de também melhorar a atividade empresarial,
independentemente da coexisténcia com referenciais existentes.” (Apéndice 3). Ainda
importa referir a cobertura da operacional da Business Architecture do ADM pela

13

Mlearn, onde a modelacio de cada CO identifica um perfil (conjunto de
competéncias individuais necessdrias a execucdo da CO), que em conjunto
correspondem a uma funcao inerente a um RH.”, indo de encontro ao que a proposi¢ao
BN 03 “Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha de visdes e ajuda na
identificacdo das valéncias organizacionais”, pretende expor, mesmo a OP “As préticas
com foco em processos promovem a identificacdo de melhorias organizacionais

adicionais”, na criacdo de novos projetos como a definicio de formacdo necessdria

inerente aos recursos humanos que estdo responsaveis por cada CO.

Assim, tendo em conta a analogia exposta entre o ADM e a Mlearn, e face ao primeiro
questiondrio feito na consultora, hd evidéncias mais concretas a referir. Desde logo a
abordagem inicial a organizacdo quando da constru¢do de uma AE, objetivo final
comum: a utilizacdo de uma check-list orientada as tecnologias pela Architecture
Development Method e a de uma discussdao de conceitos, modelos e competéncias
organizacionais em sala pela Mlearn, sendo os varios componentes das diferentes
arquiteturas (Arquitetura Aplicacional, Arquitetura de Dados, Arquitetura Tecnoldgica,
...) “...usados/identificados no evoluir da interven¢ao, com o decorrer da motivacdo do
consultor para a discussdo no sentido do consenso das vdrias capacidades objetivo da
Organizacdo. Identifica-se a determinada altura a Arquitetura destas capacidades
(MCO).” (Apéndice 3). Neste ambito, além da constatacdo de que € importante usar
abordagens orientadas a processos, vide proposicao AD 02 “Usar abordagens orientadas
a processos contribui para a construcdo de arquiteturas da Organizacdo”, a Mlearn
promove a constru¢do de uma Arquitetura de Processos, evidenciada pela proposi¢ao
CP 03 “Definir objetivos e indicadores dos processos permite construir a Arquitetura de

Processos”.

Ainda nesta sequéncia de ideias, a Mlearn envolve um conjunto de artefactos
normalmente referidos numa AE (Winter 2007), sendo da discussdo das competéncias
organizacionais que cada perspetiva se inclui no modelo final: as respostas ao
questiondrio pelos consultores sdao sintomdticas na interpretacdo que cada um faz da

existéncia dos artefactos tradicionais da AE na metodologia. Ainda assim, quer a visdo
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do suporte ao alinhamento, quer a transformacdo do negécio e de funcdes

organizacionais € coincidente e explicada pela abordagem por workshops com

intervengdes participadas (Apéndices 3 e 4).

De referir ainda a importancia consensual quer para os fatores criticos quer para os
adicionais ainda referidos pelo questiondrio na constru¢do da AE, explicada mais uma
vez pela identificagdo da Mlearn como método de suporte estratégico: “sendo a Mlearn
ideal para suportar o “COMO” construir uma AE, partindo da estratégia/visao para um
conjunto de modelos tteis a identificagdo da cultura da Organizacdo pelas competéncias
organizacionais.” (Apéndice 3), alids como referido pela proposicio BN 01 “A
Arquitetura de Processos promove a identificacdo de melhorias a implementar nos

mesmos e por isso na Estratégia Organizacional”.

A andlise a Mlearn tem ainda uma perspetiva a ter em conta, uma vez que a
implementacdo da metodologia depende do consultor que interage com o0s
colaboradores da organizagdo presentes, mas também de quem suporta no MOOD o
decorrer da intervencdo. Neste sentido recolhemos a visao na Mlearn (Apéndices 3 e 4)
dos artefactos existentes na AE (Winter 2007) e a dos fatores criticos na constru¢do da
mesma (Schekkerman 2003). Consensualmente, as “métricas de desempenho”, os
“processos de negdcio”, as perspetivas de “dados” e de ‘“aplicagdes”, bem como o
“modelo conceptual de dados”, e as visdes sobre a “relagdo entre os dados” e “entre as
aplicacdes”, existem na Mlearn. Na diferenca, real¢ar os artefactos “Servicos de negdcio
internos e externos” e ‘“Programas” de quem interage diretamente com a organizacgdo e
os artefactos ‘“Unidades organizacionais”, “Metas e objetivos de negdcio” e “Fungdes de
negocio” das mesmas, “Modelo 16gico de dados” e o de “gestdao de processos de dados”,
também a ‘“Matriz de funcdo de dpor entidade”, ainda os modelos “Sistémico de
Processo” (com referéncia ao mapeamento do organigrama no MCO — Apéndice 4), o

2999

“Sistémico de “Pessoas™”, o de “Negdcio da logistica”, e por fim artefactos mais
operacionais, como a identificacdo de “Componentes de software”, os modelos de
“Hardware”, de ‘“Comunicacdes” de “Processamento” e de “Outros modelos

tecnolégicos” de quem tem de suportar no MOOD o evoluir da interven¢do (Tabela 7):
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Interacgdes com consultores mlearn .
. - Apéndice 3 Apéndice 4
Artefactos existentes na AE (Winter 2007)

i.  Unidades Organizacionais (UO)

ii. Locais de presenga geografica

iii. Metas e objetivos de negécio de cada UO

iv. Meétricas de Desempenho

v. Funcoes de Negécio de cada UO

vi. Servigos de negdcios internos e externos

vii. Processos de negdcios (incluindo medidas e resultados)

viii. Fun¢des de negdcios (incluindo necessidades de competéncias)
ix. Programas

x. Dados (varias perspetivas)

xi. Aplicagdes (vérias perspetivas)

xii. Modelo de dados (conceptual/semantico)

xiii. Modelo légico de dados

xiv. Modelo de Gestdo de Processos de Dados

xv. Matriz Fungdo de Dados por entidade)

xvi. Visoes sobre a relagdo entre dados X
xvii.Modelos Sistémicos de Processo’

xviii. Modelos Sistémicos de 'Lugar’ (localiza¢do, unidade org.)
xix. Modelos Sistémicos de "Tempo’ (eventos, mensagens)

xx. Modelos Sistémicos de 'Pessoas’

xxi. Modelo de Negdcio da Logistica

xxii. Visoes sobre a relagdo entre aplicacoes X
xxiii. Componentes de Software
xxiv. Modelo de Hardware

xxv. Modelo de Comunicagdes

xxvi. Modelo de Processamento
xxvii. Outros Modelos Tecnoldgicos

T X AN MK
PP R AT M PP K X ) X

Rl eRalaRaRals

Tabela 7 — Artefactos existentes na AE (Winter 2007) na Mlearn

De igual modo no que respeita aos fatores criticos para a construcio da AE
(Schekkerman 2003), ambos os consultores assumem a importancia os ter em conta, dos
quais realcamos a ideia do alinhar Negdcio e Tecnologia, num processo continuo de
constru¢do da AE, por isso com uma abordagem de implementacdo suficientemente

abrangente e adaptavel a situacdes reais:

Interac¢des com consultores mlearn
Apéndice 3 Apéndice 4
Fatores criticos na constru¢ao da AE (Schekkerman 2003)

i.  Criar e manter uma visdo comum de futuro compartilhada por ambas as
partes, Negécio e TI, no sentido do continuo / alinhamento; X X
ii.  Criar um estado futuro do processo de arquitetura corporativa que reflita
com precisdo a estratégia de negdcios da empresa; X X
iii. Construir com agilidade baixando a "barreira da complexidade”, um
inibidor da mudanca; X X
iv. Aumentar a flexibilidade da empresa investindo na ligacdo com
parceiros externos; X X
v. Desenvolver uma organizacdo pré-ativa capaz de responder as
solicitagdes dos clientes, superando a concorréncia e impulsionando a
inovacio; X X
vi. Reduzir o risco e preparar a empresa para a mudanga, rdpida e
desordenada; X X
vii. Evitar desacordo com a unidade de negécios de TI no que respeita as
funcdes operacionais; X X
viii. Instituir um programa de refinamento tecnoldgico progressivo; X X
ix. Criar, unificar e integrar processos de negécio em toda a empresa; X X
x. Desbloquear o poder da informagdo pela unificagio de silos de
informacdo, que impedem as iniciativas empresariais como a gestio de
relacionamento com clientes e e-business; X X
xi. Eliminar a duplicacdo e a sobreposi¢do de tecnologias, diminuindo os
custos de suporte; X X
xii. Reduzir o tempo de soluc@o de entrega e custos de desenvolvimento por
meio maximizagdo na reutilizagiio de tecnologia, informacdo e aplicacdes de
negdcios. X X

Tabela 8 — Fatores criticos na construcao da AE (Schekkerman 2003) na Mlearn
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Ainda assim, o instrumento de investigacdo inclui ainda um conjunto de fatores
adicionais aos criticos, necessdrios a constru¢do da AE, para os quais os consultores tém

acordo na sua pertinéncia:

Interac¢des com consultores mlearn

Apéndice 3 Apéndice 4
Fatores

adicionais aos criticos na construgao da AE (Schekkerman 2003)

i.  Abordar todos os aspetos organizacionais diretamente associados com o
alinhamento entre tecnologia e negdcio; X X
ii. Incluir representantes de todas as partes interessadas e membros de
valor liquido para o programa da AE; X X
iii. Atender a necessidade de alinhar negdcio e tecnologia, de uma maneira
que seja compreensivel e transparente para todas as partes interessadas, como
um processo continuo no tragar iniciativas de arquitetura corporativa para a
estratégia de negécios; X X
iv. Fornecer mecanismos para definir casos de negécios que ajudam a
garantir e demonstrar o valor de solucdes de EA; X
v. Incluir métodos analiticos que suportem o desenvolvimento de
arquiteturas empresariais flexiveis e dinimicas na mudanca dos drivers
empresariais, nas novas oportunidades ou obstdculos, e arquiteturas
corporativas que oferecam opgdes de transformagido que mitiguem riscos e
sejam flexiveis e dindmicas aos constrangimentos organizacionais; X X
vi. Fornecer a capacidade de definir conjuntos de solugdes que podem ser
medidos, validados e mapeados para solu¢des reais;

vii. Nao presumir uma abordagem de implementagao especifica.

ksl
ksl

Tabela 9 — Fatores adicionais aos criticos na constru¢do da AE (Schekkerman 2003) na

Mlearn

4.1.2 Relagao TOGAF-aSir

A andlise TOGAF-aSir, analogamente a anterior exposta, também procurou focar-se nos
dois sentidos referidos: o dos componentes existentes e do “como” construir a AE. No
entanto dado que o Projeto ASI@CIM Oeste ja tinha decorrido, foi impossivel
acompanhar intervencdes nas Camaras Municipais, pelo que o perceber de quais sao
usados os componentes a aSir face ao referencial considerado e como o uso desses
componentes ¢ feito face a forma especifica da metodologia ADM do TOGAF, ¢

constatado com suporte nas entrevistas a colaboradores da consultora.

A tabela a seguir apresentada reflete o mapeamento de componentes da aSir no
referencial do ADM. A fase “Arranque do Projeto e de Levantamento inicial” envolve a
tomada de consciéncia da situacdo atual da organizagdo, pela identificacdo da visdo e
entendimento dos envolvidos da mesma. E por isso possivel estruturar a informagcio
recolhida, no sentido de construir o “Diagrama de Contexto” e a “Matriz CRUD”. Neste

sentido quer o ambito, quer as restricoes e expectativas que a Architeture Vision
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identifica como necessdrias, estdo cobertos. E por isso possivel ter uma visao da solug¢ao
a obter no final, até porque os dois outputs referidos (“Diagrama de Contexto” e a

“Matriz CRUD”) sd@o uma validagao necessaria do contexto organizacional.

A aSir tem na fase “Arquitetura de Processos e Informacdo” a correspondéncia a
defini¢do da Business Architeture (TOGAF 2009), na identificacdo de um “Modelo de
Processos” e de uma “Arquitetura de Informagdo”, o primeiro com o intuito de
organizar os processos de acordo com as necessidades organizacionais e a segunda com
o objetivo de identificar as entidades informacionais da organizacdo. Os requisitos da
Business Architeture na procura da organizacdo dos “processos de negdcio” e portanto
no que respeita as “relacdes internas e externas”, bem como aos “principios que regem a

sua concecdo e evolugao” estao refletidos nesta fase da aSir.

De seguida, podemos identificar a cobertura da Information Systems Architeture pela
fase “Arquitetura de Aplicacdes de Referéncia” da aSir. Com efeito, a identificacdo
nesta fase das aplicacdes utilizadas na Organizacdo, através da listagem de
funcionalidades, informacao a gerir por cada uma, e qual o suporte a dar aos processos
de negdcio, contribui para organizar os Sistemas de Informacdo, quer a nivel do que é
necessdario enquadrar de “sistemas” em si e de “aplicacdes” envolvidas, bem como “nas
relacdes uns com 0s outros € com o meio ambiente, € nos principios que regem a sua

concecdo e evolugdo”.

A aSir tem na fase “Arquitetura Tecnoldgica de Referéncia” um espelhar dos requisitos
da Technology Architecture do TOGAF. Pela identificagdo da arquitetura técnica
conceptual para os sistemas de informacdo da Organizacao, lista “hardware, software e
comunicacgdes”, as “relacdes entre os mesmos € o ambiente envolvente” e ainda os
“principios que regem a sua concegdo e evolucido”. Tem também o intuito de completar
a Arquitetura de Sistemas de Informagdo, que no seu conceito base, envolve a 0 modelo

de Negdcio e as Arquiteturas Aplicacional, de Dados e Tecnoldgica.

A semelhanca da pritica do anterior subcapitulo, a aSir tem também uma cobertura
menos evidente nas seguintes, desde a Fase E — Opportunities and Solutions as fases F —

Migration Planning, G — Implementation Governance e H — Architecture Change
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ADM

aSir

Phase A: Architecture Vision
« Inicia uma itera¢do do processo arquitetura
- define ambito, restri¢des, expectativas
- necessdrio no inicio de cada ciclo de
arquitetura
¢ Criar a Architecture Vision
* Valida o contexto empresarial

« Cria Statement of Architecture

Fase de Arranque do Projeto e de Levantamento inicial
- Plano detalhado de Projeto

- Visdo e entendimento da Organizaco a intervencionar

- Estruturacdo da informacao existente na Organizagdo

- Diagrama de Contexto - contextualizagio dos processos da organizacao

Phase B: Business Architecture
* Organizagdo do negdcio, concretizada:
- nos processos de negdcios e nas pessoas

- nas relagdes internas e externas

- nos principios que regem a sua concegao e

evolucdo
* Mostra como a organizagao atinge os seus

objetivos de negdcios

Fase de Arquitetura de Processos e Informacio
- Modelo de Processos

- Arquitetura de Informacao

Phase C: Information Systems Architeture
* Organizacio dos STI, concretizada:

- nos principais tipos de sistemas de
informac@o e de aplicagio que os
processam

- nas relagdes uns com os outros € com o
meio ambiente, e nos principios que
regem a sua concecdo e evolucdo

* Mostra como os STI contribuem para os

objetivos de negdcio da organizagio

Fase de Arquitetura de Aplicacoes de Referéncia

- Aplicagdes colaborativas e integradas: para cada aplicacdo identificadas e
caracterizadas as principais funcionalidades, informacao a gerir e nivel de
suporte dos processos de negdcio

- Matriz CRUD - interligacdo triangular processos / informacao / aplicagdes

Phase D: Technology Architecture
* Organizacio fundamental dos STI, que
inclui:
- hardware, software e comunicac¢des
- relacdes entre os mesmos € 0 ambiente
envolvente
- principios que regem a sua concegado e

evolucdo

Fase de Arquitetura Tecnolégica de Referéncia

- Arquitetura técnica conceptual para os sistemas de informagao

Phase E: Opportunities and Solutions
 Realizar o planeamento inicial de
implementacgdo
« Identificar os principais projetos a
implementar
* Projetos de grupo em Arquiteturas de

Transi¢do

Fase de Plano de Ac¢des/Implementacdes

— Plano de A¢do (“jungdo” das fases E e F)
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TOGAF (cont.)

aSir (cont.)

* Decidir sobre abordagem:
- fvs Comprar vs Reutilizar
- Outsourcing
- COTS*
- Open Source
* Avaliar as prioridades

« Identificar dependéncias

Phase F: Migration Planning
« Para os projetos identificados na Fase E:
- fazer Anélise Custo/Beneficio
- fazer Avaliacdo de Risco
« Elaborar Plano de Implementacio e

Migragdo detalhado

Fase de Plano de Ac¢des/Implementacdes

— Plano de A¢do (“jungdo” das fases E e F)

Phase G: Implementation Governance

 Fornecer supervisao arquitetonica para a
implementacgdo

« Define as restricdes da arquitetura em
projetos de implementagdo

* Architecture contract

* Monitores da implementacdo trabalham no
sentido da conformidade

¢ Produzir um Business Value. Realization

Fase de Plano de Ac¢des/Implementacdes

— Plano de Implementacdo da Mudanga / Governagdo (“jun¢do” das fases E e F)

Phase H: Archit. Change Management

» Fornecer monitoracdo continua e um
processo de gestdo de mudanga

» Garante que as mudangas na arquitetura sao
geridas de uma forma coesa e arquitetada

« Estabelece e suporta a AE para fornecer
flexibilidade na evolugdo rapida como
resposta a mudangas no ambiente
tecnologico ou de negdcios

* Monitoriza o negécio e a capacidade de

gestao

Fase de Plano de Acdes/Implementacdes

— Plano de Implementacdo da Mudanga / Governagdo (“juncdo” das fases E e F)

Tabela 10 — Mapeamento de componentes aSir no ADM

Management. Por referéncia ao Apéndice 5, estas fases tem analogia na fase “Plano de

Acdes/Implementacdes” com destaque para:

e O Plano de Acgdes que representa a junc¢do das fases E. Opportunities and

Solutions e F. Migration Planning do ADM;

*0 pacote COTS (Commercial Off-The-Self) € um componente da visdo da arquitetura da Acquirer
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¢ Um Plano de Implementacdo da Mudanca/Governagdo que representa a juncao
das fases G. Implementation Governance e H. Archit. Change Management do

ADM.

O mapeamento TOGAF-aSir resulta das evidéncias do Apéndice 5, como j4 referido.
Para perceber a analogia entre ADM e a aSir, realcam-se dois aspetos essenciais: o foco
de ambas na Arquitetura de Sistemas de Informacio por questdes mais orientadas as
tecnologias e a procura de arquiteturas (Arquitetura de Dados, Arquitetura de Processos,
Arquitetura Tecnoldgica) que contribuam para a arquitetura da organizagdo. Por isso
referir a proposicdo AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui para a

constru¢do de arquiteturas da Organiza¢do” como suporte a esta analogia.

Neste sentido, com o objetivo de construir um “Diagrama de Contexto”, que possa
representar os processos das Camaras Municipais, as fases A e B do ADM sao nesta
pratica englobadas numa fase de constru¢do, da Arquitetura Organizacional:

comparacdo direta entre ADM e a metodologia da Link, refere-se para as fases A e B a
utilizacdo da designacdo de “Arquitetura Organizacional”, no sentido em que o que se
pretende € um output que identifique a organizacdo: o Diagrama de Contexto.”
(Apéndice 12). De seguida nas fases C e D, constata-se a constru¢cdo da Arquitetura de

Sistemas de Informacao e das Arquitetura de Aplicacdes e de Dados, bem como a

Arquitetura Tecnoldgica. As fases E, F, G e H do ADM, sdo sequencialmente na aSir as
fases 6 e 7. Ou seja, quer a identificacdo de oportunidades e solucdes a implementar,
quer o plano de migracdo, coexistem em ambos os métodos, bem como a nocdo de
Governance e a de Gestdo da Mudanga: ““Relativamente as fases C a H do ADM, a
metodologia da Link segue idéntica sequéncia, com destaque para os outputs de um
Plano de Ac¢do (“jun¢do” das fases E e F) e de um Plano de Implementa¢do da Mudanca
/ Governagdo (“juncdo” das fases G e H).” (Apéndice 12). Percebe-se o foco em
enquadrar as diferentes arquiteturas, suportadas na de processos pelo ‘“Diagrama de
Contexto” obtido, sendo util ter em conta a proposi¢io CP 01 “As arquiteturas, seus
componentes e artefactos permitem alinhar visdes sobre a realidade organizacional” no
sentido de melhor definir em consenso cada processo. Por isso de referir também a
proposicdao BN 02 “A organizacdo dos processos organizacionais promove o inter-

relacionamento entre pessoas e leva a mudancas comportamentais”.
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Assim, a aSir considera como base para a sua implementacdo a identificacdo dos
processos organizacionais, logo pelo primeiro output que permite obter: o “Diagrama de
Contexto”, que “... representa os processos como usando um input para processar de
determinada forma e obter um output. Ou seja, a contextualiza¢cdo dos processos da
organizacdo que trazem valor para a mesma.” (Apéndice 12), sendo por isso de referir a
proposicao AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui para a constru¢ao
de arquiteturas da Organizacao”.

(X3

Na sequéncia da implementacdo da aSir, esta “...utiliza uma matriz CRUD para
suportar a interligacdo triangular processos / informagdo / aplicacdes, suportada pela
tecnologia.”, sendo que “Os processos sdo vistos como func¢des/competéncias da
organizacdo, sem o detalhe obtido por modelagdo e as aplicacdes tendencialmente
monoliticas, no sentido em que se pretende que cada seja independente de todas as
outras” (Apéndice 12), no sentido de organizar por assim dizer as competéncias
existentes, pelo que hd que inferir sobre a maior maturidade das mesmas, como refere a

proposicao CP 02 “As praticas de mercado que constroem modelos de processos

contribuem para a maturidade da gestdo das competéncias organizacionais”.

Ainda de referir que esta pratica promove a construcao de uma Arquitetura Tecnoldgica
caracterizada pelos requisitos de cada tecnologia existente: ou seja relaciona os
processos com “...as identidades informacionais, permitindo a melhor adequacao das
tecnologias aos processos da organizacdo.” (Apéndice 12), assumindo importincia
primordial na pratica, sendo de referir a proposicdo CP 05 “Entrosar o HW e redes de

computacdo e telecomunicagdo cria a Arquitetura Tecnoldgica”.

Igualmente da andlise sequencial ao Apéndice 13, a consultora argumenta que a
“Arquitetura empresarial € um modelo tedrico/metodologia composto por um conjunto
de arquiteturas (organizacional, processual, informacional, aplicacional e tecnolégico)
que permite uma melhor representacdo de uma organizacdo e respetiva andlise.” Neste
sentido confirma a necessidade de construir modelo descrito por Winter e Fisher (2007),
bem como os “Respetivos alinhamentos entre as arquiteturas anteriormente
mencionadas.” E justifica cada uma da seguinte forma:

e A Arquitetura de Negdcio “...permite a identificacdo da estratégia e da realidade

organizacional que estamos a analisar;”;
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13

A Arquitetura de Processos “...permite a captacdo dos processos inerentes a
organizacido em estudo;”;

A Arquitetura de Integracdo “... /Informacional - permite a captagao dos grandes
blocos de informacao/entidades informacionais;”;

(X3

A Arquitetura de Software “...permite a captacdo das aplicagdes que a
organizacdo deve ter, devidamente suportadas nos seus processos € blocos
informacionais identificados anteriormente;”;

E a Arquitetura Tecnoldgica “...permite a captacdo do hardware/tecnologia que

deve estar na base das aplicacdes identificadas anteriormente.”.

Neste sentido, a analogia entre as arquiteturas referidas e os componentes que a pratica

permite obter é:

Arquitetura de Negdcio — Diagrama de Contexto;

Arquitetura de Processos — Mapa Processual e respetiva especificacao;

Arquit. de Integragdo — Mapa de Entidades Informacionais e respetiva descri¢ao;
Arquit. de Software — Matriz de CRUD/Mapa aplicacional e respetiva descricao;

Arquitetura Tecnolégica — Mapa tecnoldgico e respetiva descrigao.

Este enquadramento caracteriza o conjunto de arquiteturas obtido, cada qual com um

conjunto de elementos igualmente identificados como necessarios, da lista que Winter e

Fisher (2007), sendo de realcar a exclusdo do elemento “Projetos Estratégicos” na

Arquitetura de Negoécio e dos elementos “Servicos Organizacionais”, Grupos de

Aplicacoes” e Sistemas de Integracdo” na Arquitetura de Integragdo, que fica

caracterizada s6 pelo elemento “Fluxo de Dados”.

A semelhanca da pratica ja antes referida, a aSir considera os seguintes artefactos

(Tabela 11) na construcao da AE (Winter e Fisher 2007), os fatores criticos (Tabela 12)

e os fatores criticos adicionais (Tabela 13) a construcdo da AE (Schekkerman 2003):
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Interacgdes com consultores aSir .
Apéndice 5
Artefactos existentes na AE (Winter 2007)

i.  Unidades Organizacionais (UO)

ii. Locais de presenca geografica

iii. Metas e objetivos de negdcio de cada UO

iv. Métricas de Desempenho

v. Fungdes de Negdcio de cada UO

vi. Servigos de negdcios internos e externos

vii. Processos de negdcios (incluindo medidas e resultados)
viii. Fung¢des de negdcios (incluindo necessidades de competéncias)
ix. Programas

x. Dados (vdrias perspetivas)

xi. Aplicagdes (vdrias perspetivas)

xii. Modelo de dados (conceptual/semantico)

xiii. Modelo légico de dados

xiv. Modelo de Gestao de Processos de Dados

xv. Matriz Fungdo de Dados por entidade)

xvi. Visdes sobre a relagdo entre dados

xvii. Modelos Sistémicos de 'Processo’

xviii. Modelos Sistémicos de 'Lugar’ (localizagdo, unidade org.)
xix. Modelos Sistémicos de 'Tempo’ (eventos, mensagens)
xX. Modelos Sistémicos de 'Pessoas’

xxi. Modelo de Negocio da Logistica

xxii. Visoes sobre a relagdo entre aplicagdes

xxiii. Componentes de Software

xxiv. Modelo de Hardware

xxv. Modelo de Comunicagdes

xxvi. Modelo de Processamento

xxvii. Outros Modelos Tecnoldgicos

el IR I I e e

HKRR X

Tabela 11 — Artefactos existentes na AE (Winter 2007) na aSir

Interac¢des com consultores aSir
Apéndice 5

Fatores criticos na construgao da AE (Schekkerman 200!

i.  Criar e manter uma visdo comum de futuro compartilhada por ambas as

partes, Negécio e T, no sentido do continuo / alinhamento; X
ii.  Criar um estado futuro do processo de arquitetura corporativa que reflita
com precisdo a estratégia de negdcios da empresa; X

iii. Construir com agilidade baixando a "barreira da complexidade”, um
inibidor da mudanca;

iv. Aumentar a flexibilidade da empresa investindo na ligacdo com
parceiros externos;

v. Desenvolver uma organizacdo pré-ativa capaz de responder as
solicitagcdes dos clientes, superando a concorréncia e impulsionando a
inovacao;

vi. Reduzir o risco e preparar a empresa para a mudanga, ripida e
desordenada;

vii. Evitar desacordo com a unidade de negdcios de TI no que respeita as
fun¢des operacionais;

viii. Instituir um programa de refinamento tecnolégico progressivo; X
ix. Criar, unificar e integrar processos de negécio em toda a empresa; X
X. Desbloquear o poder da informagdo pela unificagio de silos de
informacdo, que impedem as iniciativas empresariais como a gestdo de

relacionamento com clientes e e-business; X
xi. Eliminar a duplicagdo e a sobreposi¢do de tecnologias, diminuindo os
custos de suporte; X

xii. Reduzir o tempo de solugdo de entrega e custos de desenvol vimento por
meio maximizagdo na reutiliza¢do de tecnologia, informacéo e aplicagdes de
negdcios. X

Tabela 12 — Fatores criticos na constru¢do da AE (Schekkerman 2003) na aSir

Esta pratica envolve durante o processo de construcdo da AE, recursos humanos onde
quer os que tétm um perfil mais proximo do Negdcio, como os que tém perfil da drea
tecnoldgica, se envolvem na descricdo da realidade da Organizacdo, contribuindo para o

BIA: “A criacado de uma AE leva a participacdo de vérios elementos de uma
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organizacao, desde pessoas do negdcio a pessoas da drea T1. Este envolvimento presente

na nossa forma de trabalho traz mais valias no sentido de perceber as reais necessidades

Interac¢des com consultores aSir

Apéndice 5
Fatores

adicionais aos criticos na constru¢ao da AE (Schekkerman 2003)

i.  Abordar todos os aspetos organizacionais diretamente associados com o
alinhamento entre tecnologia e negdcio; X
ii. Incluir representantes de todas as partes interessadas e membros de
valor liquido para o programa da AE; X
iii. Atender a necessidade de alinhar negdcio e tecnologia, de uma maneira
que seja compreensivel e transparente para todas as partes interessadas, como
um processo continuo no tragar iniciativas de arquitetura corporativa para a
estratégia de negdcios; X
iv. Fornecer mecanismos para definir casos de negécios que ajudam a
garantir e demonstrar o valor de solucdes de EA; X
v. Incluir métodos analiticos que suportem o desenvolvimento de
arquiteturas empresariais flexiveis e dinimicas na mudanca dos drivers
empresariais, nas novas oportunidades ou obstdculos, e arquiteturas
corporativas que oferecam opgdes de transformagido que mitiguem riscos e
sejam flexiveis e dindmicas aos constrangimentos organizacionais; X
vi. Fornecer a capacidade de definir conjuntos de solugdes que podem ser
medidos, validados e mapeados para solu¢des reais;

vii. Nio presumir uma abordagem de implementagao especifica.

XX

Tabela 13 — Fatores adicionais aos criticos na constru¢ao da AE (Schekkerman 2003) na

aSir

das vérias valéncias que compde a arquitetura (componente organizacional, aplicacional
e tecnoldgica) permitindo um maior alinhamento entre as necessidades destes dois
perfis organizacionais.”, ou seja, justificando as proposicdes FC 02 “Envolver na
intervencdo diferentes elementos da Organizacdo permite uma definicdo mais
consensual de cada processo” e BN 02 “A organizacdo dos processos organizacionais

promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudancas comportamentais”.

4.2 Estudo de Casos

Na sequéncia do descrito no Capitulo 3.2 Trabalho de Campo, abordamos neste os
diferentes casos, suportados pelos diferentes contactos feitos no ambito desta

investigacao.

Optamos por expor caso a caso dadas as diferentes formas de recolha de dados e por
isso exposicao do que foi conseguido em cada um, com o intuito de proporcionar no
Capitulo 4.3 Exposicdo e Discussdao de Dados uma visdo coerente e consistente da

investigacdo, que reflecte no Capitulo 4.4 Validacdo e contributo quer a visdo das
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consultoras do resultado obtido, quer as recomendagdes feitas na construcdo da AE

suportada numa abordagem orientada a processos com o prodsito do BIA.

4.2.1 Intervencoes com a Mlearn

O processo iniciou-se com o acompanhamento das intervengdes no terreno em Camaras
Municipais, duas no ambito do Projeto Douro Digital, Camara Municipal de S. Jodo da
Pesqueira e Camara Municipal de Tabuaco, e uma outra na Camara Municipal de

Agueda.

Projecto Douro Digital

As intervengoes nas Camaras Municipais de S. Jodo da Pesqueira e de Tabuaco

Estas intervengdes fornecem um conjunto de constatagdes sobre a sequéncia das etapas
da Mlearn. Olhando ao Apéndice 4 podemos verificar a sequéncia das mesmas pela
identificacdo dos varios conceitos inerentes, missao, visdo, competéncia organizacional,
objetivo, indicador e meta, e com a criacdo dos Modelo de Motivacdes, Modelo de

Stakeholders e MCO, que sdo propostos construir.

As intervengdes acontecem com a presenca dos decisores da Camara, no sentido de se
obter uma sucessdo de consensos quer para a definicdo dos conceitos quer para os
modelos a construir: de referir a satisfacdo proporcionada pelo resultado passo a passo

obtido e que visualmente vai sendo exposto (utilizagao do Mood).

Também para estas intervencdes espelhadas no texto do Apéndice 6, a Andlise
Proposicional do Discurso proporciona um conjunto de evidéncias sobre a Mlearn:
¢ Permite a troca de conhecimento entre os decisores de forma consensual:
o para os conceitos inerentes também a organizacdo — proposicdo CR 02
“Clarificar conceitos (missdo, visao, estratégia) em conjunto identifica as

competéncias organizacionais”;
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o para os modelos propostos — CP 02 “As praticas de mercado que
constroem modelos de processos contribuem para a maturidade da gestao
das competéncias organizacionais”;

e Dos modelos propostos, o MCO destaca-se pela organizacdo que permite das
varias competéncias existentes, inclusive pelo sucessivo desdobramento nas suas
atividades, tarefas e operacdes, mas principalmente pela definicdo hierarquica de
objetivos e indicadores — CP 03 “Definir objetivos e indicadores dos processos
permite construir a Arquitetura de Processos”;

e Como préatica orientada a processos, permite trabalhar em conjunto com os
colaboradores da organizacdo, documentando os varios consensos expressos em
formato digital, com evidente satisfacdo dos envolvidos: “utilizacio do MOOD
que leva a uma constatacdo visual da evolucdo da intervengdo, facilitando o
acompanhamento e a aceitacdo/satisfacdo pelo trabalho desenvolvido e
graficamente exposto” — FC 01 “Abordar a construcdo da AE por intervengao
nos processos contribui para o alinhamento das visdes das pessoas de Negdcio

com as de TIs”.

Da descricdo destas intervengdes, a andlise permite elencar evidéncias a dois niveis: ao
nivel da intervenc¢do em si, na Camara com a equipa de decisores presentes, € ao nivel
do MCO standard que a consultora a partir de determinada altura assumiu como
possivel ponto de partida para uma nova intervencdo em qualquer outra Camara

Municipal do Pais.

Desde logo ficou percetivel a novidade desta metodologia numa Camara Municipal.
Além da curiosidade evidente com o inicio de cada intervencao por parte da maioria dos
presentes (um qualquer Presidente pelo contacto anterior feito pela Comunidade
Intermunicipal conhecia j& o propdsito desta intervencdo), tido mesmo como uma
novidade de formagdo fora do que normalmente acontece dado juntar todos os
decisores, alguma expectativa estava implicita nos comentérios iniciais. Principalmente
porque a Mlearn posiciona o inicio da discussdo com a definicdo em consenso da
“missdo” da Camara, apesar de precedida pela apresentacdo inicial da consultora na
qual as fases do método s@o expostas: o facto de na apresentacdo serem referidos e

29 46

relacionados os conceitos de “processo”, “estratégia” e “alinhamento”, quando se inicia
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a constru¢do dos modelos da Mlearn e surge o conceito de “competéncia

4 .

organizacional” é evidente a percecao do valor deste tltimo pelos presentes.

A semelhanca da necessidade de esclarecer os virios pontos de vista sobre qual é a
“missdo”, segue-se igual processo para a definicdo da “visao” da Camara. Da mesma
forma, apesar de em tom mais afdvel de troca de ideias com mais foco no obter
consenso, as intervencdes sucedem-se: € evidente a necessidade da partilha de ideias
para o obter, bem como a gestdo das intervenc¢des no sentido de manter o foco no
ambito do assunto inicial. Assim, a definicdo do Modelo de Motivacdo que se segue,
consolida os conceitos anteriores, e agiliza a definicdo dos objetivos estruturantes e
respetivos indicadores e metas. Seguidamente o Modelo de Stakeholders caracteriza-se
pela lista de todas as entidades que influenciam a Camara e igualmente sdo
influenciados pela mesma. Este modelo completa a cultura organizacional necessaria ao
que se segue: a construcdo do MCO pela discussdo de cada competéncia organizacional.
Esta € a fase crucial da Mlearn pois cada uma representa parte do que a Camara tem de
ser capaz de fazer no seu dia-a-dia para a prestac¢do de servi¢o aos cidadaos.

As intervencdes foram sendo feitas nas varias Camaras do Douro, até a criagdo do
MCO. Nesta fase foi entdo possivel a criagdo do MCO standard, que possibilita o
arranque de uma nova intervengdo em qualquer outra Camara Municipal a nivel
nacional, evidenciando-se a proposi¢cio BN 03 “Aplicar sucessivamente a pratica

promove a partilha de visdes e ajuda na identificacao das valéncias organizacionais”.

Nesta altura a consultora realizou formacao sobre o tema “Modela¢do”, uma vez que o
importante seria obter por Camara os fluxos de cada CO no sentido de identificar
diferencas e solucdes para questOes idénticas na prestacdo de servico, bem como
fomentar o arranque de nova intervencao, dado que a Mlearn tem continuidade apds a

constru¢ao do MCO.

A perspetiva da AMVDS

A AMVDS teve papel essencial no Projeto Douro Digital, principalmente pela

necessidade de planear a implementacao da Mlearn do principio ao fim, envolvendo os
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recursos necessdarios (principalmente os financeiros): “Todos os projetos se deparam
sistematicamente com questdes financeiras: € por isso importante a coordenagdo
CIM/Associagdes de Municipios pois € a forma mais eficiente de rentabilizar o
investimento a fazer, nomeadamente pela partilha de recursos por vdrias Camaras.”
(Apéndice 8), sendo de referir a proposicdo CR 01 “Caracterizar a organizacdo promove

o alinhar de visdes sobre os processos de negdcio”.

A recolha de informacdo acerca da implementa¢ao da Mlearn, permite evidenciar varios
aspetos desta filosofia orientada a processos (Apéndices 8, 9 e 10). Muito para além da
questdo financeira referida, o sector das Autarquias tem um longo caminho a fazer
(Apéndice 8):

® 1o que respeita a envolvente organizacional como suporte a proposi¢ao FC 02
“Envolver na intervencdo diferentes elementos da Organizacdo permite uma
defini¢cdo consensual de cada processo” - “A reestruturacdo de processos &
necessdaria, mas para ser feita através da Mlearn, ha que mudar mentalidades: o
pressuposto de que no arranque os primeiros trés dias da implementacdo desta
metodologia exigem a interacdo de toda a estrutura decisora (quer politica, quer
funcional) € muito exigente neste sector.”;

e ¢ também na envolvente de formacdo, especificamente no que respeita as
competéncias que os colaboradores t€ém nas tecnologias e aplicacdes existentes,
como suporte a proposicdo FC 01 “Abordar a construcao da AE por intervengao
nos processos contribui para o alinhamento das visdes das pessoas de Negocio
com as de TIs” - “As Camaras precisam de uma reestruturacdo quer dos seus
recursos humanos, essencialmente a nivel das competéncias que t€m, quer das

tecnologias e aplicagdes existentes”.

Ainda assim, a intervengao sucessiva pela constru¢do de um modelo para a CIM e um
para cada Camara Municipal alinha a gestdo de competéncias: “...existindo um modelo
da CIM, mesmo com um em cada Camara, a gestdo de competéncias é facilitada”
suportando a proposicdo BN 03 “Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha
de visOes e ajuda na identificacdo das valéncias organizacionais”. Deste beneficio, a
AMVDS identifica duas questdes pertinentes (Apéndice 8):

e a possibilidade de realizar uma identificacio da realidade das Camaras

envolvidas com destaque para o listar de prioridades de intervencdo: “Aplicar
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sucessivamente a pratica promove a partilha de visdes e ajuda na identificacao
das valéncias organizacionais ...”, suportando a proposi¢do CR 01 “Caracterizar
a organizacdo promove o alinhar de visoes sobre os processos de negdcio”;

e organizar os processos da CIM conseguindo assim uma visdo do todo e
permitindo a interacdo entre colaboradores de diferentes Camaras:
“...Reorganizar os processos da CIM, onde todas as Camaras t€m envolvimento,
permitindo motivar rede de interajuda e de resposta eficiente ao Municipe.”
suportando a proposicdo BN 02 “A organizacdo dos processos organizacionais
promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudancas

comportamentais’.

Ainda de realgar a constru¢do dos diferentes modelos da Mlearn, onde o MCO se
destaca: “A apresentacdo da Mlearn permitiu identificar a criacio de um conjunto de
modelos dos quais o MCO se destaca pela estruturacdo das competéncias
organizacionais e claro pelos processos que suporta.”, com suporte a proposi¢ao AD 02
“Usar abordagens orientadas a processos contribui para a construcdo de arquiteturas da
Organizacdo”. Neste ambito, hd que realcar a percecdo de que a pratica com o MCO
implementado e a ser utilizado seria uma vantagem —“ Com a implementagdo efetiva
seria possivel identificar as vantagens de usar a Mlearn. De qualquer forma a mudanca
de mentalidade perante uma nova estrutura de competéncias, eventualmente tnica para
as Camaras da AMVDS e sem divida uma vantagem.” — estd implicita a proposicdo BN
01 “A Arquitetura de Processos promove a identificacdo de melhorias a implementar
nos mesmos e por isso na Estratégia Organizacional”. E igualmente de referir o desafio
de usar os trés dias iniciais que a metodologia propde para a constru¢do dos seus
modelos, principalmente porque envolver varios decisores é complicado: “De igual
forma, as desvantagens estdo ao nivel da dependéncia do poder politico, a comegar pela
necessidade de envolver presidentes de Camara e vereadores durante a primeira fase da
Mlearn — 3 (trés) dias.” — estd no entanto implicita a proposi¢dao FC 02 “Envolver na
intervencdo diferentes elementos da Organizacdo permite uma definicdo mais

consensual de cada processo”.
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A perspetiva da Camara Municipal de Alijé

Na Camara Municipal de Alij6 a perspetiva sobre a implementacio da Mlearn é
positiva. Com o MCO construido a Camara identifica beneficios inerentes pela
organizacao dos processos: “A constru¢cdo do MCO trouxe beneficios a Camara de Alijé
... ajudou a uma melhor visdo das competéncias da Camara, tendo levado a melhorias
na organizacdo dos processos, nomeadamente no que respeita a estrutura relacional
entre os mesmos” estando implicita a proposicdo CP 02 “As praticas de mercado que
constroem modelos de processos contribuem para a maturidade da gestdo das
competéncias organizacionais”. Até porque esta organizacdo dos processos teve impacto

13

nos recursos humanos da Camara: “...por este facto, a efici€éncia no desempenho das
funcdes dos colaboradores é mais evidente, especificamente no relacionamento entre
todos pelo melhor conhecimento que t€ém dos processos de uns e de outros;” sendo por
isso suportada a proposicio BN 02 “A organizacdo dos processos organizacionais
promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudangas comportamentais” ou
pela “... melhor gestdo de Recursos Humanos, com cada colaborador dedicado aos
processos que melhor conhece.”, com realce para a proposi¢ao BN 01 “A Arquitetura de

Processos promove a identificagdo de melhorias a implementar nos mesmos € por isso

na Estratégia Organizacional”.

Ainda de realcar o impacto da Mlearn na atividade didria da Camara, especificamente
na area de Informadtica (Apéndice 10): “...a sua filosofia foi absorvida, de tal forma que
na 4rea de Informdtica podera ajudar a perspetivar futuras alteracdes a Arquitetura
Tecnolégica (AT) e possivelmente as Arquiteturas de Dados (AD) e Aplicacional
(AA).”, suportando a proposi¢ao FC 01 “Abordar a constru¢ao da AE por intervengao
nos processos contribui para o alinhamento das visdes das pessoas de Negdcio com as
de TIs”.

(X3

Mesmo assim, existe a consciencializacdo de que o MCO “...obriga a alterar

comportamentos pela organizacdo de processos e seus inter-relacionamentos ...”, ou
seja, € intrinseca a proposicdo ja referida BN 02 “A organizacdo dos processos
organizacionais promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudancgas
comportamentais”, apesar de também reconhecida a impreparacdo das Camaras

Municipais para desafios que este tipo de metodologias tras.
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A perspetiva da Camara Municipal de Lamego

Nesta Camara Municipal a perspetiva sobre a implementacdo da Mlearn € igualmente

positiva. A andlise proposicional do discurso evidencia aspetos da interven¢ao ligados a

z

questdes referidos na revisao de literatura, como € a Cultura Organizacional ou a

importancia das abordagens orientadas a processos. Estes aspetos sdo de alguma forma

validados com as respostas ao questiondrio feito (Apéndice 10):

as abordagens orientadas a processos permitem uma melhor caracterizacao das
competéncias da Organizacdo pois “A implementacdo da Mlearn tem sentido em
duas vertentes: no que respeita ao controlo das atividades locais (p. ex. feiras) e
no melhor enquadramento de meios e recursos humanos, com as necessarias
competéncias para atingir os fins que o executivo determinar.”, com suporte a
proposi¢do CP 02 “As praticas de mercado que constroem modelos de processos
contribuem para a maturidade da gestdo das competéncias organizacionais’;

a estratégia definida consensualmente, mesmo que dificil de conseguir, por
definicdo da missdo e da visdo promove melhorias a implementar na
Organizagdo: “Por outro lado, a implementacdo desta metodologia torna-se
complicada pelo pressuposto de a iniciar com discussdo da estratégia, definidas
a missdo e visao de forma consensual pela hierarquia da Camara.”, onde a
proposicao BN 01 “A Arquitetura de Processos promove a identificacdo de
melhorias a implementar nos mesmos e por isso na Estratégia Organizacional”
tem suporte;

¢ importante existir um modelo dnico reconhecido por todos: “A cultura de
desempenho na Administracdo Publica precisa realmente desta forma de
estruturar processos, principalmente para que exista um modelo tnico
reconhecido por todos.”, expressdo suporte da proposicao AD 01 “Usar um
Framework representativo na construcao da AE agiliza a governanga do negdcio
e das TIs”;

a utilizacdo de metodologias com abordagens por processos implementadas
anteriormente, promove o conhecimento das valéncias organizacionais: “... a
necessidade de se promover este tipo de metodologias na Administracao

Publica, no sentido de realcar o papel estruturante que podem ter nos processos e

vontade de proceder a identificacdo de bons exemplos de implementacdes ja
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2

realizadas ...”, suportando a proposicio BN 03 “Aplicar sucessivamente a
pritica promove a partilha de visdes e ajuda na identificacdo das valéncias
organizacionais”, também evidenciada pela transcricao “O valor que se preve € a
vontade de proceder a identificacdo de exemplos de implementacdes ja
realizadas, que possam suportar a mesma metodologia sucessivamente em
diferentes Camaras por uso de um modelo inicial standard, tornando este tipo de

29 9

iniciativas “causas”.

O processo em si para a Camara de Lamego, tem um principal beneficio inerente: a
“...possibilidade de partilhar visdes/conhecimento sobre processos existentes em
diferentes Camaras e as formas de os “processar” em cada uma.” sendo por isso de
referir a proposicao BN 02 “A organizacdo dos processos organizacionais promove o
inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudangas comportamentais”. Ainda assim, a
alteracdo de comportamentos face a uma estruturacdo nova dos processos
organizacionais, com definicdo de objetivos e indicadores, ¢ complexa: “A maior
desvantagem, acaba por ser mais o encontrar de um obsticulo, no que respeita a
mudanca de comportamentos face ao uma arquitetura de um modelo que tem todos os
processos interligados, cada qual com objetivos e respetivos indicadores identificados.”
Mesmo assim que a proposi¢do CP 03 “Definir objetivos e indicadores dos processos
permite construir a Arquitetura de Processos” tem suporte nesta visdo camardria,

complementando a referéncia ja feita a proposi¢ao BN 02.

Intervencdo e perspectiva da Cimara Municipal de Agueda

A semelhanca das intervencdes atrds referidas nas Camaras de Tabuaco e S. Jodo da
Pesqueira, na Cimara Municipal de Agueda, a consultora teve intervencdes em Abril de
2011 (Apéndice 7). Com as duas etapas concluidas, estas interven¢des aconteceram na
sequéncia do processo de certificacdo de qualidade, da qual a necessidade de modelar as
COs do ja existente MCO se tornou importante. A intervencao iniciou-se precisamente
com a visualizagdo do MCO, no sentido de modelar cada CO do modelo, definindo
objetivos, indicadores e metas inerentes: foi por isso possivel definir melhorias em cada

competéncia, especialmente no que respeita a identificacdo o gap existente entre as
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necessarias e as que a mesma exige. Estas constatacdes permitiram a criacdo de um

Plano de Formagcio adequado aos colaborados da Camara Municipal de Agueda.

Com a continuagdo da modelag¢do das COs, as melhorias identificadas, dependentes dos

objetivos de cada uma, e estes dos estruturantes, foi possivel também identificar as que

podem melhorar a estratégia. Um dos aspetos referidos com a utilizagdo deste modelo,

prende-se com o conhecimento por quem gere a CO de quem pode responder a questdes

sobre a mesma, pelo reconhecido mapeamento do organigrama no MCO.

A Anidlise Proposicional do Discurso permite inferir algumas evidéncias desta

intervengdo (Apéndice 11):

igualmente as intervencdes nas Camaras de S. Jodo da Pesqueira e Tabuago, a
importancia de definir consensualmente conceitos organizacionais, como
sustentado pela proposicdio CR 02 “Clarificar conceitos (missdo, visao,
estratégia) em conjunto identifica as competéncias organizacionais”, pois
durante o exercicio sdo definidos estes conceitos;

a percecao de usar os processos como abordagem titil, como referido pela
proposi¢cdo AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui para a
constru¢do de arquiteturas da Organizacdo™: pela constru¢do de varios Modelos
(Motivagao, Stakeholders, MCO, de Melhoria Continua);

igualmente pela percecdo na modelacdo de COs da definicdo dos vérios
objetivos, indicadores e metas, pois identificam-se os que existem e 0s que nao
existem, essencial para a consciencializacdo de melhorias a introduzir, como
refere a proposicdo CP 03 “Definir objetivos e indicadores dos processos
permite construir a Arquitetura de Processos”;

na identificagdo de melhorias organizacionais pela intervencdo pelos processos,
como enunciado pela proposi¢ao CP 02 “As préticas de mercado que constroem
modelos de processos contribuem para a maturidade da gestdo das competéncias
organizacionais”, pela obtencdo da matriz de COs (MCO), a qual inclui
melhorias identificadas como necessarias e qual a formagao necessdria ministrar;
no envolvimento crucial dos colaboradores, como referido pela proposicao FC

02 “Envolver na intervencao diferentes elementos da Organizacdo permite uma
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defini¢do consensual de cada processo”: nesta Camara a equipa tem cerca de 20
pessoas;
® ¢ nos pontos fortes da pratica enunciados, que vao de encontro as proposi¢des:

o BN 01 “A Arquitetura de Processos promove a identificacdo de
melhorias a implementar nos mesmos e por isso na Estratégia
Organizacional”: as melhorias de cada CO, porque dependem dos
objetivos da mesma, e estes dos estruturantes, indiretamente permitem
identificar melhorias na estratégia;

o BN 02 “A organizacdo dos processos organizacionais promove o inter-
relacionamento entre pessoas e leva a mudancas comportamentais’: o
Presidente da Camara teve intervencdo sobre a responsabilidade de cada
colaborador na sua CO, tendo de ter a iniciativa de pedir parecer/ajuda
no sentido de resolver a questdo em causa;

o BN 03 “Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha de visdes e
ajuda na identificagdo das valéncias organizacionais”: com a cntinuagao
da modelac¢do sucessiva de COs consegue-se perceber que melhorias sdo
necessdrias e adicionalmente que necessidades de formacdo tém de ser
ministradas aos RH, tendo em conta o gap entre os seus skills e o que a

CO exige.

Na sequéncia da implementagcdo do MCO como instrumento de suporte a gestdo dos
processos da Camara Municipal de Agueda, é possivel pela Andlise Proposicional do
Discurso elencar um conjunto de evidéncias sobre a visdo desta organizacdo sobre a
metodologia implementada, quer pela andlise do Apéndice 11, quer da feita ao Anexo 4,

“Competéncias Organizacionais da Camara Municipal de Agueda”.

Do Apéndice 11, ha a referir duas ideias iniciais com ligacdo respetivamente as
proposi¢des CR 01 “Caracterizar a organizacdo promove o alinhar de visdes sobre os
processos de negdcio” e CP 03 “Definir objetivos e indicadores dos processos permite
construir a Arquitetura de Processos” (esta jd constatada na andlise anterior exposta
sobre os apontamentos durante a intervengao):

e a importancia da caracterizacdo organizacional por via consensual: “... hd dois

beneficios a realcar: o conhecimento da realidade de cada processo pela



109

discussdo das vdrias perspetivas existentes na procura de uma estrutura
consensual ...”;

a técnica da prética em si, quando define um conjunto de objetivos e indicadores
com uma estrutura hierdrquica: “Assim, a Mlearn foi essencial dada a
contribuicao para a reestruturagao de cada processo e dado o output de estrutura
dos mesmos num Modelo de Competéncias Organizacionais (MCO), possivel de
ser continuamente melhorado dada a matriz de objetivos e indicadores que

proporciona.”.

No entanto, quer as proposi¢cdes FC 01 “Abordar a construcdo da AE por intervengao

nos processos contribui para o alinhamento das visdes das pessoas de Negdcio com as

de TIs” e FC 02 “Envolver na intervencao diferentes elementos da Organizaciao permite

uma definicao consensual de cada processo”, tém suporte pelas expressdes:

“Os objetivos subjacentes foram: alinhamento da estratégia com as competéncias
da Camara, promover a integracdo organizativa, mudar comportamentos e
disciplinar o desempenho dos colaboradores.”;

“... a possibilidade de consensualmente obter cada processo reestruturado e
integrado num modelo Unico que caracteriza a Camara e a interligacdo de
objetivos e seus indicadores que levam a um melhor controle por parte da

gestdo, no sentido perceber o impacto na Gestdao de Recursos Humanos.”.

Também as proposi¢cdes BN 01 “A Arquitetura de Processos promove a identificacdo de

melhorias a implementar nos mesmos e por isso na Estratégia Organizacional”, BN 02

“A organizacdo dos processos organizacionais promove o inter-relacionamento entre

pessoas e leva a mudangas comportamentais” e BN 03 “Aplicar sucessivamente a

pratica promove a partilha de visdes e ajuda na identificacdo das valéncias

organizacionais”, podem ser referidas da anélise deste apéndice:

“... consciencializa¢cdo dos colaboradores para a orientacao ao Municipe.”;

“A discussao das COs, especificamente destas tultimas, consciencializaram os
colaboradores da necessidade de assumir algumas competéncias como base,
sendo parte das fun¢des desempenhadas: responsabilidade perante o municipe.
Esta consciencializagdo foi uma mudanca cultural forte, no que se refere a

orientagdo para o municipe do desempenho de cada um.”;
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e “Assim, a Mlearn foi essencial dada a contribuicao para a reestruturacio de cada
processo e dado o output de estrutura dos mesmos num Modelo de
Competéncias Organizacionais (MCO), possivel de ser continuamente

melhorado dada a matriz de objetivos e indicadores que proporciona.”.

Nesta Camara, pela implementacdo do MCO e com a interiorizacdo da metodologia na
gestdo da organizacdo, € evidente o impacto da abordagem por processos (BN 02 “A
organizacdo dos processos organizacionais promove o inter-relacionamento entre
pessoas e leva a mudangas comportamentais”), por exemplo na Gestdo de Recursos
Humanos ou na Gestdo de Custos (ver Apéndice 10). Apesar de a implementacdo da
Mlearn ser essencialmente util de uma perspetiva macro, o detalhe/modelacdo de uma
CO ¢ visto como fator de limitativo a liberdade de desempenho, principalmente nas de
cariz mais estratégico e que niao dependem diretamente da Camara, pois € mais dificil
atribuir indicadores para os objetivos definidos por terceiros, “O papel da Mlearn, e do
MCO em particular, como metodologia preponderante para a mudancga cultural na
Camara, foi essencial.” (Apéndice 11): a gestdo da organizagdo criou “... uma Ficha de
Atividade onde cada colaborador passou a registar o seu dia-a-dia, dando uma nocao
coerente dos custos associados a cada colaborador: passou a ser importante pensar na
atividade didria como uma forma de gerir os custos, permitindo ao Presidente a gestao
eficiente e justificada a fazer.” (BN 01 “A Arquitetura de Processos promove a
identificacdo de melhorias a implementar nos mesmos e por isso na Estratégia

Organizacional”).

Como referido, do Anexo 4 podemos também usar a Analise Proporcional do Discurso
para elencar mais algumas evidéncias relacionadas com as proposi¢des, agora de um
documento que surge do modelo que € resultado da intervengao:
e a evidente percecdo da utilidade desta pratica no conhecimento da organizagao,
como referido pela proposi¢cdo CP 02 “As préticas de mercado que constroem
modelos de processos contribuem para a maturidade da gestdo das competéncias

(13

organizacionais’: o modelo de competéncias organizacionais € seus
atributos, onde se encontram identificadas todas as competéncias da Camara
Municipal de Agueda, isto é, todos os servicos prestados aos cidaddos, seja por
solicitacdo destes (presencial, telefone, fax, correio, e-mail) ou por necessidades

implicitas de execugdo de servigos...”;
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e a vantagem da intervengdo com foco na interagdo entre os colaboradores, como
referido pela proposicdo BN 02 “A organizacdo dos processos organizacionais
promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudancas
comportamentais”: “Os resultados deste projeto sdao a melhoria do desempenho
da organizagdo, pela mudanca de comportamentos, orientacao para a satisfacao
do cidadio e a eficiéncia da Camara Municipal de Agueda, garantindo a
implementacdo da estratégia definida pelo Executivo, assim como a defini¢do de
objetivos e indicadores de desempenho, incluindo a defini¢do dos objetivos para
o SIADAP 1,2¢3.”;

e a referéncia no contributo para o desempenho da Camara, como referido pela
proposicao BN 03 “Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha de
visdes e ajuda na identificacdo das valéncias organizacionais™: ... a ideia é que

cada servico entenda qual o seu contributo para o cumprimento dos objetivos do

Executivo.”.

Assim, o acompanhamento da intervencdo nesta Camara, permitiu sobre os beneficios
da metodologia. Desde logo a defini¢do de modelos e conceitos durante a intervengao
(Modelo de Motivacdes, Modelo de Stakeholders, Modelo de Competéncias
Organizacionais e objetivos, indicadores e metas de cada CO), com equipa de
colaboradores que chegou aos 20 elementos em sala, permitiu espelhar a estratégia em
documento interno. Ou seja, no que respeita a intervencdo na Camara Municipal de
Agueda, a filosofia da Mlearn esté intrinseca a gestdo em si, esta orientada a processos,
na qual o MCO criado (pag. 2 do Anexo 4), passou a ser usado pela gestdo como
instrumento de gestdo, tendo sido essencial no sucesso da implementagdo da Mlearn,
por permitir relacionar objetivos estruturantes e de cada competéncia, com impacto

direto na visdo de cada servi¢o do contributo que tem no todo.

4.2.2 Intervencoes com a aSir

Ja referida a oportunidade de analisar a aSir pela interven¢ao na CIM Oeste, a andlise
incidiu no resultado das entrevistas realizadas na CIM Oeste e nas Camaras Municipais

de Alenquer, Peniche e Obidos. A semelhanca da pritica anterior, esta também promove
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a discussdo e troca de ideias sobre as competéncias de uma Camara Municipal: o
resultado final € um modelo de processos (Mapa de Capacidades Processuais — ver pag.

77) que promove a visdo consensual sobre a atividade do dia-a-dia.

O Projeto ASI@CIM Oeste decorreu entre Setembro de 2011 e Janeiro de 2012, tendo
sido nesta ultima data entregue pela consultora a CIM Oeste a documentacdo necessaria
para implementar a arquitetura de referéncia construida, onde o Mapa de Capacidades

Processuais tem o destaque atras referido.

Na perspetiva da Link Consulting, o mais importante foi conseguir caracterizar a
realidades das Camaras da CIM Oeste tendo em conta o objetivo de alinhar as diferentes
realidades: “A realidade de cada uma das Camaras leva a que os interesses sejam
diferentes. Mesmo a nivel de tecnologia e aplicacdes utilizadas, cada Camara tem
caracteristicas especificas, pelo que o foco da interven¢do foi criar uma Arquitetura de
Sistemas de Informacdo de Referéncia (aSir) com um duplo objetivo: standardizar
nomes, aplicacdes e processos e tornar as Arquitetura Aplicacional (AA) e Arquitetura
Tecnoldgica (AT) interoperdveis em todas as Camaras e entre elas.” (Apéndice 12),
sendo de referir a proposi¢do CR 01 “Caracterizar a organizacdo promove o alinhar de

visdes sobre os processos de negdcio”.

Neste sentido, a abordagem pelos processos tem um peso consideravel:

e “De salientar que foi criada uma Arquitetura de Processos (AP) e uma
Arquitetura de Informacdo (AI) por andlise feita em todas as Camaras, que em
conjunto passaram a suportar a AA, implementada na AT.” (Apéndice 12);

“...a identificacdo das interacdes entre entidades externas e os Municipios,
levando a identificacdo dos processos dos vdrios Municipios (através da

Arquitetura Organizacional - AO), 0 mapeamento de processos para a criacio da

Arquitetura de Processos (AP).” (Apéndice 13);

indo de encontro a proposicio AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos

contribui para a constru¢do de arquiteturas da Organizacdo”.

E de realcar o conjunto de arquiteturas que a prética permite identificar, quer no sentido

de permitir que “... a Arquitetura de Sistemas de Informac¢do de Referéncia (ASIR) a
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obter, ficaria suportada pelas AO, AP, AA e AT, e pela Arquitetura de Informagao,
obtida também a medida que os processos iam sendo descritos e organizados.”
(Apéndice 13), quer no sentido de contribuir para um standard do sector onde “... esta
arquitetura de referéncia podera vir a ser “transformada” num modelo de referéncia de
uma Arquitetura de Sistemas de Informacao (ASI) no sector da Administragao Publica,
especificamente para grupos de Camaras como sdo as CIMs em Portugal, a semelhanca
de outros como o ITIL (Informética), e-TOM (Telecomunicacdes), etc.” (Apéndice 12),

realcando a proposicao CP 01 “As arquiteturas, seus componentes e artefactos permitem

alinhar visdes sobre a realidade organizacional”.

Neste sentido, percebe-se que € sdo fatores criticos nesta prética tem por base na
constru¢do da AE, neste caso da aSir, “... principios de Arquitetura Empresarial (AE) e
boas praticas de Engenharia ...” (Apéndice 12), bem como conhecer por colaborador o
funcionamento de cada processo (“...era importante conhecer o detalhe desta
implementacdo na perspetiva de membro de equipa.” — Apéndice 13), afirmacdes que
suportam a proposicdo FC 01 “Abordar a constru¢do da AE por interven¢do nos
processos contribui para o alinhamento das visdes das pessoas de Negocio com as de
TIs™.

A prética em si propde ja numa das fases finais um Plano de Ac¢des onde é
operacionalizada a arquitetura definida, considerando os sistemas tecnoldgicos
existentes, no sentido de capitalizar investimento feito, bem como se teve em conta a
necessidade de harmonizar os diferentes estddios de desenvolvimento das arquiteturas
existentes.” Ou seja, o “... foco da CIM foi o de conseguir com a aSir alinhar as varias
arquiteturas (AA, AT, AP e Al) de forma a melhor responder a futuras alteracdes
necessdrias de implementar.” (Apéndice 12), no sentido da proposicio BN 01 “A
Arquitetura de Processos promove a identificacdo de melhorias a implementar nos

mesmos e por isso na Estratégia Organizacional”.

Ainda na perspetiva dos consultores, especificamente no que respeita a andlise das

respostas do Questiondrio 2., é de realgar:
e E importante conhecer a realidade para intervir com objetivo(s) adequados,
como p. ex. porque “A proposta da aSir permite uma harmonizacdo dos

processos, aplicacdes e tecnologias entre os varios Municipios. Como cada
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Municipio tem a sua prépria realidade organizacional, a implementacdo da ASIR
pode colidir com os interesses das Camaras, sendo dificil para estas
“reconhecerem-se” na arquitetura de referéncia obtida.” (Apéndice 13) ou ainda
porque também foi ““... importante conseguir um levantamento de contexto, com
inputs e outputs das fungdes inerentes a cada processo, por dreas funcionais
(Recursos Humanos, Financeira, etc.) para a construcio de solucdo global para
as vdrias arquiteturas existentes.” (Apéndice 13), indo de encontro a proposi¢ao
CR 01 “Caracterizar a organizacdo promove o alinhar de visdes sobre os
processos de negdcio”;

O uso de referenciais representativo na implementacdo destas préticas &
essencial, como referido pela proposicio AD 01 “Usar um Framework
representativo na construcdo da AE agiliza a governanca do negécio e das TIs”

o “A ASI tem como base a framework de Zachman e a abordagem as
Arquiteturas de Sistemas de Informacao de Spewak.” (Apéndice 12);

o “Em todo este trabalho, sdo usadas as Framework de Zachman e
80mega, esta ultima mais para permitir a melhoria continua.” (Apéndice
13);

o “Na implementacdo de uma ASI numa qualquer Camara de Portugal,
deverd usar um referencial geral onde todas as Camaras se revejam.
Assim uma melhoria é conseguir reunir informacido de projetos neste
ambito no sentido de conseguir um referencial para a Administracdo
Local em Portugal.” (Apéndice 13);

o “Para ter uma arquitetura de sistemas de informagdo, processos,
informacgdo, aplicagdes e tecnologia, de referéncia. O objetivo € ter uma
arquitetura que todos os Municipios considerem como sendo a base das
suas decisdes.” (Apéndice 12);

Igualmente, as préiticas que privilegiam a intervencdo pelos processos
contribuem para a construcdo de arquiteturas da Organizagdo, como referido
pela proposicao AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui para a
construcdo de arquiteturas da Organizacdo”: “A ASI tem no seu conceito
incluidas as AA e Al com suporte da AT. Estas sdo quase sempre identificiveis
na realidade organizacional, pelo que com a AP a construir apds levantamento
da situagdo seria possivel de mostrar a CIM Oeste uma arquitetura de referéncia

—a ASIR que se propds.” (Apéndice 13);
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Mais, a intervencdo pelos processos tem impacto na maturidade dos mesmos
pois a “... obtencdo de uma arquitetura de referéncia teve em consideracido a
capitalizacdo dos sistemas atualmente existentes nos diferentes municipios e na
OesteCIM e ainda, serviu para harmonizar os diferentes estddios de
desenvolvimento das APs existentes nos municipios e na OesteCIM.” (Apéndice
13), indo de encontro a proposi¢io CP 02 “As préiticas de mercado que
constroem modelos de processos contribuem para a maturidade da gestdo das
competéncias organizacionais”;

Por outro lado € critico:

o Alinhar o negécio com as arquiteturas, por suporte a proposi¢cao FC 01
“Abordar a construcdo da AE por interven¢do nos processos contribui
para o alinhamento das visdes das pessoas de Negdcio com as de TIs”:
“Alinhamento entre o seu negdcio e todas as componentes arquiteturais —
processos, informacao, aplicagdes e tecnologia.” (Apéndice 12);

o Envolver quem tem interven¢do em cada processo, também com suporte
a proposi¢do FC 02 “Envolver na intervencao diferentes elementos da
Organizacdo permite uma definicdo consensual de cada processo”: “Por
ultimo, referir a importancia de envolver quem em cada Camara deve
estar envolvido, pois o levantamento do Projecto ASI@CIM Oeste
suportou-se na interacdo entre diferentes colaboradores de cada camara,
devidamente acompanhados pela equipa da consultora, que em equipa
organizada sob um mesmo tema/processo iam criando o fluxo necessario
a prestacao do servi¢o em causa ...” (Apéndice 13);

E também a possibilidade de identificar outros desenvolvimentos decorrentes da
intervencdo, como sustentado pela proposicdo OP “As praticas com foco em
processos promovem a identificacdo de melhorias organizacionais adicionais’:

o “... a implementacdo da ASIR leva a centralizacdo de algumas fun¢des
dos Municipios, ex. gestdo de alguns processos, gestdo documental,
ficando a CIM Oeste com esse papel centralizador.” (Apéndice 13);

o ‘... é crucial ter em conta alguns projetos que estdo a ser desenvolvidos,
nomeadamente a criacdo de uma macroestrutura funcional de referéncia.
Esta esté a ser desenvolvida entre a DGLAB (Direcao Geral do Livro dos

Arquivos e das Bibliotecas) e alguns organismos da AP Central e Local,
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N

que levou a criagdo de um Plano de Classificagdo de Processo

Documental a nivel nacional ...” (Apéndice 13).

Perante a exposi¢cdo anterior, é evidente a orientacdo a processos desta pratica, com
analogias ao Framework TOGAF, e suportada noutros como o Framework de Zachman,
tendo apesar de tudo um foco mais no sentido da Tecnologia. Seguem-se as perspetivas

da CIM Oeste e das Camaras envolvidas no projeto.

A perspetiva da CIM Oeste

A CIM Oeste foi percursora deste projeto, pois uma das medidas do Plano Tecnologias
de Informagao e Comunicacdo do Governo (Didrio da Republica, N° 27, 7 de Fevereiro
de 2012) foi estabelecer uma Arquitetura de Sistemas de Informagdo de Referéncia,
com um duplo objetivo: servir de guia na implementacdo, aquisicao, desenvolvimento e
manutencdo de tecnologias e sistemas de informacdo na Administracdo Publica e
proporcionar a concretizagdo das orientacdes estratégicas europeias de
interoperabilidade. Neste sentido, o Apéndice 14 € coroldrio da entrevista realizada na
CIM Oeste, com destaque para a diretiva do Poder Central para a criacio do Balcao
Unico: “havia a necessidade de criar o Balcdo Unico na CIM Oeste para melhor
responder aos cidaddos, especificamente com uma uniformizacdo das respostas pelas
diferentes Camaras.”, onde o importante seria por isso construir uma Arquitetura de

Sistemas suporte a interoperabilidade entre as Camaras.

A CIM Oeste real¢a a recolha de informagao feita, pois “... permitiu conhecer um vasto
conjunto de processos de atendimento (suas diferengas e equivaléncias), contribuindo
para a “aproximacdo” de colaboradores de diferentes Camaras.”, ou seja, caracterizou a
realidade desta associagdo de Camaras Municipais, indo de encontro a proposi¢do CR
01 “Caracterizar a organizacdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de

negocio”.

Com uma realidade tecnoldgica diferente de Camara para Camara, pretendia-se criar a
referida Arquitetura de Sistemas para “... suportar as relacdes com parceiros externos

(X3

...7 (Apéndice 14). A implementacdo decorreu numa sequéncia de fases: “... a
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constru¢do de uma Arquitetura de Processos (AP) e da informagao de referéncia a usar,
seguida de uma Arquitetura Aplicacional (AP), e por fim com a Arquitetura
Tecnoldgica (AT).” (Apéndice 14). Foi por isso uma abordagem pelos processos, dando
por isso enfase a proposicao AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui
para a constru¢do de arquiteturas da Organiza¢ao”. Esta implementagdo fomentada pela
CIM Oeste pela responsabilidade de gestdao tecnoldgica que tem, “...levou a identificar
0 Mapa de Processos e o Mapa das Entidades Informacionais ...”, (Apéndice 14) este

ultimo incluido como Anexo 4, modelos essenciais para concluir todas as etapas da aSir.

Neste sentido a Arquitetura de Processos permitiu construir uma Matriz CRUD (Anexo
8) e um Mapa de Aplicacdes (Anexo 9), foi objetivo “... dotar a Camaras de novas
competéncias e de centralizar as operagdes, nomeadamente no que respeita a Gestao
Documental e aos Pedidos dos Cidadaos ...” (Apéndice 14), suportando a proposi¢ao
CP 02 “As praticas de mercado que constroem modelos de processos contribuem para a
maturidade da gestdo das competéncias organizacionais’.

De realcar ainda que a aSir contribuiu para a “... a Governag¢do das Tecnologias de
Informagdo (TI) de forma estruturada e alinhada;” na CIM Oeste, sendo de referir a
importancia complementar das proposi¢des CP 04 “Organizar o conjunto de aplicacdes
e demais SW facilita a construcao da Arquitetura de Software (Aplicacional)” e CP 05
“Entrosar o HW e redes de computacdo e telecomunicacdo cria a Arquitetura
Tecnoldgica” a ja referida CP 02, pelas transcri¢des do Apéndice 14:

e “A criacdo de uma Arquitetura de Sistemas de Informacdo (ASI), a criada AR,
tem subjacente a criagdo de uma Arquitetura de Dados (AD) e uma Arquitetura
Aplicacional (AA), com interoperabilidade entre elas e suportadas na
reestruturacdo da Arquitetura Tecnoldgica (AT) existente em cada Cadmara numa
“Unica.”;

e “A construcdo da AR foi o passo certo uma vez que existia j& um entendimento
estratégico, espelhado na necessidade da criacdo do Balcio Unico, sendo
evidente a necessidade de levantar processos que fossem necessarios suportar, e

assim as respetivas AD, AA e reestruturagdo das AT’s existentes.”.

Por fim, e porque a CIM Oeste inclui 12 Camaras Municipais (Alcobaca, Alenquer,
Arruda, Bombarral, Cadaval, Caldas da Rainha, Lourinhd, Nazaré, Obidos, Peniche,

Sobral de Monte Agraco e Torres Vedras), foi possivel “...fomentar a criacdo de
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sinergias para partilha de informagdo e recursos entre diferentes Camaras e com a
CIM.” (Apéndice 14) sustentando a proposicdo FC 02 “Envolver na intervengdo
diferentes elementos da Organizacdo permite uma definicdo consensual de cada
processo”’, bem como a proposicdio BN 02 “A organizacio dos processos
organizacionais promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudancas
comportamentais”: “Além do envolvimento conseguido durante a identificacdo/trabalho
em conjunto sobre os processos dos vdrios colaboradores das Céamaras, muitas
melhorias foram implementadas nos fluxos de informacgao existentes, tendo em conta o
objetivo de estandardizar os processos existentes para um mesmo pedido ao balcao por

um municipe.”.

Perante esta andlise, a perspetiva da CIM na utilizacdo da Arquitetura de Referéncia
construida € vista como vantajosa pela “...possibilidade de conseguir suportar as AD e
AA com a integracdo de sistemas existentes para a reestruturacdo da AT.” bem como
porque “A implementacdo de uma ASI que no caso se pretendia que fosse comum aos
varios municipios permitiria € comunicag¢do processual mais rdpida e eficiente entre
cada um deles.” (Apéndice 14). Ou seja, “Ao atingir o objetivo principal de ter uma ASI
comum aos municipios do Oeste, implementada e em perfeitas condicdes de
funcionamento era uma grande mais-valia a todo o processo interno de cada uma das
dreas, permitia um servico publico mais efetivo célere nas respostas a dar ao
cidadao/municipe.” Indo ao encontro da proposicao FC 01 “Abordar a constru¢do da
AE por interveng@o nos processos contribui para o alinhamento das visdes das pessoas

de Negocio com as de TIs”.

A perspetiva da Camara Municipal de Alenquer

A Camara Municipal de Alenquer viu o envolvimento no Projeto ASI@QCIM Oeste
como uma oportunidade de implementar o Balcio Unico do Oeste, na sequéncia do que
pretendia a CIM Oeste. Acima de tudo, o projeto permitiu identificar pontos comuns e
diferentes na visao de um mesmo processo comparando com a forma de o abordar por

outras Camaras da CIM Oeste.
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Sendo uma Camara com “...cinco unidades organicas como estrutura organizacional,
com o objetivo de agilizar a gestdo em si.” percebeu a necessidade de contribuir para a
“...nova estrutura ... uma Arquitetura de Sistemas de Informagdo de Referéncia
(ASIR), onde a Camara de Alenquer também se incluiria.” (Apéndice 15). Estas ideias
vao de encontro a necessidade de conhecer a realidade da organizacdo enunciada na
proposi¢cdo CR 01 “Caracterizar a organizagdo promove o alinhar de visdes sobre os
processos de negdcio”.

Em linha com a CIM Oeste, também a esta Camara se mostrou importante “...a
reestruturacdo das Arquiteturas Tecnoldgica (AT), de Aplicacdes (AA) e de Dados
(AD) ...” pois “...em conjunto com a revisdo de processos, que permita contribuir com
uma Arquitetura de Processos para a ASIR.” € possivel realizar ““...uma reengenharia de
processos.” (Apéndice 15), ideia que indicia a proposicdo AD 02 “Usar abordagens

orientadas a processos contribui para a constru¢do de arquiteturas da Organizacdo”.

Também tendo em conta perspetiva da CIM Oeste, foi importante na intervengao da
consultora “A interacdo dos colaboradores da Camara de Alenquer no Projeto
ASI@CIM Oeste ..., pois deu uma visao nova a todos das vdrias realidades das outras
Camaras presentes: mesmo sendo todas da mesma CIM hd um gap grande de
desconhecimento da realidade de umas para as outras.” Quer a proposicio FC 01
“Abordar a constru¢do da AE por intervencdo nos processos contribui para o
alinhamento das visdes das pessoas de Negoécio com as de TIs” como a FC 02
“Envolver na intervencdo diferentes elementos da Organiza¢do permite uma definicdo

consensual de cada processo” sdo por isso essenciais para o suporte a esta intervengao.

Ainda sobre a interven¢do em si, referir a importancia da “...interagcdo entre todos ...”

13

pois “... permitiu conhecer pessoas com fun¢des homoélogas noutras Camaras o que
permitird futuros contactos, alguns dos quais passaram a existir de forma inata apds as
discussdes entre todos nas sessdes de levantamento de processos com a consultora.”,

(X3

trouxe valor entre colaboradores com fun¢des homodlogas noutras Camaras: a
entreajuda na resolucdo de questdes que uma solugdo standard tras € extremamente
valiosa.” e “Motivou os colaboradores para o adquirir conhecimento sobre a realidade
do que se faz e como em outras Camaras. Os contactos recolhidos pelas interacdes

2% 9

proporcionadas pela consultora ja estdo a dar “frutos”.”, sendo por isso de referir a
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proposicao BN 02 “A organizagdo dos processos organizacionais promove o inter-

relacionamento entre pessoas € leva a mudancas comportamentais”.

Por fim realcar:

O contributo para a Arquitetura Aplicacional da interven¢do feita, suportando a
proposicao CP 04 “Organizar o conjunto de aplicagdes e demais SW facilita a
constru¢do da Arquitetura de Software (Aplicacional)”: “Principalmente porque
a a nova ASIR motiva a integracdo de nova versdo de software (MyDoc) e
consequentemente a reengenharia de processos.” (Apéndice 15);

O alcancgar da reestruturacido dos processos pelo alinhamento dos mesmos entre
Camaras, com suporte da proposicdo CP 02 “As priticas de mercado que
constroem modelos de processos contribuem para a maturidade da gestdo das
competéncias organizacionais™: “O objetivo principal foi o de conseguir uma
reengenharia de processos, capaz de os aproximar dos que também existem em

outras Camaras.” (Apéndice 15).

A perspetiva das Camaras Municipais de Obidos e Peniche

A semelhanca da intervencdo exposta no capitulo anterior, a perspetiva do Projeto

ASI@CIM Oeste das Camaras Municipais de Obidos e Peniche é também positiva. A

evolucdo histérica de assuntos na drea dos Sistemas e Tecnologias de Informacao nestas

duas Camaras € caracterizada (Apéndice 16):

Pelo reconhecimento da necessidade de gerir a drea de informatica através de um

(X3

sistema integrado “... que incluiu: o hardware, servidores, rede e terminais;
software de escritério (escrita, calculo e partilha), software aplicacional para as
principais dreas de atividade da autarquia, financeira, recursos humanos, obras
particulares e administracao direta, entre, outras, e o sistema operativo UNIX.”,
que vai de encontro as proposi¢cdes CP 04 “Organizar o conjunto de aplicacdes e
demais SW facilita a construcdo da Arquitetura de Software (Aplicacional)” e
CP 05 “Entrosar o HW e redes de computacdo e telecomunicacdo cria a
Arquitetura Tecnoldgica”, com o fim de “promover a eficiéncia das

competéncias de servico publico que a autarquia prestava ao cidadao,

garantindo, pelo menos, os mesmos niveis de eficdcia.”;
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e Porque com este sistema integrado ha que proceder a “...integracdo do software,
garantindo que a informacdo de suporte estaria disponivel a ser utilizada por
diferentes aplicacdes com a rapidez necessdria.”, indo de encontro a proposi¢ao
CP 04 “Organizar o conjunto de aplicacdes e demais SW facilita a construcdo da
Arquitetura de Software (Aplicacional)”;

e Pela evidéncia de que a Arquitetura Tecnoldgica tem de ser conhecida, “...a
constru¢do de uma rede de estruturada em 7 edificios e a sua interligacdo por
fibra 6tica em estrela, arrancou com a implementagcao de um sistema de Gestao
Autédrquica suportado por um sistema de bases de dados relacionais que
permitiam a integracdo informacional das aplicacdes que o suportavam.”, ou
seja, € importante considerar a proposi¢io CP 05 “Entrosar o HW e redes de
computacdo e telecomunicagao cria a Arquitetura Tecnoldgica”™;

¢ Por diferentes realidades de Camara para Camara, que detém sistemas integrados
de diferentes fornecedores, sendo essencial conhecé-los para conseguir um
envolvimento coerente no Projeto ASI@CIM Oeste, como refere a proposicao

CR 01 “Caracterizar a organizacdo promove o alinhar de visdes sobre os

processos de negdcio”.

Estes pontos enumerados, tem paralelo na consciéncia que estas Camaras tém da

N

dificuldade de estandardizar processos inerente a intervencdo da consultora com na

13

constru¢do da aSir, principalmente “...porque a cultura, o know-how de diferentes
colaboradores em diferentes Camaras, dificulta essa mesma uniformizagdo.” Esta
caracteristica, relacionada igualmente com a j4 referida proposi¢do CR 01 “Caracterizar
a organizacdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de negdcio”, permite
entender os pressupostos referidos para que a intervengao tivesse impacto (Apéndice
16):
e Conseguir envolver os recursos humanos necessarios, como também refere a
proposicao  FC 02 “Envolver na intervencdo diferentes elementos da
Organizagdo permite uma definicdo consensual de cada processo™: “... garantir

envolvimento de recursos humanos com experiéncia de anos na Camara em vez

de os substituir por novos técnicos conhecedores do software;”
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® Promover a gestdo conjunta de Sistemas de Informacdo e de Sistemas

3

tecnoldgicos: “...garantir que o controle seria feito a nivel dos Sistemas de
Informacao e ndo s6 dos Sistemas Tecnoldgicos;”
e Investir em dreas de atividade que promovam as valéncias organizacionais

existentes e com suporte na informacdo e software atuais.

Estes pressupostos vém no sentido de ajudar a que a aSir, com uma abordagem inicial

13

pelo “... levantamento de processos ...”, tenha um contributo real no que respeita a
“...criacdo de diferentes arquiteturas ou para implementar projetos especificos ...”, indo
de encontro a proposicao AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui para

a construcao de arquiteturas da Organizagao”.

Neste sentido a implementagdo da aSir cujo objetivo principal era “Conseguir
estandardizar processos idénticos nas vdrias Camaras da CIM Oeste e centralizar a
gestdao dos mesmos pela estrutura da CIM.”, no sentido de permitir “...a sistematiza¢ao
de conteidos, funcionasse como um instrumento de trabalho, potenciando o
entendimento da organizacdo (em 2007 j4 se tinha definido a VISAO, a MISSAO, os
objetivos estratégicos da organizacdo) e possibilitasse a preparacdo para desafios
futuros.”, num suporte a relacdo entre as proposi¢cdes CR 02 “Clarificar conceitos
(missdo, visdo, estratégia) em conjunto identifica as competéncias organizacionais” e
AD 01 “Usar um Framework representativo na constru¢ao da AE agiliza a governanga
do negécio e das TIs”: “Almejava-se ainda que potenciasse uma governagdo das TI de
forma estruturada e alinhada com os objetivos estratégicos da organizac¢do ja definidos e
fomentasse a criagcdo de sinergias para partilha de informacdo e recursos.” Esta
perspetiva tem ainda outro realce a ter em conta: se “... o Projeto ASI@CIM Oeste
surge com o intuito de identificar os processos base e comuns a todas as Camaras.” e se
“A solucdo encontrada teve um papel crucial: o de levar a interacdo entre colaboradores
de diferentes Camaras e a clarificacio dos processos, alguns dos quais até
implementados nalgumas Camaras ...”, quer a proposi¢ao FC 01 “Abordar a constru¢ao
da AE por intervencdo nos processos contribui para o alinhamento das visOes das
pessoas de Negocio com as de TIs”, quer a BN 02 “A organizacdo dos processos
organizacionais promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudancas

comportamentais”, t€tm um suporte evidente.
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De igual forma, a pratica foi de encontro “...a interacdo da Arquitetura de Informacgao
(AI) com a Arquitetura Aplicacional (AA), suportadas pela identificacdo da Arquitetura
de Processos (AP), com uma Arquitetura Tecnoldgica de base.”, pelo que € de referir a
proposicao AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui para a constru¢ao

de arquiteturas da Organizacao”.

Da intervencdo, houve beneficios evidentes do resultado final obtido (Apéndice 16):

¢ “No municipio de Peniche, considerando que havia alguma experiéncia na
definicdo de processos e procedimentos, a ASIR permite a sistematizagdo do
trabalho e a uniformizacdo na andlise das solucdes mais adequadas a evolucao
do seu sistema de informagao.”;

e “No Municipio de Obidos, recorre-se 2 Arquitetura de Sistemas de Informagio
de Referéncia (ASIR) para selecionar/adquirir/implementar equipamentos ...,
tendo em vista que esta venha a fomentar a interoperabilidade entre os
Municipios, continue a possibilitar a identificacdo, elaboracdo e catalogacdo das
Aplicacdes e Tecnologias em utilizacdo ou a utilizar, e garantindo que estas

estejam devidamente alinhadas com os Processos e a Informacgdo.”;

sendo de referir a proposicio BN 01 “A Arquitetura de Processos promove a
identificacio de melhorias a implementar nos mesmos e por isso na Estratégia
Organizacional”.

(13

Por fim, identificar um beneficio igualmente crucial, pois “...a ASIR caracterizada
pelos processos macro, representa a maioria das competéncias prestadas aos Municipes,
tendo o beneficio de sistematizar a visibilidade da prestagao de servicos de Camara para
Camara.” vai de encontro a proposicio BN 03 “Aplicar sucessivamente a pratica

promove a partilha de visdes e ajuda na identificacio das valéncias organizacionais”.
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4.3 Discussado de resultados

A procura de formas mais ageis e flexiveis de alinhar as estratégias de Negdcio e as de
TSI e depois sustentd-las de forma eficaz foi o foco que suportou esta investigacao.
Inerentes estiveram duas preocupagdes: a identificacdo de praticas no mercado que
realmente aumentam a probabilidade de encontrar uma das formas referidas e como
desenvolver uma AE de forma eficaz, porque a revisdo de literatura assim o evidenciou

COMO necessario.

A exposicao do trabalho de campo evidencia a existéncia de priticas no mercado cujo
objetivo € precisamente contribuir para a melhoria das atividades organizacionais,
especificamente com o foco de olhar aos processos que existem, estruturd-los e
interligd-los de forma a proporcionar desfechos uteis do que pode ser um contributo

para uma AE.

4.3.1 TOGAF(ADM)-Mlearn-aSir

Quer a Mlearn quer a aSir, sdo praticas que existem, tém sido implementadas, e estao
expostas nesta investigacio depois de intervengdes no sector da Administragdo Publica,
especificamente em Camaras Municipais: uma num projeto da responsabilidade da
Comunidade Intermunicipal do Douro, outra da Comunidade Intermunicipal do Oeste.
Ambas as praticas suportam-se numa metodologia prépria, mas com raizes noutros

Frameworks conhecidos, nomeadamente no TOGAF.

Precisamente sobre a analogia a este Framework, quer das tabelas de relagdo das
praticas com o ADM, quer da comparacdo das fases das mesmas também com este
referencial, as Arquiteturas das fases A, B, C e D tém relevancia para a construcio do
modelos da Mlearn e da aSir. Ou seja, o ADM ¢ realmente um suporte a praticas
orientadas a processos, especificamente no que respeita ao que um modelo de processos
pode contribuir para a AE. No que respeita as fases E a H do ADM, ha correspondéncia

menos efetiva com as duas praticas. Ainda assim, € possivel identificar componentes
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que cada pratica identifica em cada fase do TOGAF,

componentes necessdrios a uma AE:

indo também de encontro

ADM

Mlearn

aSir

Fases

Phase A: Architecture Vision

Phase B: Business Architecture

Phase C: Information Systems Archit.

Phase D: Technology Architecture
Phase E: Opportunities and Solutions
Phase F: Migration Planning

Phase G: Implementation Governance

Phase H: Archit. Change Management

- Missdo e Visao

- Modelo de Motivacdes
- Modelo de Stacholders
- Mod. de Competéncias Organizacionais

- Mapa de Prioridades de Intervengao

- Contribui para Planeamento de
Sistemas de Informacdo
- Ajuda no Controlo de Implementacéo

de Aplicac¢des Informdticas

Adicionalmente:

- Contribui para a definicdo de
competéncias dos RH;

- Promove a construcio de referenciais
da Qualidade e do Risco.

- Usa Arquitetura Organizacional

- Usa Arquitetura Organizacional

- Diagrama de Contexto

- Mapa de Capacidades Processuais
- Mapa de Entidades Informacionais
- Matriz CRUD

- Mapa de Aplicagoes

- Arquitetura Tecnoldgica de Referéncia

Adicionalmente:
- Plano de A¢des/Implementagdes

Tabela 14. — Componentes das praticas Mlearn e aSir nas fases do ADM

De forma complementar, parece-nos evidente a complementaridade das duas préticas

face ao que em conjunto podem promover das Fases A a D do ADM do Framework

TOGAF, com contributo de vérios outputs, representativos de componentes de uma AE.

Esta como promotora da interligacdo entre a gestdo da organizacdo e o processo de

alinhar estratégias (IEEE 2000), tem nestas praticas com analogia ao TOGAF um

suporte na abordagem por processos de forma 4gil e complementar. Ou seja, ambas as

priticas promovem a troca de ideias sobre os processos, com inerentes beneficios na

melhoria da comunicagdo interna e aumento de confianca mutua (Graves 2009).
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Ainda sobre a complementaridade entre as préticas e este Framework, o qual tem um
foco mais orientado as caracteristicas técnicas da organizacdo (Vasconcelos 2002),
percebe-se a vantagem de as usar: a orientacao a processos leva a uma preocupacdo de
detalhe mais perto das questdes organizacionais, de forma 4gil e eficiente, orientadas ao
negocio:

e 0 MCO na Mlearn, que organiza os processos em dois grupos, as competéncias
de negécio e as de suporte, onde as primeiras sdo agrupadas por ambito
(Instrumentais, Servicos Municipais, Dirigidas ao Territério, Dirigidas ao
Cidadao e Entidades Externas), t€ém designagdes abrangentes;

e 0 Mapa de Capacidades Processuais que representa 0S processos por grupos,
igualmente com designagdes abrangentes, cada um incluindo competéncias mais

especificas.

Apesar das diferentes organizacdes, 0s mesmos processos (competéncias que as
Camaras tém de ter) na sua maioria sdo identificados em ambos 0s modelos, deixando
perceber que existe uma identidade cultural numa Camara Municipal: os dois métodos
sdo independentes, foram aplicados em alturas temporais diferentes e por diferentes
consultores, contudo permitem a constru¢do de uma estrutura de processos semelhante,
onde por exemplo a competéncia “Gerir Aguas e Saneamento” do MCO pode
corresponder 4 competéncia “Gestdo de Aguas e Saneamento” do Mapa de Capacidades
Processuais. Este exemplo realca a caracterizagdo das competéncias como “a¢do” no
MCO e como “natureza” no Mapa de Capacidades Processuais: o primeiro decorrente
da criagdo do modelo por suporte na sequéncia de outros (Modelo de Motivagdes e
Modelo de Stakeholders) com objetivos, indicadores e metas definidos em cada um e
em cada competéncia; o segundo decorrente do conjunto de arquiteturas (Arquitetura
Organizacional, Arquitetura de Processos e Informacdo, Arquitetura de Aplicacdes de
Referéncia, Arquitetura Tecnolégica de Referéncia) onde a natureza das competéncias

tem mais sentido.

Competéncias Core (business)
¢ [nstrumentais
Construir/Manter Equipamentos Municipais e Fiscalizar Obras Municipais

Gerir Frota e Equipamentos
Gerir Armazéns e Materiais
Gerir AquisicOes de Bens e Servicos
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Obter Financiamentos através de Candidaturas

Servicos Municipais

Tratar Contraordenagdes

Prestar Servigos de Fiscalizacdo Municipal
Gerir Aguas e Saneamento

Gerir Recolha de Residuos

Gerir Cemitérios

Prestar Servicos de Transporte

Dirigidas ao Territorio

Gerir SIG

Ordenar Territério

Promover Desenvolvimento Econémico
Gerir Patrimoénio

Gerir Redes Vidrias e Espago Publicos
Gerir Jardins e Espacos Verdes
Preservar Ambiente

Dirigidas ao Cidadao

Coordenar Prote¢ao Civil

Promover e Apoiar Desenvolvimento de A¢do Social
Dinamizar Cultura, Desporto e Lazer

Contribuir para a Saide Publica

Dinamizar Educa¢do e Formagado

Entidades Externas

Gerir Relagao com Entidades Externas
Gerir Relag¢ao com Cidadaos

Promover o Concelho

Gerir Pedidos de Cidadaos/Instituicoes
Gerir Relagdo com Juntas de Freguesias

Competéncias de suporte

Encaminhar Comunicagdes, Bens e Pessoas
Gerir Servigos Contencioso e Juridico
Assegurar Funcionamento dos Orgdos Autérquicos
Gerir Recursos Financeiros

Planear e Controlar Gestao da CM
Assegurar Melhoria Continua

Definir e Manter Estratégia da CM

Gerir Colaboradores

Gerir SI/TIC’s

Gerir Edificios Camararios

Gerir Imagem da Camara

Gerir Recursos de Informacao

Tabela 15 — Mlearn - MCO Standard para Camaras Municipais
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Gestao de Espaco Publico, Ambiente Urbano, Florestal e Animal
Gestao de Florestas
Gestao de Obra Municipal
Gestao de Participacoes de Transito
Gestdo de Espacos Verdes
Gestao de RSU e Limpeza Urbana
Gestao de Animais
Gestao da Comunicagdo
Divulgagao da Informacao
Gestao de Protegdo Civil
Gestdo de Acoes de Socorro
Gestao de Sistema de Aviso e Alertas
Gestao de Planos de Emergéncia
Gestao da Fiscalizacao
Gestao de Participacdes, Dentncias e Queixas
Gestao de Acompanhamento de Obras
Gestao da Metrologia
Gestao de Atividades/Projetos
Gestao de Projetos
Gestao de Atividades/Eventos
Gestao de Recursos Humanos
Gestao de Recrutamento e Selecao
Gestao Administrativa de RHs
Gestao de Carreiras
Gestao de Colaboradores
Gestao da Formagao
Gestao de Educacdo e Apoio Social
Gestao de Acdo Social
Gestao de Educacgao
Gestao Financeira
Gestao de Tesouraria
Gestao de Contas Bancérias
Reconciliagao Contabilistica
Gestao de Orcamento
Gestao de Documentos Contabilisticos e Financeiros
Gestao de Compras e Concursos
Gestao de compras por Procedimento Concursal
Gestao de compras por Ajuste Direto Simplificado
Gestiao de Sistemas de Informacao
Gestao de Tecnologias de Informacao
Gestao de Arquivo
Gestao de Informagdes
Gestao de Documentos
Gestao de Informagdao Geografica
Gestao de Mapas e Informacgao Estatistica
Gestao de Entidades
Gestao Urbanistica
Informacdes Prévias de Operacdes Urbanisticas
Licenciamento de Opera¢des Urbanisticas
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Comunicagao Prévia de Operacdes Urbanisticas
Autorizacdes de Utilizacdo
Gestao do Ordenamento
Gestao de Iméveis Degradados
Gestao de Toponimia
Execuc¢do do Plano de Ordenamento do Territério
Gestao de Bens
Gestao Patrimonial
Gestao de Armazém/Economato
Gestao de Equipamentos Municipais
Gestao de Maquinas/Viaturas
Juridico e Contencioso
Gestao de Regulamentagdo
Assessoria Juridica
Gestao do Contencioso
Gestdo de Aguas e Saneamento
Gestio de Fornecimento de Agua
Gestao de Clientes/Consumidores
Gestao de Saneamento
Gestao do Patriménio Cultural
Gestao do Patriménio Arqueoldgico
Gestao do Patriménio Arquivistico e Bibliografico
Gestao de Bens Museol6gicos
Gestao de Titulos
Gestao de Alvard de Licenca/Autorizacio
Emissdo de Certiddes
Outros
Gestao de Reclamacgoes
Gestao de Atendimento
Gestao de Pareceres/Informacdes Técnicas
Gestao de Despachos/Aprovacoes
Gestao de Esclarecimentos
Gestao de Processos Eleitorais

Tabela 16 — aSir - Mapa de Capacidades Processuais para Camaras Municipais

Apesar das diferentes organizagdes, os mesmos processos (competéncias que as
Camaras tém de ter) na sua maioria sdo identificados em ambos 0s modelos, deixando
perceber que existe uma identidade cultural numa Camara Municipal: os dois métodos
sdo independentes, foram aplicados em alturas temporais diferentes e por diferentes
consultores, contudo permitem a constru¢do de uma estrutura de processos semelhante,
onde por exemplo a competéncia “Gerir Aguas e Saneamento” do MCO pode
corresponder & competéncia “Gestdo de Aguas e Saneamento” do Mapa de Capacidades
Processuais. Este exemplo realgca a caracterizacdo das competéncias como “a¢do” no

MCO e como “natureza” no Mapa de Capacidades Processuais: o primeiro decorrente




130

da criagdo do modelo por suporte na sequéncia de outros (Modelo de Motivacdes e
Modelo de Stakeholders) com objetivos, indicadores e metas definidos em cada um e
em cada competéncia; o segundo decorrente do conjunto de arquiteturas (Arquitetura
Organizacional, Arquitetura de Processos e Informacdo, Arquitetura de Aplicacdes de
Referéncia, Arquitetura Tecnoldgica de Referéncia) onde a natureza das competéncias

tem mais sentido.

Ou seja, as duas préticas tém proposito idéntico, o de construir uma arquitetura de
referéncia, a semelhanca do que o TOGAF propde, apesar de os outputs serem
orientados aos processos das organizagdes intervencionadas. E por isso de realcar a
necessidade que os métodos tém na identificacdo de arquiteturas, a Arquitetura de
Negocio, a Arquitetura de Dados, a Arquitetura Aplicacional e a Arquitetura
Tecnoldgica, pela referéncia ao definido pelo TOGAF. Na pagina seguinte apresenta-se
uma tabela com a contagem das correlacbes entre as priticas e as proposi¢coes

enunciadas.

De realcar a complementariedade das duas praticas com a maioria das proposi¢des,
onde se destacam as AD 02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui para a
constru¢do de arquiteturas da Organiza¢do” e BN 02 “A organizacdo dos processos
organizacionais promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudancas
comportamentais” como as mais identificadas: confirma-se a orientagdo aos processos

como preocupacao das consultoras na implementacao das suas praticas.
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Praticas Mlearn aSir N° Correlacdes
Proposicoes Projeto Douro Digital Projeto ASI@ CIM Oeste por proposicio
CR 01 Caracterizar a organizagdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de 1 1
negécio
CR 02 Clarificar conceitos (missdo, visdo, estratégia) em conjunto identifica as 0
competéncias organizacionais
AD 01 Usar um Framework representativo na constru¢io da AE agiliza a governanca 1 1
do negécio e das TIs
AD 02 Usar abordagens orientadas a processos contribui para a constru¢do de 1 2 3
arquiteturas da Organizaco
CP 01 As arquiteturas, seus componentes e artefactos permitem alinhar visdes sobre a 1 1
realidade organizacional
CP 02 As priticas de mercado que constroem modelos de processos contribuem para a 1 1 2
maturidade da gestdo das competéncias organizacionais
CP 03 Definir objetivos e indicadores dos processos permite construir a Arquitetura de 1 1
Processos
CP 04 Organizar o conjunto de aplicacdes e demais SW facilita a construcdo da 0
Arquitetura de Software (Aplicacional)
CP 05 Entrosar o HW e redes de computagdo e telecomunicagdo cria a Arquitetura 1 1
Tecnoldgica
FC 01 Abordar a construgdo da AE por intervengdo nos processos contribui para o 0
alinhamento das visdes das pessoas de Negocio com as de Tls
FC 02 Envolver na intervengio diferentes elementos da Organizacdo permite uma 1 1
defini¢ao consensual de cada processo
BN 01 A Arquitetura de Processos promove a identificagdo de melhorias a implementar 0
nos mesmos e por isso na Estratégia Organizacional
BN 02 A organizagido dos processos organizacionais promove o inter-relacionamento 1 2 3
entre pessoas e leva a mudancas comportamentais
BN 03 Aplicar sucessivamente a pritica promove a partilha de visdes e ajuda na 1 1
identificacdo das valéncias organizacionais
OP As praticas com foco em processos promovem a identificacdo de melhorias 1 1

organizacionais adicionais

Tabela 17 — Correspondéncias Mlearn e aSir com proposicoes
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De modo contrdrio, as CR 02 “Clarificar conceitos (missdo, visdo, estratégia) em
conjunto identifica as competéncias organizacionais”, CP 04 “Organizar o conjunto de
aplicacoes e demais SW facilita a construcdo da Arquitetura de Software
(Aplicacional)”, FC 01 “Abordar a constru¢do da AE por intervencdo nos processos
contribui para o alinhamento das visdes das pessoas de Negécio com as de TIs” e BN
01 “A Arquitetura de Processos promove a identificacdo de melhorias a implementar
nos mesmos e por isso na Estratégia Organizacional” sem relagdo direta, serdo referidas

pelas CIMs e Camaras, como se vera nos préximos subcapitulos.

4.3.2 Intervencao com a Mlearn

A Mlearn foi realmente a pratica eleita desde inicio para a investigacdo. Pelo que desde
logo na constru¢ao do Questiondrio 1 onde o quadro inicial compara as fases do ADM
com as etapas desta metodologia: a consultora refere a ligacdo deste Framework com a
Mlearn no sentido de evidenciar o foco na organizacdo desta metodologia. Esta
evidéncia tem a ver com a constatacdo de que a Fase A, Architecture Vision no ADM
corresponde a visdo da abordagem, ou seja pela descricdo do que serdo as fases
seguintes na intervencdo do Framework na organizagdo: a estratégia a seguir mas sem a
perspetiva da organizacao em si, sendo o foco as Tecnologias de Informacdo. A Mlearn
tem nesta fase uma abordagem pela clarificacdo da estratégia de negdécio, com a
discussdo da missdo e visdo da organiza¢do em si. E uma vantagem evidente dado que a
defini¢do dos objetivos estruturantes (na sequéncia das etapas da metodologia) cria uma
dependéncia desde logo entre a estratégia e as competéncias organizacionais € por fim

com o organigrama, pelo mapeamento deste no MCO obtido por consenso.

Adicionalmente, com a Architecture Development Method o TOGAF implementa
arquiteturas usadas para suporte ao negocio: a Business Architecture. Com a
implementacdo da Mlearn, desde o Modelo de Motivagdes até a criacio do MCO, a
Business Architecture fica coberta de forma estratégica, titica e operacional,
especificamente pelo definir das COs. Todo o processo de implementacdo desta pratica

motiva o alinhar de visdes desde a missdo e visdo as competéncias da organizagdo, pelo
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que o Negocio fica alinhado com as fungdes organizacionais, onde a de Gestdo de

Tecnologias e Sistemas de Informac¢do também se inclui.

De igual forma, implementar a Mlearn envolve um conjunto de artefactos que uma AE
deve ter (Winter 2007), bem como o respeitar de um conjunto de fatores criticos
essenciais no processo (Schekkerman 2003). Das Tabelas 7 e 8 (pag. 88) quer a maioria
dos artefactos sdo parte da pratica, quer os fatores criticos pertencem as preocupacoes

da implementacao da mesma.

Assim a andlise exposta, evidencia a Mlearn como metodologia orientada a processos,
pela criacdo de um conjunto de modelos, onde o MCO tem realmente um papel
preponderante e ligado a estratégia organizacional, dado que o ponto de partida é a
estratégia. Alids, a Mlearn pretende mudar comportamentos e atitudes, por uma
interven¢cdo na cultura organizacional através da discussdo de cada competéncia
organizacional, com o conjunto de decisores, no sentido de um consenso para cada uma
identificada. A implementacdo desta metodologia, permite:

e a troca de ideias entre diferentes decisores, aumentando sinergias na
colaboracdo entre as partes para que o consenso de cada CO seja
sequencialmente obtido;

e a melhor compreensdo entre pares das visdes diferentes que té€m,
especificamente no que respeita as visdes de Negoécio e de Tecnologias e
Sistemas de Informacdo, o que permite alinhar ideias, sendo o resultado
consensual e aceite por todos;

e a construcdo de modelos componentes de uma AE, onde o MCO ¢ a
documentagdo dos varios processos (utilizacgdo do MooD), pelo que a
organizacdo fica caracterizada, quer a nivel de desempenho (o que vai ser feito),
quer a nivel comportamental (como vai ser feito) e com responsabilidades

atribuidas em cada competéncia organizacional.

Esta implementac¢do tem uma duracdo média de trés dias tteis de trabalho, envolvendo
Presidente da Camara, Vereadores e Diretores, com os outputs seguintes:
e Missdo e visdo consensuais;

e Modelos de Motivacao e Stakeholders;
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e Modelo de Competéncias Organizacionais com organigrama mapeado;

e Tabelas de Prioridades de Intervengao, como a da tabela da pagina anterior.

De realgcar que a Camara como entidade organizacional em si, fica de posse de uma
caracterizacdo propria como um todo, mas também com um conjunto de modelos que
constituem a AE do momento: com a evolugao da implementagao da Mlearn até ao fim,
que levaria a realizacdo das Tabelas de Prioridades de Interven¢do, com o Modelo de
Melhoria Continua a acompanhar a evolug¢do da organizagdo, especificamente, do
MCO. Aligs na Camara Municipal de Agueda, como referido pelo documento interno
“Competéncias Organizacionais da CAmara Municipal de Agueda” (Anexo 2) onde cada
competéncia organizacional foi modelada, € este processo em fluxo que estd a suportar a
atividade didria, reconhecido pelos colaboradores e obtido da discussdo consensual com
raiz na estratégia: ha alinhamento entre a estratégia e os processos e também com as
Tecnologias e Sistemas de Informagdo que os suportam. Este resultado em especifico,
contribuiu de igual forma com os outros MCOs obtidos nas outras Camaras, para a
criacdo do modelo standard que a consultora pode usar no ambito de qualquer outra
intervengdo que surja numa qualquer outra Camara Municipal: € um referencial para as

Autarquias.

Da andlise proposicional exposta no capitulo 4.2, quer das intervencdes iniciais quer no
ambito do Projeto Douro Digital, percebe-se a sequéncia das fases da Mlearn e o foco
na abordagem pelos processos, sempre com a evidente forma de implementacdo desta
metodologia com envolvimento dos recursos humanos:
® a sequéncia das fases pelas proposicoes CR 01 (4 correspondéncias), CP 02 (5
correspondéncias), CP 03 (4 referenciacdes), com no fator critico FC 01 (5
correspondéncias) e os beneficios BN 01 e BN 03 (4 e 5 correspondéncias);
e a abordagem orientada a processos sempre com promocdo da interagdao dos
recursos humanos, ideia suportada pela proposicao FC 02 (4 correspondéncias),

mas essencialmente pela BN 02, com um méximo de 8 correspondéncias.
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Intervencoes Projeto Douro Digital
Intervencdes anteriores Intervencdes Projeto Douro Digital Ne
CMs Correlacoes
CVRVV SJPesq e CMAgd AMYVDS CMAgd CMALij CMLam por
Proposicoes Tab proposicio
CR 01 Caracterizar a organizagdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de negdcio 1 2 1 4
CR 02 Clarificar conceitos (missdo, visdo, estratégia) em conjunto identifica as competéncias 1 1 2
organizacionais
AD 01 Usar um Framework representativo na constru¢ao da AE agiliza a governanga do negécio e das TIs 1 1
AD 02 Usar abordagens orientadas a processos contribui para a constru¢io de arquiteturas da Organizagao 1 1 2
CP 01 As arquiteturas, seus componentes e artefactos permitem alinhar visdes sobre a realidade 0
organizacional
CP 02 As priticas de mercado que constroem modelos de processos contribuem para a maturidade da 1 1 1 1 1 5
gestdo das competéncias organizacionais
CP 03 Definir objetivos e indicadores dos processos permite construir a Arquitetura de Processos 1 1 1 1 4
CP 04 Organizar o conjunto de aplicagdes e demais SW facilita a constru¢do da Arquitetura de Software 0
(Aplicacional)
CP 05 Entrosar o HW e redes de computagao e telecomunicagdo cria a Arquitetura Tecnolégica 0
FC 01 Abordar a construgio da AE por intervengdo nos processos contribui para o alinhamento das visdes 1 1 1 1 1 5
das pessoas de Negdcio com as de TIs
FC 02 Envolver na intervencéo diferentes elementos da Organiza¢do permite uma defini¢do consensual de 1 2 1 4
cada processo
BN 01 A Arquitetura de Processos promove a identificagdo de melhorias a implementar nos mesmos e por 1 1 1 1 1 5
isso na Estratégia Organizacional
BN 02 A organizacdo dos processos organizacionais promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a 1 1 1 2 2 1 8
mudancas comportamentais
BN 03 Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha de visdes e ajuda na identificagdo das valéncias 1 1 2 1 5
organizacionais
0

OP As priticas com foco em processos promovem a identificagdo de melhorias organizacionais adicionais

Tabela 18 — Correspondéncias Projeto Douro Digital - Proposicdes
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De referir por constatacdo das correspondéncias expostas na tabela anterior que as
proposi¢des que caracterizam os fatores criticos (FC) e os beneficios (BN) sdo a maioria
face ao total: este facto € caracteristico da Mlearn, como metodologia orientada aos
processos e com relevo para a proposicdo BN 02 “A organizagdo dos processos
organizacionais promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudancas

comportamentais’.

Por fim, real¢ar dificuldades na implementacio de uma metodologia orientada a
processos, que por:

e “ . .dependéncia do poder politico, a comecar pela necessidade de envolver
presidentes de Camara e vereadores durante a primeira fase da Mlearn — 3 (trés)
dias ... este processo de implementacdo da Mlearn serd sempre de longo prazo
... dado o nimero de Camaras por Associa¢do de Municipios ...” (Apéndice 9);

e “...a maioria das Autarquias, € mesmo do tecido empresarial portugués, estd
impreparada para este desafio.” (Apéndice 10), sendo por isso “... um
obstaculo, no que respeita a mudanga de comportamentos face a uma arquitetura

de um modelo que tem todos os processos interligados, cada qual com objetivos

e respetivos indicadores identificados.” (Apéndice 11).

4.3.3 Intervencao com a aSir

N

Da andlise a aSir, pratica também atrds referida, da aplicacdo do Questiondrio 1 a
consultora, identifica-se também uma raiz do método no ADM, dada a caracterizacao de
um conjunto de arquiteturas representativas de cada Camara, com o objetivo de criar
uma arquitetura de referéncia, como solicitado pela Comunidade Intermunicipal do
Oeste. Neste sentido o resultado que se obteve tem referéncias no TOGAF, como
Framework de referéncia. O foco desta prética € informacional, com analogia na Fase B
— Business Architecture do TOGAF, sem uma intervencdo evidente pela estratégia
como acontece com a Mlearn. A aSir tem por base a Arquitetura Organizacional para o
levantamento inicial e a criagdo ja na Fase C — Information Systems Architecture das
Arquiteturas de Informacdo e Aplicacional, suportadas pela Arquitetura Tecnoldgica

(Tabela 10).
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O processo de implementacdao (Tabela 11) traduz a forma de obter outputs, com
analogia aos artefactos existentes numa AE (Winter 2007): Diagrama de Contexto,
Mapa Processual, Mapa de Entidades Informacionais, Matriz CRUD/Mapa Aplicacional
e por fim o Mapa Tecnolégico. Analogamente, a interven¢do tem em conta fatores
criticos para a constru¢cdo de uma AE (Schekkerman 2003), no sentido de alinhar o

Negdcio e as componentes arquiteturais (Tabela 12).

O resultado, o “Mapa de Capacidades Processuais” (ver Figura 5) € por isso fruto de
metodologia orientada a processos, onde os processos sdo fungdes/competéncias da
organizacdo. Contudo o detalhe é grande, com destaque para a a Matriz CRUD do
Projeto ASI@CIM Oeste (Anexo 8) e o Mapa de Aplicacdes do ASI@CIM Oeste
(Anexo 10), que contribuem para a futura modelacdo em Business Process Management
Notation possivel de fazer com suporte no primeiro mapa: o de Capacidades
Processuais. Este é realmente um resultado importante, que representa uma realidade,
no qual as vdrias Camaras se reveem e que centraliza os processos na Comunidade

Intermunicipal do Oeste.

Proporcionada a partilha de informagdo sobre como responder a cada Municipe com o
mesmo processo de Camara para Camara, considerada benéfica, importa ainda
conseguir identificar de forma consensual quais devem ser prioritariamente
implementados, tendo em conta as diretivas do Poder Central, como € a criagdao do
Balcdo Unico em cada uma das Autarquias da Comunidade Intermunicipal do Oeste.
Contudo este projeto teve impacto no conhecimento do “fazer” em cada Camara, que
por via da experiéncia e cultura diferentes nas mesmas, permitiu por exemplo identificar
areas de formacgdo a ministrar. Da comparagdo das perspetivas da consultora e da CIM
Oeste com as das Camaras Municipais intervencionadas, evidencia-se a orientacdo aos
processos da aSir, quer pela caracterizagdo da organizacdo (CR 01 “Caracterizar a
organizacdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de negécio” — 6
correspondéncias) quer pela construcdo de arquiteturas (AD 02 “Usar abordagens
orientadas a processos contribui para a construcdo de arquiteturas da Organizacdo” — 6

correspondéncias):
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Intervencoes Projeto ASI@CIM Oeste
Intervencées Projeto ASI@ CIM Oeste N°
Correlacoes
CMs
Link CIM CMAIlq por
i Obd/Pen
Proposicoes proposicio
CR 01 Caracterizar a organizagdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de negécio 2 1 1 2 6
CR 02 Clarificar conceitos (missdo, visdo, estratégia) em conjunto identifica as competéncias 1 1
organizacionais
AD 01 Usar um Framework representativo na constru¢ao da AE agiliza a governanga do negécio e das TIs 1 1
AD 02 Usar abordagens orientadas a processos contribui para a construcio de arquiteturas da Organizacao 2 1 1 2 6
CP 01 As arquiteturas, seus componentes e artefactos permitem alinhar visdes sobre a realidade 1 1
organizacional
CP 02 As priticas de mercado que constroem modelos de processos contribuem para a maturidade da 1 1 1 3
gestdo das competéncias organizacionais
CP 03 Definir objetivos e indicadores dos processos permite construir a Arquitetura de Processos 0
CP 04 Organizar o conjunto de aplicagdes e demais SW facilita a construgdo da Arquitetura de Software 1 1 2 4
(Aplicacional)
CP 05 Entrosar o HW e redes de computagao e telecomunicagdo cria a Arquitetura Tecnolégica 1 1 2
FC 01 Abordar a construgio da AE por intervengdo nos processos contribui para o alinhamento das visdes 2 1 1 1 5
das pessoas de Negdcio com as de TIs
FC 02 Envolver na intervengdo diferentes elementos da Organizagao permite uma defini¢do consensual de 1 1 1 3
cada processo
BN 01 A Arquitetura de Processos promove a identificacio de melhorias a implementar nos mesmos e por 1 1 2
isso na Estratégia Organizacional
BN 02 A organizacdo dos processos organizacionais promove o inter-relacionamento entre pessoas e leva a 1 1 1 3
mudancas comportamentais
BN 03 Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha de visdes e ajuda na identificagdo das valéncias 1 1
organizacionais
OP As priticas com foco em processos promovem a identificagdo de melhorias organizacionais adicionais 1 1

Tabela 19 — Correspondéncias Projeto ASI@CIM Oeste - Proposicoes
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A semelhanca da Mlearn, também a implementacio da aSir enfrentou alguns
obstdculos:
e “... Pela dificuldade em motivar os colaboradores a realizarem formagao para
adquirir competéncias no uso da nova solucdo.” (Apéndice 15);

(13

e pelo “...facto de ndo haver continuidade no processo, conforme proposto no
relatdrio final pela LINK pois, assim sdo poucos os municipios que dialogam
entre si, potenciado transferéncia de conhecimento e uniformizacio de processos

e tecnologias.” (Apéndice 16).

4.4 Contributo e validacdo

Esta investigacdo em particular demonstra a possibilidade de no terreno identificar
atuacdes em organizacdes, que 4 partida parecem inacessiveis principalmente pelas suas
caracteristicas peculiares, como sdo as Camaras Municipais: tem propdsito local, tem
lema global, e contudo sdao diferentes, quer pela regionalidade quer pelas
particularidades organizacionais, como sdo a dimensdo organizacional ou a densidade
populacional que servem, mas essencialmente porque estio muito perto do poder
politico, o que as condiciona melhor ou pior também em projetos de organizacdo
interna, como € este de construir/encontrar estruturas como uma AE que alinhe as
estratégias, que ao fim ao cabo “controlam” os processos adequados ao servico a prestar

ao municipe.

4.4.1 Recomendacoes

Assim, da andlise exposta no Capitulo 4, € possivel identificar por proposicao

identificada, o nimero de correlacdes identificado (Tabela 20):
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Proposicoes N° Total Correlagdes por proposicao

CR 01 Caracterizar a organizagdo promove o alinhar de visdes 11
sobre os processos de negdcio

CR 02 Clarificar conceitos (missdo, visdo, estratégia) em 3
conjunto identifica as competéncias organizacionais

AD 01 Usar um Framework representativo na construcio da AE 3
agiliza a governanga do negdcio e das TIs

AD 02 Usar abordagens orientadas a processos contribui para a 11
construcio de arquiteturas da organizagao

CP 01 As arquiteturas, seus componentes e artefactos permitem 2
alinhar visdes sobre a realidade organizacional

CP 02 As préticas de mercado que constroem modelos de
processos contribuem para a maturidade da gestdo das 10
competéncias organizacionais

CP 03 Definir objetivos e indicadores dos processos permite 5
construir a Arquitetura de Processos

CP 04 Organizar o conjunto de aplicagdes e demais SW facilita 4
a construgio da Arquitetura de Software (Aplicacional)

CP 05 Entrosar o HW e redes de computacio e 3
telecomunicacio cria a Arquitetura Tecnoldgica

FC 01 Abordar a construgio da AE por intervengdo nos
processos contribui para o alinhamento das visdes das 10
pessoas de Negdcio com as de TIs

FC 02 Envolver na intervengdo diferentes elementos da
Organizagdo permite uma defini¢do consensual de cada 8
processo

BN 01 A Arquitetura de Processos promove a identificacio de
melhorias a implementar nos mesmos e por isso na 7
Estratégia Organizacional

BN 02 A organizagdo dos processos organizacionais promove o

inter-relacionamento entre pessoas e leva a mudangas 14
comportamentais

BN 03 Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha de
visdes e ajuda na identificagdo das valéncias 7
organizacionais

OP As priticas com foco em processos promovem a 2

identificacdo de melhorias organizacionais adicionais

Tabela 20 — Correspondéncias por proposi¢ao

Da tabela podemos assim evidenciar o seguinte:
e as abordagens por processos sdo significativas para as organizagdes pois:

o promovem o inter-relacionamento entre os envolvidos no sentido
positivo da mudanca de comportamento, vide proposicio BN 02 “A
organizagdo dos processos organizacionais promove O inter-
relacionamento entre pessoas e leva a mudancas comportamentais’;

o contribuem para a caracterizacdo da prépria organizacao especificamente
no alinhar de visdes, como refere a proposicdo CR 01 “Caracterizar a

organizagdo promove o alinhar de visdes sobre os processos de negdcio”;
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o permitem construir diferentes arquiteturas de uma AE, como indica a AD
02 “Usar abordagens orientadas a processos contribui para a constru¢ao
de arquiteturas da Organizacao”;

o contribuem para a maturidade das competéncias da organiza¢do, como
referido pela proposi¢ao CP 02 “As préticas de mercado que constroem
modelos de processos contribuem para a maturidade da gestdo das
competéncias organizacionais”;

o sustentam o alinhar de visdes dos diferentes recursos humanos de uma
organizacdo, como indicado pela proposicio FC 01 “Abordar a
constru¢do da AE por intervencdo nos processos contribui para o
alinhamento das visdes das pessoas de Negdcio com as de TIs”;

e aconstru¢do de uma AE com uma abordagem por processos, tém:

o papel fundamental na envolvéncia entre os diferentes recursos humanos
no consenso sobre o processo em si, como refere a proposicao FC 02
“Envolver na intervencao diferentes elementos da Organiza¢do permite
uma definicado consensual de cada processo’;

o papel preponderante na Estratégia Organizacional pelas melhorias
identificadas em cada processo, como sustenta a proposicio BN 01 “A
Arquitetura de Processos promove a identificacdo de melhorias a
implementar nos mesmos e por isso na Estratégia Organizacional”;

o contribui para a partilha de visdes e das valéncias organizacionais com a
aplicacdo sucessiva de uma pratica, como afirma a proposicio BN 03
“Aplicar sucessivamente a pratica promove a partilha de visdes e ajuda
na identificacdo das valéncias organizacionais’;

e s3o fatores a ter em conta para o BIA:

o definir conceitos inerentes a Organizagdo, como refere a proposicdo CR
02 “Clarificar conceitos (missdo, visdo, estratégia) em conjunto
identifica as competéncias organizacionais”;

o ter como ponto de partida um Framework representativo na drea dos
STIs, como sustentado pela proposi¢do AD 01 “Usar um Framework
representativo na constru¢do da AE agiliza a governanca do negdécio e

das TIs™;
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usar arquiteturas, componentes e artefactos existentes na Organizacao,
como indica a proposi¢do CP 01 “As arquiteturas, seus componentes €
artefactos permitem alinhar visdes sobre a realidade organizacional”;
identificar objetivos e respetivos indicadores para cada processo, como
indicia a proposi¢cdo CP 03 “Definir objetivos e indicadores dos
processos permite construir a Arquitetura de Processos;

conseguir organizar/integrar as aplicagOes existentes e softwares da
Organizagdo, como indicado pela CP 04 “Organizar o conjunto de
aplicacdes e demais SW facilita a constru¢cao da Arquitetura de Software
(Aplicacional)”;

da mesma forma, fomentar a integracdo do hardware existentes com as
redes tecnoldgicas da organizagdo, como indicado pela proposi¢ao CP 05
“Entrosar o HW e redes de computacdo e telecomunica¢do cria a
Arquitetura Tecnoldgica”;

e considerar novos projetos que surjam destas abordagens no sentido da
melhoria do desempenho organizxacional, como identificado pela
proposicao OP “As praticas com foco em processos promovem a

identificacdo de melhorias organizacionais adicionais’.

Neste sentido a procura de formas dgeis e flexiveis de alinhar diferentes estratégias,

especificamente as de Negdcio com as de Tecnologias e Sistemas de Informacdo, neste

ambito das Camaras Municipais, os resultados permitem listar recomendacdes e

orientacdes a ter em conta:

Antes de qualquer intervencdo deverd proceder-se a caracterizagdo do
sector/mercado alvo de intervencdo no sentido de melhor se conseguir o
arranque da mesma: a apresentacdo inicial com dados conhecidos pelos
presentes permite prender a aten¢do para a seguir referir a metodologia e
resultados possiveis da implementacdo da mesma: o conhecimento prévio do
sector pelos consultores € uma mais valia;

De acordo com Indulska (2006), deverd a intervencdo entdo iniciar-se com a
identificacdo dos drivers de negdcio, para a seguir articular com os processos a
identificar, com respetiva criacdo de cronograma de implementacdo: a agenda é
crucial para que os envolvidos estejam presentes e motivados a participar até ao

fim do projeto;
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Sendo a AE um elemento estratégico (Vaidyanathan 2005) e as abordagens BPM
a chave para repensar objetivos de forma consensual e rdpida e orientada a
processos (Jeston and Nelis 2006), os modelos a usar no sentido do BIA devem
seguir estes conceitos;

As abordagens BPM, por outro lado, reduzem os prazos estabelecidos, os erros
humanos e dao maior flexibilidade na mudanca da estrutura organizacional
suportada nos processos de negécio (Reijers 2006), pelo que sao de seguir: criar
modelos de processos contribui para o desempenho organizacional;

vom Brocke (2011) sugere a utilizacdo do TOGAF em paralelo com outros
modelos no sentido do BIA pela construcdo de uma AE: quer o MCO quer o
Mapa de Capacidades Processuais permitem a constru¢do de um modelo de
processos, inerente a uma AE, que por serem resultado da partilha de visdes
representam a organizacao;

Conceitos como o de Competéncia Organizacional (capability do inglés) sdo
uteis quer como definicio de suporte aos modelos orientados a processos
(Coates 2008), quer como forma de orientar a discussdao dos vdrios
intervenientes no sentido de definir cada competéncia que a organizagdo tem de
ser capaz de desempenhar: cada processo deve ser consensualmente definido e
identificado, ou em dltima instancia obtido da “soma” de diferentes visoes assim

proposto e aceite por todos.

Especificamente para as Camaras Municipais, quer do Projeto Douro Digital, quer do

Projeto ASI@CIM Oeste, o contributo é evidente: a identificacdo reconhecida por

todos, construida por consenso entre os envolvidos com lideranca da consultora, de um

modelo estruturado dos processos, capaz de suportar a gestdo do dia a dia na prestacdo

do servigo ao cliente, os municipes de cada Autarquia.

Do processo de constru¢gdo dos modelos finais (0 MCO e o Mapa de Capacidades

Processuais), outras mais-valias foram obtidas:

Consciencializacdo da necessidade de partilhar conhecimentos entre pares no
sentido de realmente ter uma atuacdo para o municipe, suportada em objetivos

comuns as varias Camaras;
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Necessidade de ado¢do de modelos inerentes a praticas experimentadas na
inddstria, especificamente no sector da Administracdo Publica, capazes de
auxiliar a gestdo autdrquica no organizar processos, recursos humanos e
financeiros no desempenho didrio;

Urgéncia na mudanca de comportamentos e atitudes no sentido de melhor
cooperar internamente, quer pelas tarefas e operagcdes inerentes as atividades de
cada processo, quer pelo foco na orientacdo para servir o municipe, onde as
competéncias dos colaboradores tém importancia crucial, pelo que identificadas

promovem a realizag¢do de Planos de Formagao adequados.

Especificamente do acompanhamento das intervencdes a Mlearn, as Camaras

Municipais podem usufruir de dois contributos primordiais:

O facto de em média a primeira etapa desta metodologia durar trés dias tteis de
trabalho (mesmo que fracionados em tempo na agenda das partes), que
proporciona a agilidade e flexibilidade que a literatura refere, também valorizada
pelas organizagdes, mas também a reducido orcamental normalmente requerida
por uma qualquer outra consultora, dada a maior temporizagao conhecida;

O poder iniciar a intervencdo numa Camara Municipal onde ainda esta
metodologia € desconhecida, por utilizacdo do MCO standard, garantindo um
ponto de partida adequado, dada a descri¢do de processos existentes em qualquer
uma destas organizacdes, e a possibilidade de integracdo dos processos

especificos nessa autarquia.

Assim, sugere-se as organizagdes na oportunidade de uma possivel interven¢ao de uma

qualquer consultora com uma prética orientada a processos, tenham em atencao:

O garantir da disponibiliza¢do da informag¢ao da organizacdo existente, quer no
que respeita as competéncias que tem, quer sobre 0s conceitos, processos,
arquiteturas, que a caracterizam;

Envolver os recursos humanos necessdrios na partilha e encontro consensual
para definicao de cada processo;

Garantir a identificacdo no decorrer da intervencao de melhorias adicionais com
contributo para o desempenho organizacional, para que possam ser objeto de

atencdo numa futura interaccao.



146
4.4.2 Follow-up com consultoras

As recomendagdes evidenciadas sdo resultado do processo de investigagdo em si, que
deve ser observado e criticado com o intuito de robustecer a credibilidade do trabalho

desenvolvido.

Neste sentido, preparou-se uma grelha (Apéndice 18) com as recomendacdes feitas com
duas questdes de base:
e A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmacio acima como uma
recomendacao numa abordagem por processos numa organizagao?

¢ A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?

e uma terceira que deriva da resposta negativa desta ultima:
¢ Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacdo transmite na metodologia

que utiliza?

Apos remeter a grelha as duas consultoras envolvidas nesta investigacdo, ambas
responderam afirmativamente as questoes feitas sobre cada recomendagdo enunciada:
este facto robustece a investigacdo permitindo aferir positivamente da coréncia das

recomendacdes em si (Apéndices 19 e 20).

Contudo, foram tecidos alguns comentdrios a grelha em si, com sugestdes adicionais,
que complementam as questdes da grelha e que devem ser considerados:
® ha que explicitar o tipo de intervencdo, dado que se pode pretender uma
caracterizacdo organizacional especifica e do momento, como ¢é um
organigrama, ou detalhar a organizacdo em si, como na caracterizagdo de
diferentes processos existentes;
® mesmo assim, uma intervencdo neste ambito da orientacdo a processos pode
levar a construir modelos de referéncia por sector de mercado:
o no caso da Mlearn com a andlise inicial de stakholders abre-se “... a
possibilidade de fazer benchmarking quando necesséario.”;
® aagenda da intervencdo deve ser pensada e organizada por fases, para que haja

adaptacdo a mudanca organizacional continua da organizagao;
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na aplicagdo da metodologia estdo envolvidos conceitos que tém de estar
explicitos no sentido de serem usados com o intuito pretendido:
o o conceito de “Business Capability” da GUILD da OMG difere do de

“Competéncia Organizacional” da Mlearn.

Ainda com o intuito de validar estes comentdrios das consultoras envolvidas, foi

programada sessdo de discussdo das recomendac¢des com um painel de especialistas em

TOGAF, a Framework usada como suporte a investiga¢cdo. Por dificuldades de agenda,

numa primeira data com a participagdo da consultora detentora da Mlearn foi possivel

fazer uma breve apresentacdo do trabalho de investigacdo feito, tendo um dos

envolvidos certificados em TOGAF ficado de comentar a grelha com envio de email a

posteriori. Numa segunda data, em interac¢do com a consultora detentora da aSir, foi

possivel elencar por recomendacgdo algumas consideragdes importantes:

¢ importante considerar informacdo ja existente que caracteriza a organizacao
que serd objecto de interven¢do para melhor adaptar a forma de utilizagdo da
metodologia;

essencial o envolvimento das pessoas, para alinhar ideias, com utilizacdo de uma
linguagem processual que depende da cultura organizacional de cada um;

a esséncia da AE € realmente estratégica pois a intervencdo faz-se nas vérias
arquitecturas (da de Negodcio a Tecnoldgica), com obtencdo de vdrios outputs,
componentes de um todo;

a abordagem pelos processos permite realmente alinhar diferentes ideias;

€ possivel alinhar visdes diferentes num mesmo output, com o cuidado de
respeitar o dono de cada processo € com foco na mudanga organizacional a
implementar, numa organizacdo como a Camara, que funciona de forma muito
hierdrquizada;

criada a ficha de processo, a metodologia segue uma ordem natural na discussao

de cada um, pela simples leitura sequencial do organigrama.
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5. Conclusao

5.1 Contributos

Face ao exposto nos capitulos antecedentes, este capitulo pretende ir de encontro aos
objetivos enunciados no Capitulo 1., nomeadamente no que respeita a construcdo de
uma lista de recomendagdes e orientacdes para a obtengdo e manutengdo do
alinhamento entre Negdcio e Tecnologias e Sistemas de Informacao, quando da criacao

de uma AE.

Assim, no ambito das intervencdes feitas, ficou explicita a forma como a investigacao
abordou o trabalho de consultoria realizado: por um lado com acompanhamento no
terreno na presenca em sala durante os trés primeiros dias de implementacao do MCO
da Mlearn, por outro pelas entrevistas realizadas, quer no ambito do Projeto Douro

Digital, quer no do Projeto ASI@CIM Oeste.

Parece-nos que o contributo essencial é a possibilidade de criagdo de um modelo
processos possivel de representar a realidade de uma Camara Municipal, para o qual
quer o MCO standard fruto das intervengdes da Mlearn, na Comunidade Intermunicipal
do Douro, quer o Mapa de Capacidades Processuais, da interven¢do na Comunidade
Intermunicipal do Oeste, podem contribuir. Estes dois resultados, suportados pelo
TOGAF como referéncia que até seguem, e até com base noutros que neste ambito
existam ou venham a existir, podem vir a possibilitar a construcdo de um referencial

mais completo para as Camaras Municipais em Portugal.

Ainda assim, decerto que o conhecimento da realidade Autdrquica foi um ganho para

ambas as consultoras, sendo de recomendar as consultoras durante as suas intervengdes:

e Garantir a sustentacdo das metodologias em boas praticas de Frameworks
reconhecidos e usados pelas organizagdes;

® Considerar a informacdo disponibilizada para a intervengdo em  si,

nomeadamente no que respeita a estratégia organizacional;
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¢ Envolver o mdximo de recursos humanos que possam contribuir para a defini¢dao
das competéncias organizacionais e dos processos inerentes, garantindo as
mudangas comportamentais necessdrias;

e Promover a consensualizagdo da defini¢do de cada processo, no sentido de
identificar as melhorias inerentes uteis a organiza¢do e que tenham impacto na
estratégia;

e Aplicar sucessivamente a metodologia em organizacdes do mesmo sector de
mercado, contribuindo para a definicdo cada vez mais adequado do referencial

especifico e de um modelo de acompanhamento na manutencao do mesmo.

Dado o envolvimento mais formalizado com a consultora que implementa a Mlearn,
destacamos ainda o conhecimento adquirido sobre as Camaras Municipais, dado o
conjunto de intervencdes feito com resultado diferenciador, pois o MCO standard
promove a oportunidade de nova intervengdo. A implementagdo e utilizacio do MCO
na Camara Municipal de Agueda, na qual esté intrinseca a filosofia desta metodologia,
assim o comprova, vide resultado final do qual o Anexo 4 € representativo como
contributo diferenciador na forma de solucionar problemas de alinhamento nos

processos organizacionais.

Ainda numa prespectiva adicional, a do Conhecimento, este trabalho de investigacao,
constituiu um desafio, pelo facto de precisar de uma resposta inovadora. Como alcangar
e sustentar alinhamento entre o Negdcio e as Tecnologias e Sistemas de Informacao de
forma eficaz? Ou se quisermos que priticas aumentam a probabilidade de encontrar
uma maneira mais ficil de alcancar o alinhamento entre o Negécio e as Tecnologias e

Sistemas de Informacao? Ou ainda, como desenvolver uma AE de uma forma eficaz?

Contribuir com uma resposta inovadora e completa para que a questdo e sub-questdes
ficassem esclarecidas era um desafio. Desde logo, porque encontrar um ponto de partida
coerente, que tivesse o conjunto necessario de perspetivas, se evidenciou complicado,
mesmo sendo o SAM um modelo suficientemente referido na literatura. Contudo, o
facto de a sua filosofia ter suporte no conceito de estratégia, justificou a escolha: na
altura ja havia contato com a Mlearn, pritica com uma filosofia suportada na procura

desde o primeiro momento da sua implementa¢do na estratégia organizacional.
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Com o decorrer da revisao de literatura, com a questao identificada, a pratica escolhida,

descoberta a necessidade de construir uma AE para atingir o BIA, faltava escolher o

“como” realizar esta constru¢do. Dado que a Mlearn € uma pratica orientada a processos

e as abordagens BPM estdo também documentadas como formas de constru¢do de uma

AE, ficou o desafio completo.

Da descricdo dos capitulos anteriores, realcando a revisdo de literatura, a research

design e o trabalho de campo, podemos referir que:

Apesar de estudado hd décadas, o BIA continua a ser uma preocupacdo atual,
quer de gestores quer de investigadores, principalmente porque a morosidade na
sua obten¢do € grande, além de que a questdo de o conseguir manter € pouco
discutida: com o trabalho de campo a agilidade e flexibilidade da Mlearn, e
também a da aSir, justifica a utilizacdo de metodologias orientadas a processos
na construcao da AE, fator essencial para alcancar o BIA;

Como préaticas, a Mlearn e a aSir sdo realmente formas eficientes ao
envolvimento dos intervenientes, facilitando a troca de ideias, as decisdes
consensuais € a constru¢cao de um modelo de processos onde a organizacdo se
reve;

Ainda sem um referencial de alinhamento standard existente e descrito na
literatura, dada a possibilidade de reutilizagdao do MCO, o standard, mesmo em
conjunto como Mapa de Capacidades Processuais, serd de ponderar a evidéncia
de que se encontrou um ponto de partida para construir uma AE em Camaras
Municipais;

E eficaz a abordagem orientada a processos que estas praticas implementam,
pois promovem a obtencdo de resultados concretos, como € por exemplo o Plano
de Formacdo, referido como resultado de ambas as priticas, o Mapa de
Prioridades de Intervencdo, especifico da Mlearn, ou a prioridade do Balcao

Unico referido pelas organizagdes entrevistadas.

Fica assim mais rico o Conhecimento, quer conceptual pela investigagdo em si, quer a

nivel de aplicabilidade dos métodos orientados a processos no sentido do BIA pela

constru¢do da AE, a par de outras praticas que podem igualmente contribuir no futuro

para o conhecimento cientifico. Para este, o investigador que ganhou um conhecimento
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alargado das praticas, dos conceitos envolvidos e da sua analogia/raiz com Frameworks
existentes e usados na industria, no Ambito do conceito de AE que a revisdo de literatura
refere como essencial para o BIA, poderd contribuir em futuras investigacdes neste

ambito.

Apresentam-se de seguida algumas limitacdes que esta investigacdo encontrou e
terminamos com conclusdes inerentes a toda a investigacdo e com a referéncia a
trabalhos futuros possiveis e pertinentes a realizar no ambito da procura e manutencao

de formas ageis e flexiveis de conseguir o BIA.

5.2 Limitacoes

Esta investigacdo apesar dos resultados obtidos e dos contributos evidenciados, tem
limitagdes. Acima de tudo as limitacdes a enunciar, ajudam a justificar o processo de
recolha de dados para a obten¢do dos resultados da investigacdao, bem como suportar 0s

contributos descritos.

A primeira limitacdo prende-se com o planeamento e estruturacdo de todo o trabalho a
realizar, pois identificada a questdo de investigacdo que permitiu a submissao e
aprovacao da proposta de investigacdo, a dependéncia da oportunidade de envolvimento
com uma consultora na sua atividade didria, especialmente em organizagdes da
Administracdo Publica € grande. Quer o acompanhamento da pratica Mlearn em
Camaras Municipais, quer o posterior contacto com a aSir e por isso com organizacoes
idénticas, requereu estabelecer um envolvimento relacional, com base na confianca e

seriedade.

Em segundo lugar, a constata¢do pela revisdo bibliografica, de que o BIA é um tdpico
com décadas de atencao por parte dos investigadores, pelo que a escolha do Modelo de
Alinhamento Estratégico como ponto de partida ¢ um dos caminhos possiveis. A
sequéncia de usar a construcdo de uma AE pela utilizacdo de abordagens orientadas a

processos € ja um coroldario da pesquisa feita. Parece-nos que a sustentacdo pelas
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referéncias cientificas referenciadas ao longo de todo o texto permitem suportar quer o

processo de recolha de dados, quer os contributos referidos.

Pela primeira limitacdo enunciada, outra surge pela consequéncia natural que tem: a
alteracdo da abordagem metodoldgica existente, inicialmente pensada com a Dialogical
Action Research e por fim usada uma outra, Estudo de Caso, mais usada em contexto de
investigacdo em Tecnologias e Sistemas de Informacdo. A possibilidade de aplicar a
primeira abordagem ficou realmente por conseguir face as condicionantes financeiras
dos promotores dos projetos, a Associagdo de Municipios do Vale do Douro Sul e a

Comunidade Intermunicipal do Oeste.

Por fim, ficou por conseguir uma validacdo mais robusta, capaz de forma decisiva
credibilizar a investigacao feita. Os certificados em TOGAF chamados a comentar as
recomendacdes, ficaram por se envolver de forma efectiva, uma vez que por motivos de
agenda e de responsabilidades profissionais, estiveram ausentes das duas datas

consensualmente agendadas com as consultoras envolvidas nesta investigacao.

5.3 Consideracoes Finais

Concluir um trabalho de investigacdo € tarefa pouco grata, pois a investigagdo nunca
estd realmente concluida. Em primeiro lugar a constatacdo de que numa investigacao €
igualmente importante definir a questdo em si mas também onde poderemos aplicar a
mesma, ou seja, onde se realiza o trabalho de campo. Foi realmente uma preocupacgao
desde o inicio, que acabou por dar os seus frutos, principalmente pela oportunidade de
acompanhar intervengdes da Mlearn: foi crucial a disponibilidade da consultora. Por
este facto, também o beneficio de abordar organizacdes, que apesar de complexas e
perto do poder politico, sdo locais de investigacdo interessante, nomeadamente no que
respeita ao trabalho que se possa realizar no ambito dos processos que tém, latos,

interligados e focados na qualidade de resposta ao municipe.

Numa segunda fase, a construcao da Research Design tem um cariz tutorial pelo foco na

organizagdo da sequéncia de ideias a considerar: assungdes filosoficas, a abordagem a
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usar, a metodologia em si e a amostra, para depois recolher os dados, definir o processo
de andlise e concluir com a validagdo da investigacdo. O trabalho que este documento
descreve expde o planear da DAR como metodologia de investigacdo, para depois ser
aplicada a referente ao CE: a investigacdo depende muito do que se passa no terreno,
pelo que quando o Projeto Douro Digital “parou” foi preciso repensar a Research
Design. Foi uma experiéncia enriquecedora mas que levou ao adiamento da finalizacao

da investigagdo e ao adiamento da escrita final deste texto.

Estamos perante a utilizacdo de praticas com suporte em metodologias orientadas a
processos, que por esta razdo tém como resultado a identificacdo e organizacdo de
determinada forma dos processos existentes e identificados pelos envolvidos nas
intervencoes, alguns dos stakeholders a ter em conta neste ambito das Camaras

Municipais.

E evidente a necessidade de construir uma estrutura tnica representativa dos processos
existentes onde a organizagdo se reveja e que seja suporte a atividade do dia-a-dia, pela
interligacdo entre os mesmos e a cooperacdo dos colaboradores, aumentando o
desempenho e melhorando as respostas, neste caso aos municipes. Ou seja, 0s processos
devem estar alinhados, quer entre si, quer com a organizacdo, no sentido em que o que
se pensa para a estratégia deve ter “espelho” nos mesmos e nas atividades, tarefas e

2z

operacdoes dos colaboradores das Camaras. Esta evidéncia € caracteristica da
investigacdo ja feita anteriormente, sendo esta a constatagdo de que € realmente
necessdrio alinhar estratégias, nomeadamente com abordagens orientadas a processos €
especificamente no ambito do sector da Administracdo Publica: em Camaras
Municipais onde a complexidade é grande e a cultura organizacional tem diferentes
formas de contributo para o desempenho, é crucial que metodologias orientadas a
processos, suporte de préiticas empresariais, possam solucionar questdes como sao a
cooperacdo de profissionais com perfis diferentes (Evans 2004) ou a
defini¢ao/utilizacdo de modelos/arquiteturas caracteristicos dos processos reconhecidos

como visdo unica (Schulman 2004).

Ou seja, esta investigacdo com os resultados expostos, vem de encontro a literatura no
ambito do BIA, em primeiro lugar como preocupacdo relevante para os gestores,

particularmente para os de TSI (Burn, 1996; Chan, Huff et al 1997; Sabherwal e Chan
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2001; Denford e Chan 2007), mas também porque justifica os impactos no desempenho
organizacional (Strassman 1997; Tallon and Pinsonneaut 2011), na estratégica,
informacional e transaccionalmente (Hammer and Mangurian 1987; Schwarz et al.
2010), na competitividade (Kearns and Lederer 2000), na melhoria das relacdes com os
clientes (Tallon and Kraemer 2006) ou ainda no melhor posicionamento para integrar
uma rede de organizacdes (Martin, Parikh et al. 2007; Kuster, Koehler et al. 2006). E
também porque dada a complexidade das Camaras Municipais, onde o poder politico se
sobrepde ao poder executivo, o BIA tem de ser pensado de forma a garantir dimensoes
diferentes, como a intelectual e a social (Reich and Benbasat 1996; Reich and Benbasat
2000) garantindo visdes partilhadas, facilitar a participacdo dos gestores de topo na
constru¢do conjunta destes modelos (Kearns and Sabherwal 2006; Hu et al. 2006), entre

outras questoes.

Neste sentido o ponto de partida para todo o trabalho de investigacdo, o Modelo de
Alinhamento Estratégico (Henderson e Venkatraman 1993) tem razao de ser, pois centra
a estratégia como ponto de partida para o BIA, onde a constru¢do de uma AE ¢é crucial e
por uma abordagem orientada a processos (Rohloff 2008): a Mlearn corresponde a estes
requisitos, até porque o MCO € um modelo de processos, bem como a aSir, que também
tem no Mapa de Capacidades Processuais um modelo idéntico. Alids, o o Modelo de
Alinhamento Estratégico explicita diferentes formas de alinhar as estratégias (Luftman,
Lewis and Oldach 1993), onde ambas as metodologias se “espelham” nos fluxos
referidos: nesta assun¢do de ideias as praticas podem até ser complementares e pela
partilha dos modelos aumentar a cooperacdo dos diferentes gestores na procura dos

mesmos objetivos.

Na procura de modelos de referéncia que descrevem as melhores praticas de uma
industria/sector, o MCO standard da Mlearn é realmente um resultado desta
investigacdo caracteristico, até porque se suporta na informag¢do de um conjunto de
intervencdes em diferentes Camaras Municipais, pelo que podemos dizer que estd
alinhado com as especificidades e standards das Autarquias, como € necessdrio que

acontecga (Kuster, Koehler et al. 2006).

O BIA ¢é realmente um tema crucial, mesmo nos dias de hoje, para qualquer organizagao

que pretenda ser competitiva. A agilidade e a flexibilidade necessérias para alcangar o
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alinhamento de estratégias e manté-lo, por uso de metodologias BPM orientadas a

processos, na constru¢do de uma AE representativa da organizagdo, sdo proporcionadas

pela Mlearn, possivelmente de forma menos onerosa, num tempo de consultoria menor

€ por 1SS0 com menores custos.

5.4 Trabalhos futuros

Foram j4 identificadas algumas questdes por resolver no BIA: em PMEs o alinhamento

tem contornos ainda pouco estudados; a questdo da EA como promotor do alinhamento

tem de ter melhor sustentagdo tedrica; a necessidade de criar um standard para o BIA,

apesar de serem indmeros os Frameworks e metodologias identificados na literatura; e a

melhor percecdo da integracdo de praticas do mercado com os Frameworks de

referéncia.

Além destas questdes mais relacionadas com a conceptualiza¢do da investigagdo, mais

relacionadas com as teorias, na pratica e durante o trabalho de campo também foram

identificadas possiveis abordagens na explicitacio do BIA. Assim, propomos alguns

trabalhos futuros:

O estudo para integrar praticas de mercado no sentido de propor um primeiro
standard para o BIA, especificamente para as Autarquias;

Do acompanhamento das intervengdes nas Camaras Municipais, investigar a
dependéncia da implementacdo da pratica das competéncias, especialmente
profissionais, dos consultores envolvidos;

Pela necessidade de construir a Research Design, especificamente no que
respeita a metodologia a usar, perceber que vantagens se identificam da
abordagem qualitativa da investigacdo do BIA e com que técnicas em diferentes
setores do mercado;

Perceber a importancia das competéncias dos recursos humanos das
organizacdes na implementacao metodologias orientadas a processos;

Validar a reutilizacdo destas praticas por benchmarking, usando outros setores

de mercado.
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Apéndice 1 — Questiondrio de base para entrevistar as consultoras

Referencial AE/TOGAF/método XXXXX (questdoes COMO)

(dos artigos “Essential Layers, Artifacts and Dependencies of EA” de Robert Winter e
Ronny Fisher, EA Journal, 2007 e “Enterprise Architecture Validation” de Jaap

Schekkerman, IFEAD, 2003)

Pretende-se com este contacto perceber qual a perce¢ao sobre como construir uma
Arquitetura  Empresarial como resposta ao alinhamento de estratégias numa
organizacdo. Através da utilizagdo de metodologias orientadas a processos e com
suporte em Frameworks/metodologias especificas, temos por base a seguinte matriz:

TOGAF

XXXXXX

Fases
Phase A: Architecture Vision

Fases

Phase B: Business Architecture

Phase C: Information Systems Architectures

Phase C: Information Systems Architectures -
Data Architecture

Phase C: Information Systems Architectures -

Applications Architecture
Phase D: Technology Architecture
Phase E: Opportunities and Solutions

Phase F: Migration Planning

Phase G: Implementation Governance
Phase H: Architecture Change Management

Seguem-se um conjunto de questdes de suporte ao didlogo entre investigador e
consultor no sentido de clarificar os prontos de partida para a constru¢do de uma AE
e de identificar que elementos estdo em causa e como se utilizam, face ao referencial
TOGAF. O objetivo € listar complementaridades entre metodologias que permitam
recomendar melhorias, quer a nivel de processo quer a nivel de componentes, para a
implementagao da XXXX.

1. O que entende por Arquitetura Empresarial (AE)?
2. Componentes de uma AE

a. Arquiteturas

i. Concorda que na constru¢do de uma AE deve ter em conta as seguintes

arquiteturas:
1. Arquitetura de Negécio ___ (S/N)
2. Arquitetura de Processos ___(S/'N)
3. Arquitetura de Integragcao ___(S/N)
4

. Arquitetura de Software __(S/N)
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5. Arquitetura Tecnoldgica __(S/N)

Se ndo ou se quiser referir outra(s) pf especifique-a(s):

ii. Na Mlearn o que é:
1. Arquitetura de Negécio
2 Arquitetura de Processos
3. Arquitetura de Integracio
4. Arquitetura de Software
5. Arquitetura Tecnoldgica

Justificacdo — como se usa cada arquitetura e porqué se faz assim:

b. Elementos essenciais nas arquiteturas da AE:
i. Arquitetura de Negocio
1. Redes de Valor ___ (S/N)

2. Relagdes com clientes ___ (S/N)

3. Processos com Fornecedores ___ (S/N)

4. Segmentos de mercado-alvo  ___ (S/N)

5. Servicos e Produtos __(S/N)

6. Objetivos organizacionais ___(S/N)

7. Projetos Estratégicos ___(S/N)

8. Outros ___(S/N)

Quais:

ii. Arquitetura de Processos

1. Processos de Negécio _ (S/N)
2. Unidades Organizacionais (UO) ___(S/N)
3. Responsabilidades das UO ___(S/N)
4. Indicadores de performance _ (S/N)
5. Fluxos de Informacéo ___(S/N)
6. Outros __ (S/N)
Quais:

iii. Arquitetura de Integracio

1. Servicos Organizacionais ___(S/N)
Grupos de Aplicacdes ___(S/N)
Sistemas de Integragdo ___ (S/N)
Fluxos de Dados ___(S/N)
Outros ___ (S/N)
Quais:

A

iv. Arquitetura de Software
1. Aplicacdes ___(S/N)
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2. Servicos e estruturas de dados ___ (S/N)
3. Outros ___ (S/N)
Quais:

v. Arquitetura Tecnoldgica
1. Hardware de computacio ___(S/N)
2. Hardware de telecomunicagdes ___ (S/N)
3. Equipamento de redes ___ (S/N)
4. Outros ___ (S/N)
Quais:

Justificacdo — como se usam os componentes e porqué se faz assim:

Da lista de artefactos tradicionalmente referidos numa AE quais estdo na
XXXX (S/N):

1. Unidades Organizacionais (UO) _ (S/N)
ii. Locais de presenca geografica ___(S/N)

iii. Metas e objetivos de negdcio de cada UO ___(S/N)

iv. Meétricas de Desempenho __(S/N)
v. Fung¢des de Negdcio de cada UO ___(S/N)

vi. Servicos de negdcios internos e externos ___(S/N)

vii. Processos de negécios (incluindo medidas e resultados) ___ (S/N)

viii. Fung¢des de negécios(incluindo necessidades de competéncias)___ (S/N)
ix. Programas _ (S/N)

x. Dados (varias perspetivas) ___(S/N)
xi. Aplicacgdes (vdrias perspetivas) ___ (S/N)
xii. Modelo de dados (conceptual/semantico) __(S/'N)
xiii. Modelo légico de dados___ (S/N)
xiv. Modelo de Gestdao de Processos de Dados __(S/'N)
xv. Matriz Fun¢@o de Dados por entidade ___ (S/N)
xvi. Visdes sobre a relacio entre dados ___(S/'N)
xvii. Modelos Sistémicos de Processo’ _ (S/N)
xviii. Modelos Sistémicos de Lugar’ (localizac¢do, unidade org.)___ (S/N)
xix. Modelos Sistémicos de 'Tempo’ (eventos, mensagens) ___ (S/N)
xx. Modelos Sistémicos de 'Pessoas’ _ (S/N)
xxi. Modelo de Negdécio da Logistica ___(S/N)
xxii. VisOes sobre a relacdo entre aplicacdes ___(S/N)
xxiii. Componentes de Software ___(S/N)
xxiv. Modelo de Hardware __ (S/N)
xxv. Modelo de Comunicagdes __(S/'N)
xxvi. Modelo de Processamento ___(S/N)
xxvii. Outros Modelos Tecnolégicos _ (S/N)

Justificacdo — como se usam os componentes e porqué se faz assim:
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A XXXX suporta:

L.

ii.

iii.

O alinhamento do negdcio com a TI fornecendo suporte consistente no
desenho e evolugdo dos artefactos da AE nas diferentes arquiteturas e
com diferentes perspetivas?  (S/N)___

A transformagdo do negécio, do processo de reengenharia, da
reengenharia dos SI's pelo fornecimento de andlises de impacto?
(S/N)_

A manutencio, a compliance, a gestdo de riscos, etc, documentando nio
s6 estruturas e dependéncias diretas, mas também permitindo a andlise
de dependéncias varias etapas? (S/N) ___

Justificagcdo — como e porqué se faz assim:

Que fatores criticos considera na construcio de uma AE? (escolha tantos
quantos quiser)

1.

ii.

iii.

1v.

V.

Vii.

viii.
iX.

X1.

Xii.

Criar e manter uma visdo comum de futuro compartilhada por ambas as
partes, Negdcio e TI, no sentido do continuo / alinhamento; -
Criar um estado futuro do processo de arquitetura corporativa que reflita
com precisdo a estratégia de negdcios da empresa; _
Construir com agilidade baixando a "barreira da complexidade”, um
inibidor da mudancga; _
Aumentar a flexibilidade da empresa investindo na ligacdo com
parceiros externos; .
Desenvolver uma organizagdo pré-ativa capaz de responder as
solicitagdes dos clientes, superando a concorréncia e impulsionando a
inovagao; _
Reduzir o risco e preparar a empresa para a mudanca, ripida e
desordenada;
Evitar desacordo com a unidade de negécios de TI no que respeita as
funcdes operacionais;

Instituir um programa de refinamento tecnolégico progressivo;

Criar, unificar e integrar processos de negécio em toda a empresa; ____

Desbloquear o poder da informagdo pela unificagdo de silos de
informacao, que impedem as iniciativas empresariais como a gestio de
relacionamento com clientes e e-business; -
Eliminar a duplicagdo e a sobreposi¢do de tecnologias, diminuindo os
custos de suporte; .
Reduzir o tempo de solugdo de entrega e custos de desenvolvimento por
meio maximizacdo na reutilizacdo de tecnologia, informacido e

aplicagdes de negdcios;
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Outro fator critico (especifique por favor):

f. Adicionalmente, considera importante na constru¢do da AE (S/N):

i

ii.

1ii.

1v.

Vi.

Vii.

Viii.

Abordar todos os aspetos organizacionais diretamente associados com o

alinhamento entre tecnologia e negdcio; (S/N)_
Incluir representantes de todas as partes interessadas e membros de
valor liquido para o programa da AE; (S/N)_

Atender a necessidade de alinhar negécio e tecnologia, de uma maneira
que seja compreensivel e transparente para todas as partes interessadas,
como um processo continuo no tracar iniciativas de arquitetura
corporativa para a estratégia de negdcios; (S/N)__
Fornecer mecanismos para definir casos de negécios que ajudam a
garantir e demonstrar o valor de solucdes de EA; (S/N)_
Incluir métodos analiticos que suportem o desenvolvimento de
arquiteturas empresariais flexiveis e dindmicas na mudanga dos drivers
empresariais, nas novas oportunidades ou obsticulos, e arquiteturas
corporativas que oferecam opcdes de transformagdo que mitiguem
riscos e sejam flexiveis e dindmicas aos constrangimentos
organizacionais; (S/N)_
Fornecer a capacidade de definir conjuntos de solucdes que podem ser
medidos, validados e mapeados para solugdes reais;  (S/N)__
Nao presumir uma abordagem de implementagao especifica;

(S/N)_
Condicionante adicional (especifique por favor):

Justificacdo — como e porqué se faz assim:
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Apéndice 2 - Questiondrio para entrevistar CIM/Comissdes e Camaras Municipais

1. Inquérito na

a. Que razdo justificou a intervengdo da YYYY?

b. Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

c. Identifica a constru¢ido de uma Arquitetura Empresarial (AE) através da XXXX,
nomeadamente pelo Modelo ?

ii.

iii.

1v.

Que beneficio(s) identifica da utilizagdo desta AE?

Que vantagem(ns) identifica da utilizagcdo desta AE?

Que desvantagem(ns) identifica da utilizag@o desta AE?

Que melhorias propde na implementacdo de uma AE em Céamaras
Municipais?

A AE encontrada para a CIM Douro ainda esta a ser usada?

1. Sim, porqué?

a. Jé sofreu alteracdes?
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1. Quem as fez?

b. Como esta a ser usada?

2. Nao, porqué?

d. Que papel tem/teve a AE encontrada na organizacdo de processos e em geral na
atividade das Camaras?

e. Que valor reconhece da utilizagdo/manutencdo da AE encontrada?
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Apéndice 3 — Respostas Sisconsult ao Questiondrio 1

Entrevista a Sisconsult — referencial AE/TOGAF/Mlearn

(questoes COMO)

(dos artigos “Essential Layers, Artifacts and Dependencies of EA” de Robert Winter e
Ronny Fisher, EA Journal, 2007 e “Enterprise Architecture Validation” de Jaap
Schekkerman, IFEAD, 2003)

Lisboa, 22 de Maio de 2013

Sisconsult: Jorge Coelho Investigador: Pedro Maia Malta
Pretende-se com este contacto perceber qual a perce¢do sobre como construir uma
Arquitetura  Empresarial como resposta ao alinhamento de estratégias numa
organizacdo. Através da utilizagdo de metodologias orientadas a processos e com
suporte em Frameworks/metodologias especificas, temos por base a seguinte matriz:

TOGAF Mlearn

Fases Fases

Phase A: Architecture Vision . Clarificacgdo da estratégia do negécio!
Phase B: Business Architecture . Concecdo da arquitetura das competéncias
Phase C: Information Systems Architectures organizacionais (MCO)?
Phase C: Information Systems Architectures - . Modelagao dos processos organizacionais?
Data Architecture . Arquitetura dos sistemas aplicacionais
Phase C: Information Systems Architectures - . Arquitetura dos dados
Applications Architecture . Modelo de Governagao
Phase D: Technology Architecture . Modelo de melhoria continua
Phase E: Opportunities and Solutions . Planeamento e controlo da implementacao
Phase F: Migration Planning do modelo de melhoria continua
Phase G: Implementation Governance
Phase H: Architecture Change Management

D

AN W

1 estd acima da Architeture Vision do TOGAF

2 inclui vérios niveis até as atividades de cada processo; inclui definicdo de
objetivos e indicadores a todos os niveis; corresponde a parte estratégica e tatica
da Business Architecture do TOGAF

3 corresponde 4 parte operacional da Business Architecture do TOGAF

Seguem-se um conjunto de questdes de suporte ao didlogo entre investigador e
consultor no sentido de clarificar os prontos de partida para a constru¢do de uma AE
e de identificar que elementos estdo em causa e como se utilizam, face ao referencial
TOGAF. O objetivo € listar complementaridades entre metodologias que permitam
recomendar melhorias, quer a nivel de processo quer a nivel de componentes, para a
implementacdo da Mlearn.

Resumo

Este documento suportou um didlogo entre investigador e consultor, com o objetivo
de identificar pontos de contacto entre TOGAF e Mlearn, no que respeita a
constru¢cdo de uma Arquitetura Empresarial (AE), como forma de alinhar o Negdcio
e nomeadamente os Sistemas e Tecnologias de Informacao (TSI), suportado num
conjunto de questdes dos referenciais de R. Winter e R. Fisher e de Jaap
Schekkerman.

Especificamente sobre a comparagdo direta entre TOGAF e Mlearn, refere-se a fase
A no primeiro, “Architecture Vision”, como uma analogia a estratégia a seguir no
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que concerne a sequéncia de fases B a H, as quais sdo orientadas a tecnologia: € uma
visao da abordagem a fazer e ndo da Organizacdo em si. Em contraposi¢do a Mlearn
suporta-se na construcdo de referenciais (modelos) que ‘“organizem” numa
arquitetura o que a Organizacdo tem de ser capaz de fazer: € uma abordagem a
Organizacdo em si, pela utilizacdo do conceito de “processo”, a nivel estratégico,
operacional e tecnoldgico, traduzido pela utilizacdo do conceito de “competéncia
organizacional”. A Mlearn tem por objetivo “trabalhar” os processos empresariais e
nao os dos departamentos ou dos recursos humanos.
Esta metodologia pretende construir um “ought-to-be” da Organizacdo, que serd
objetivo a atingir pelas sucessivas iteracoes de cada “as-is — to-be”: € uma
metodologia que de forma geral pode ser usada em qualquer drea da Organizacao,
como forma de melhorar a atividade empresarial, independentemente da
coexisténcia com referenciais existentes em cada uma: ITIL, na Informatica, SCOR,
na Logistica, e-TOM nas Telecomunicagdes, etc.
Neste sentido as questdes a seguir descriminadas, estdo respondidas de forma pedida
(S/N, ou com alguma descricao) mas também comentadas apds a audicdao gravada
do didlogo feito.
De realcar desde ja o pressuposto do investigador no que seria a identificacdo dos
pontos de vista do consultor, no sentido de com o mesmo questiondrio e depois de
feito(s) outro(s) didlogo(s) em condi¢des idénticas, possibilitar a construcdo de
recomendacdes na constru¢do de uma AE, neste ambito no sector da Administragao
Publica, especificamente para Camaras Municipais em Portugal.
3. O que entende por Arquitetura Empresarial (AE)?
Conjunto das vdrias arquiteturas que se podem identificar na organizacdo, cada qual
com 0s seus proprios componentes, € 0s componentes que relacionam as mesmas.

4. Componentes de uma AE
a. Arquiteturas
i. Concorda que na constru¢do de uma AE deve ter em conta as seguintes

arquiteturas:
1. Arquitetura de Negécio _S _ (S/N)
2. Arquitetura de Processos _S (S/N)
3. Arquitetura de Integracdo _N_(S/N)
4. Arquitetura de Software _S (S/N)
5. Arquitetura Tecnoldgica _S (S/N)

Se ndo ou se quiser referir outra(s) pf especifique-a(s):
Arquitetura Organizacional, faz a ligacdo entre o modelo
de negbcio (ndo serd uma arquitetura) € 0S Processos
operacionais. Estes em conjunto com as interligagdes
existentes, constituem a Arquitetura de Processos. A
Arquitetura Organizacional compde-se de cadeias de
valor, competéncias organizacionais, stream values,
sistemas, etc. E € a representacdo da organizacdo nas
camadas entre a estratégia € 0s processos operacionais.

ii. Na Mlearn o que é:
1. Arg. Negocio Nao existe. Existe o modelo de negdcio

(produto, canais de venda, canais de compra, mercado, margens,
estrutura societaria, etc.). Na Mlearn sdo construidos os Modelo
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de Motivacdo e Modelo de Stakeholders, que servem para ajudar a
explicitar a estratégia do negocio.

2. Arq. Processos Modelo de Competéncias Organizacionais
(MCO).
Nesta metodologia o Modelo de Negbécio ndo pertence a
arquitetura organizacional. A Arquitetura de Processos traduz a
forma de organizar a empresa para suportar o Modelo de Negdcio.
Este e o MCO em conjunto formam a Arquitetura
Organizacional, onde o conceito de “estratégia” assume papel

crucial, pela acdo de concecdo da mesma e pelo mapear do
organigrama da organizagdo ‘“‘sobre” o Modelo de Competéncias
Organizacionais (MCO), no sentido de se obter as
responsabilidades de cada recurso humano (RH): para cada CO
existe por isso um perfil (conjunto de competéncias individuais
necessdrias a execu¢do da CO), que em conjunto correspondem a
uma fungdo inerente a um RH.

3. Arquitetura de Integragdo Na Mlearn a Arq. Integrac@o nao existe.
Pode referir-se a necessidade de se integrar/relacionar as COs,
mas ndo se aplica o conceito de “arquitetura”. Estd implicito na
arquitetura organizacional o conceito de sistema e de SLA
(Service Level Agreement).

4. Arquitetura de Software Naio existe. O que existe € a Arquitetura
Aplicacional (no ha software).

5. Arquitetura Tecnolégica Conjunto de SWs, HWs e seus
relacionamentos, necessdrios ao suporte da  Arquitetura
Aplicacional.

Justificagdo — como se usa cada arquitetura e porqué se faz assim:
A Mlearn funciona com base em Workshops com os recursos
humanos que hierarquicamente tém funcdes de chefia —
administradores e diretores. E uma metodologia presencial com
interacdes entre consultor e cliente(s).
Esta metodologia baseia-se num conjunto de intervengdes
organizacionais pela identificacdo por consenso da missdo, visdo e
estratégia a implementar na gestdo da organizacdo, com o objetivo
de mudar comportamentos e referenciais existentes e utilizados de
forma desgarrada.
Sao também construidos “cendrios”, sendo cada um conjunto de
tarefas necessarias para responder a um estimulo. O cenario € uma
técnica para modelar processos operacionais.
b. Elementos essenciais nas arquiteturas da AE:

i. Arquitetura de Negocio — aqui deveria estar Modelo de Negocio

1. Redes de Valor _S_(S/N)

2. Relacdes com clientes _S _(S/N)

3. Relacoes (Preeesses) com Fornecedores_S _ (S/N)

4. Segmentos de mercado-alvo  _S_(S/N)
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5. Servicos e Produtos _S (S/N)

6. Objetivos organizacionais _N_(S/N)

7. Projetos Estratégicos _N_(S/N)

8. Outros _ (S/N)
Quais:

ii. Arquitetura de Processos
1. Processos de Negécio _S_(S/N) — Processos Operacionais
2. Unidades Organizacionais (UO) _N_(S/N)

3. Responsabilidades das UO _N_(S/N)
4. Indicadores de performance _S (S/N)
5. Fluxos de Informacdo _S (S/N)
6. Outros __ (S/N)

Quais:

1ii. Arquitetura de Integragcdo — em geral pode fazer sentido (ver TOGAF).

1. Servicos Organizacionais __(S/N)

2. Grupos de Aplicagdes __(S/N)

3. Sistemas de Integracao __(S/N)

4. Fluxos de Dados _ (S/N)

5. Outros __ (S/N)
Quais:

= Estes componentes sdo todos orientados a tecnologia. Como se
consegue identificar o retorno de cada um? Na Mlearn pela
técnica de modelagdo sistémica e pela técnica de definicdo de
objetivos e indicadores e seu desdobramento.

iv. Arquitetura de Software
1. Aplicacdes _S_(S/N)
2. Servicos e estruturas de dados _S_(S/N)
3. Outros __ (S/N)
Quais:

v. Arquitetura Tecnoldgica
1. Hardware de computacao _S (S/N)
2. Hardware de telecomunica¢des _S (S/N)
3. Equipamento de redes _S_(S/N)
4. Outros __ (S/N)
Quais:

Justificacdo — como se usam os componentes e porqué se faz assim:
Os vérios componentes das arquiteturas sdo usados/identificados no
evoluir da intervencdo, com o decorrer da motivacdo do consultor
para a discuss@o no sentido do consenso das vdrias capacidades
objetivo da Organizagdo. Identificam-se a determinada altura a
Arquitetura destas capacidades (MCO).

c. Da lista de artefactos tradicionalmente referidos numa AE quais estdo na

Milearn (S/N):

i. Unidades Organizacionais (UO) _N_(S/N) - existe a relacdo



d.

1ii.

1v.

V.
Vii.
Viii.

iX.

X1.
Xii.

X1iii.
X1V.
XV.

XVI.
XVil.
XViii.

XiX.
XX.
XX1.
XXIi.
XXiii.
XX1V.
XXV.
XXVI.
XXVIi.
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. Locais de presencga geografica N_ (S/N) - pode adicionar-se

se necessario
Metas e objetivos de negécio de cada UO N_ (S/N) - obtém-se
por relacdo com as CO

Métricas de Desempenho S
(S/N)

Fungdes de Negocio de cada UO _N_(S/N) - apenas por relacao
com as CO

Servigos de negdcios internos e externos _S (S/N)

Processos de negdcios (incluindo medidas e resultados) _S _ (S/N)
Fungdes de negdcios (incluindo necessidades de competéncias) _N
(S/N) - apenas por relacdo com as CO

Programas de Projetos _S_(S/N)

Dados (vérias perspetivas) _S (S/N)

Aplicagdes (vérias perspetivas) _S _ (S/N)

Modelo de dados (conceptual/semantico) _S_(S/N) - para as
macro classes de dados

Modelo 16gico de dados_N__ (S/N)

Modelo de Gestdo de Processos de Dados _N_(S/N)

Matriz Fun¢@o de Dados por entidade _N_ (S/N) - Macro Classes de
dados por CO

Visdes sobre a relagdo entre dados _S (S/N)

Modelos Sistémicos de 'Processo’ _N_(S/N) - sim mas de CO
Modelos Sistémicos de Lugar’ (localizag¢do, unidade org.) N
(S/N)

Modelos Sistémicos de "Tempo’ (eventos, mensagens) _IN_ (S/N)
Modelos Sistémicos de Pessoas’ _N_(S/N)

Modelo de Negécio da LogiTSIca _N_(S/N)

Visdes sobre a relagdo entre aplica¢des _S_(S/N)
Componentes de Software _N_(S/N)

Modelo de Hardware _IN_ (S/N)

Modelo de Comunicagdes _N_(S/N)

Modelo de Processamento _N_(S/N)

Outros Modelos Tecnoldgicos _N_(S/N)

Justificacdo — como se usam os componentes e porqué se faz assim:
A metodologia Mlearn usa essencialmente as visdes que existem da
Organizacgdo, expostas pela discussdo das varias COs: cada uma sera
inserida no MCO de forma consensual, incluindo todas as
perspetivas.

A Mlearn suporta:

L.

ii.

O alinhamento do negdcio com a TI fornecendo suporte consistente no
desenho e evolucdo dos artefactos da AE nas diferentes arquiteturas e
com diferentes perspetivas?  (S/N)_S

A transformacdo do negdcio, do processo de reengenharia, da
reengenharia dos SI's pelo fornecimento de andlises de impacto?
(S/N)_S_
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iii. A manutencio, a compliance, a gestdo de riscos, etc, documentando nao

sO estruturas e dependéncias diretas, mas também permitindo a andlise
de dependéncias vdrias etapas? (S/N)_S_

Justificagcdo — como e porqué se faz assim:

Dado que se parte da estratégia e da vis@o, em intervencao participada com

sentido no consenso de perspetivas para definir cada CO, se cria objetivos,

metas e indicadores ao longo da implementacio da metodologia, o

alinhamento existe. Este “prolonga-se” da visdo estratégica de topo, ao

MCO e claro a cada processo, com atividades, estas com tarefas e cada

tarefa com as suas operagdes.

O modelo de melhoria continua da Mlearn é por isso dindmico, dada a

versatilidade da metodologia no que concerne a evolucdo da atividade da

organizacio, que pela alteracdo de estratégia e respetivas adaptacdes no

MCO permite saber exatamente que impactos na gestao se identificam.

Que fatores criticos considera na construcio de uma AE? (escolha tantos

quantos quiser)
i. Criar e manter uma visdo comum de futuro compartilhada por ambas as

partes, Negdcio e TI, no sentido do continuo / alinhamento; X

ii. Criar um estado futuro do processo (?) de arquitetura corporativa que
reflita com precisdo a estratégia de negdcios da empresa;

D.

1ii. Construir com agilidade baixando a "barreira da complexidade”, um
inibidor da mudancga; X

iv. Aumentar a flexibilidade da empresa inveTSIndo na ligacdo com
parceiros externos; X

v. Desenvolver uma organizacdo pré-ativa capaz de responder as
solicitagdes dos clientes, superando a concorréncia e impulsionando a

inovagao; X
vi. Reduzir o risco e preparar a empresa para a mudanca, rapida e
desordenada; .
vii. BEvitar desacordo com a unidade de negdcios de TI no que respeita as
funcdes operacionais; X

viii. InTSItuir um programa de refinamento tecnoldgico (?) progressivo;
X

ix. Criar, unificar e integrar processos de negdcio em toda a empresa; _X
x. Desbloquear o poder da informacdo pela unificagio de silos de
informacao, que impedem as iniciativas empresariais como a gestao de
relacionamento com clientes e e-business; X
xi. Eliminar a duplicacdo e a sobreposi¢ao de tecnologias, diminuindo os
custos de suporte;
X
xii. Reduzir o tempo de solucio de entrega e custos de desenvolvimento por
meio maximizacdo na reutilizacdo de tecnologia, informacido e
aplicagdes de negdcios; .

xiii. QOutro fator critico (especifique por favor):
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f. Adicionalmente, considera importante na constru¢io da AE (S/N):
i. Abordar todos os aspetos organizacionais diretamente associados com o

alinhamento entre tecnologia e negdcio; (S/N)_S
ii. Incluir representantes de todas as partes interessadas e membros de
valor liquido para o programa da AE; (S/N)_S

iii. Atender a necessidade de alinhar negdcio e tecnologia, de uma maneira
que seja compreensivel e transparente para todas as partes interessadas,
como um processo continuo no tracar iniciativas de arquitetura
corporativa para a estratégia de negdcios; (S/N)_S_

iv. Fornecer mecanismos para definir casos de negécios que ajudam a
garantir € demonstrar o valor de solugdes de EA; (S/N)_S_

v. Incluir métodos analiticos que suportem o desenvolvimento de
arquiteturas empresariais flexiveis e dindmicas na mudanga dos drivers
empresariais, nas novas oportunidades ou obsticulos, e arquiteturas
corporativas que oferecam opcdes de transformacdo que mitiguem
riscos e sejam flexiveis e dindmicas aos constrangimentos
organizacionais; (S/N)_S

vi. Fornecer a capacidade de definir ajudar conjuntos de solugdes que
podem ser medidos, validados e mapeados para solucdes reais;

(S/N)_S_

vii. Nao presumir uma abordagem de implementacao especifica;

(S/N)_S_
viii. Condicionante adicional (especifique por favor):

Justificacdo — como e porqué se faz assim:

A constru¢do de uma AE, neste ambito com contributo da Mlearn,
deve pressupor a intervencdo nos processos a nivel estratégico,
operacional e tecnoldgico. Precisamente por esta necessidade
tridimensional, a complementaridade entre diferentes
metodologias/frameworks, € essencial, sendo a Mlearn ideal para
suportar o “COMO” construir uma AE, partindo da estratégia/visao
para um conjunto de modelos tteis a identificacdo da cultura da
Organizacgao pelas COs.
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Apéndice 4 — Respostas Colaborador Sisconsult ao Questionario 1

Entrevista a Sisconsult — referencial AE/TOGAF/Mlearn

(questoes COMO)

(dos artigos “Essential Layers, Artifacts and Dependencies of EA” de Robert Winter e
Ronny Fisher, EA Journal, 2007 e “Enterprise Architecture Validation” de Jaap
Schekkerman, IFEAD, 2003)

Lisboa, 1 de Julho de 2013

Sisconsult: Daniel Lopes Investigador: Pedro Maia Malta
Pretende-se com este contacto perceber qual a perce¢do sobre como construir uma
Arquitectura Empresarial como resposta ao alinhamento de estratégias numa
organizacdo. Através da utilizagdo de metodologias orientadas a processos € com
suporte em Frameworks/metodologias especificas, temos por base a seguinte matriz:

TOGAF Mlearn

Fases Fases

Phase A: Architecture Vision . Clarificacdo da estratégia do negdcio'
Phase B: Business Architecture . Concecdo da arquitetura das competéncias
Phase C: Information Systems Architectures organizacionais (MCO)?
Phase C: Information Systems Architectures - . Modelagao dos processos organizacionais?
Data Architecture . Arquitetura dos sistemas aplicacionais
Phase C: Information Systems Architectures - . Arquitetura dos dados
Applications Architecture . Modelo de Governagao
Phase D: Technology Architecture . Modelo de melhoria continua
Phase E: Opportunities and Solutions . Planeamento e controlo da implementacao
Phase F: Migration Planning do modelo de melhoria continua
Phase G: Implementation Governance
Phase H: Architecture Change Management

D

AN W

1 estd acima da Architeture Vision do TOGAF

2 inclui vérios niveis até as atividades de cada processo; inclui definicdo de
objetivos e indicadores a todos os niveis; corresponde a parte estratégica e tatica
da Business Architecture do TOGAF

3 corresponde 4 parte operacional da Business Architecture do TOGAF

Seguem-se um conjunto de questdes de suporte ao didlogo entre inveTSIgador e

consultor no sentido de identificar que elementos estdo em causa € como se

utilizam, face ao referencial TOGAF. O objetivo € listar complementaridades entre

metodologias que permitam recomendar melhorias, quer a nivel de processo quer a

nivel de componentes, para a implementagdo da Mlearn.

Resumo

Este didlogo realizou-se recorrendo a sistema dudio sobre a Internet, o Skype. Este

didlogo entre investigador e consultor teve como objetivo de identificar pontos de

contacto entre TOGAF e Mlearn, no que respeita a construcdo de uma Arquitetura

Empresarial (AE) como forma de alinhar o Negocio e nomeadamente os Sistemas e

Tecnologias de Informacdo (TSI), suportado num conjunto de questdes dos

referenciais de R. Winter e R. Fisher e de Jaap Schekkerman.

De referir que o consultor considerou no inicio do didlogo que a interpretacdo dos

conceitos e questdes envolvidos podem ter diferentes interpretagdes. Todo o didlogo

foi assim acompanhado por clarificagdo de dividas a medida que foi necessdrio

responder as questoes.




186

a. Da lista de artefactos tradicionalmente referidos numa AE quais estdo na
Mlearn:
ix. Unidades Organizacionais (UO) S
x. Locais de presenca geografica _IN
xi. Metas e objetivos de negdcio de cada UO S
xii. Métricas de Desempenho S
xiii. Fung¢des de Negdcio de cada UO S
xiv. Servicos de negdcios internos e externos _-_-aMlearn permite
a modelacao de Servicos de Neg6cio mas nunca a consultora explorou
este Ambito.
xv. Processos de negdcios (incluindo medidas e resultados) _S
xvi. Fungdes de negdcios (incluindo necessidades de competéncias)  _S
xvii. Programas _S_-seeTSIvermos a falar de aplicacdes
xviii. Dados (vérias perspetivas) N
xix. AplicagOes (varias perspetivas) S
xx. Modelo de dados (conceptual/semantico) S
xxi. Modelo l6gico de dados_S
xxii. Modelo de Gestdo de Processos de Dados
xxiii. Matriz Fun¢@o de Dados por entidade
xxiv. Visdes sobre a relagdo entre dados S
xxv. Modelos Sistémicos de Processo’ _S_-de COs
xxvi. Modelos Sistémicos de 'Lugar’ (localizagdo, unidade org.)
xxvii. Modelos Sistémicos de "Tempo’ (eventos, mensagens)
xxviii. Modelos Sistémicos de 'Pessoas’

o o

= =

o mapear do Organigrama no MCO
xxix. Modelo de Negdcio da Logi{TSIca
xxX. Visdes sobre a relacio entre aplicagdes
xxxi. Componentes de Software
xxxii. Modelo de Hardware
xxxiii. Modelo de Comunicagdes
xxxiv. Modelo de Processamento
xxxv. Outros Modelos Tecnolégicos
* O “cadastro” da Mlearn permite estes outputs.

dddddds

b. A Mlearn suporta:
xxxvi. O alinhamento do negdcio com a TI fornecendo suporte consistente no

desenho e evolugdo dos artefactos da AE nas diferentes arquiteturas e
com diferentes perspectivas? (S/N)_S

xxxvii. A transformacdo do negdécio, do processo de reengenharia, da
reengenharia dos SI's pelo fornecimento de andlises de impacto? _S
Sim suporta mas pela estratégia e ndo pela andlise de impacto — com
uma estratégia temos um conjunto de impactos

xxxviii. A manutencio, a compliance, a gestdo de riscos, etc, documentando nao
sO estruturas e dependéncias diretas, mas também permitindo a andlise
de dependéncias vdrias etapas? _S

c. Que fatores criticos considera na constru¢do de uma AE? (escolha tantos
quantos quiser)



XXXIX.

x1.

x1i.

xlii.

xliii.

xliv.

x1v.

x1vi.

x1vii.
x1Iviii.

xlix.

li.
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Criar e manter uma visdo comum de futuro compartilhada por ambas as
partes, Negdcio e TI, no sentido do continuo / alinhamento; X
Criar um estado futuro do processo de arquitetura corporativa que reflita
com precisdo a estratégia de negdcios da empresa; X

Construir com agilidade baixando a "barreira da complexidade”, um
inibidor da mudancga; X
Aumentar a flexibilidade da empresa investindo na ligacdo com
parceiros externos; X

O Modelo de Stakeholders da Mlearn ajuda mas as ligagdes a parceiros
sdo da responsabilidade da empresa.

Desenvolver uma organizagdo pré-ativa capaz de responder as
solicitagdes dos clientes, superando a concorréncia e impulsionando a
inovagao; X
Reduzir o risco e preparar a empresa para a mudanga, rdpida e
desordenada; X
Evitar desacordo com a unidade de negécios de TI no que respeita as
funcdes operacionais; X
Instituir um programa de refinamento tecnolégico progressivo _X
Criar, unificar e integrar processos de negdcio em toda a empresa; _ X
Desbloquear o poder da informagdo pela unificagdo de silos de
informacao, que impedem as iniciativas empresariais como a gestio de
relacionamento com clientes e e-business; X
Eliminar a duplicacdo e a sobreposi¢cdo de tecnologias, diminuindo os
custos de suporte; X
Reduzir o tempo de solugdo de entrega e custos de desenvolvimento por
meio maximizacdo na reutilizacdo de tecnologia, informacido e
aplicagdes de negdcios; X

Outro fator critico (especifique por favor):

d. Adicionalmente, considera importante na constru¢ao da AE (S/N):

lii.

liii.

liv.

Iv.

Ivi.

Abordar todos os aspetos organizacionais diretamente associados com o
alinhamento entre tecnologia e negdcio; S
Incluir representantes de todas as partes interessadas e membros de
valor liquido para o programa da AE; S
Atender a necessidade de alinhar negécio e tecnologia, de uma maneira
que seja compreensivel e transparente para todas as partes interessadas,
como um processo continuo no tragar iniciativas de arquitetura
corporativa para a estratégia de negécios; S
Fornecer mecanismos para definir casos de negdcios que ajudam a
garantir e demonstrar o valor de solu¢des de EA; N
Pelo menos de forma direta, pois todos os casos sdo diferentes.

Incluir métodos analiticos que suportem o desenvolvimento de
arquiteturas empresariais flexiveis e dindmicas na mudanga dos drivers
empresariais, nas novas oportunidades ou obstdculos, e arquiteturas

corporativas que oferecam opcdes de transformagdo que mitiguem
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riscos e sejam flexiveis e dindmicas aos constrangimentos

organizacionais; S

Fornecer a capacidade de definir conjuntos de solucdes que podem ser
medidos, validados e mapeados para solugdes reais; S
A partida sim, mas depende de cada caso.

lviii. Nao presumir uma abordagem de implementacao especifica;

lix. Condicionante adicional (especifique por favor):

lvii.
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Apéndice 5 — Respostas LINK ao Questionario 1

Entrevista a Link Consulting — referencial

AE/TOGAF/metodologia Link (questoes COMO)

(dos artigos “Essential Layers, Artifacts and Dependencies of EA” de Robert Winter e
Ronny Fisher, EA Journal, 2007 e “Enterprise Architecture Validation” de Jaap
Schekkerman, IFEAD, 2003)

Link Consulting: Armando Vieira e Tania Cardoso
Pretende-se com este contacto perceber qual a perce¢ao sobre como construir uma
Arquitectura Empresarial como resposta ao alinhamento de estratégias numa
organizacdo. Através da utilizagdo de metodologias orientadas a processos e com
suporte em Frameworks/metodologias especificas, temos por base a seguinte matriz:

Lisboa, 30 de Julho de 2013
Investigador: Pedro Maia Malta

TOGAF

Metodologia Link

Fases

Phase A: Architecture Vision

Phase B: Business Architecture

Phase C: Information Systems Architectures

Phase C: Information Systems Architectures -
Data Architecture

Phase C: Information Systems Architectures -
Applications Architecture

Phase D: Technology Architecture

Phase E: Opportunities and Solutions

Phase F: Migration Planning
Phase G: Implementation Governance

Phase H: Architecture Change Management

Fases

1.

Arquitetura de Visdo € designada por
Arquitetura Organizacional

Arquitetura de Negécio € designada por
Arquitetura Organizacional

Arquitetura de Sistemas de Informacdo —
Arquitetura de Dados é designada por
Arquitetura de Informagdo

Arquitetura de Sistemas de Informacdo —
Arquitetura Aplicacional é designada por
nds da mesma maneira

Arquitetura Tecnoldgica € designada da
mesma maneira

Oportunidades e Solucgdes/ plano de
migragdo — resultado das vdrias
arquiteturas leva & estruturacdo de um
plano de acdo

Arquitetura de Gestdo da Mudanga esta
relacionado com o nosso plano de
implementa¢do da mudanca/governagdo

Seguem-se um conjunto de questdes de suporte ao didlogo entre investigador e
consultor no sentido de clarificar os pontos de partida para a constru¢do de uma AE
e de identificar que elementos estdo em causa e como se utilizam, face ao referencial
TOGAF. O objetivo € listar complementaridades entre metodologias que permitam
recomendar melhorias, quer a nivel de processo quer a nivel de componentes, para a
implementa¢do da metodologia da Link.
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Resumo
Este documento suportou um didlogo entre investigador e consultor, com o objetivo
de identificar pontos de contacto entre TOGAF e a metodologia da Link, no que
respeita a constru¢do de uma Arquitetura Empresarial (AE), como forma de alinhar
o Negécio e nomeadamente os Sistemas e Tecnologias de Informacdo (TSI),
suportado num conjunto de questdes dos referenciais de R. Winter e R. Fisher e de
Jaap Schekkerman.
Especificamente sobre a comparagdo direta entre TOGAF e a metodologia da Link,
refere-se para as fases A e B a utilizagdo da designacdo de “Arquitetura
Organizacional”, no sentido em que o que se pretende ¢ um output que identifique a
organizagdo: o Diagrama de Contexto. Este representa os processos como usando
um input para processar de determinada forma e obter um output. Ou seja, a
contextualizacdo dos processos da organiza¢iao que trazem valor para a mesma.
Neste sentido, a Link utiliza uma matriz CRUD para suportar a interligacdo
triangular processos / informagdo / aplicacdes, suportada pela tecnologia. Os
processos sdo vistos como fungdes/competéncias da organizacdo, sem o detalhe
obtido por modelacdo e as aplicagdes tendencialmente monoliticas, no sentido em
que se pretende que cada seja independente de todas as outras.
O conceito de tecnologia é um lato, pois pode representar pessoas, como maquinas
ou outro equipamento da infraestrutura. Este ponto de vista tem relevancia para a
identificacdo dos requisitos de cada tecnologia, o que estd relacionado com a
identificacdo das identidades informacionais, permitindo a melhor adequagao das
tecnologias aos processos da organizacao.
Relativamente as fases C a H do TOGAF, a metodologia da Link segue idéntica
sequéncia, com destaque para os outputs de um Plano de Acao (“juncdo” das fases E
e F) e de um Plano de Implementacdo da Mudanca / Governacdo (“juncao” das fases
GeH).
1. O que entende por Arquitetura Empresarial (AE)?
Arquitetura empresarial € um modelo tedrico/metodologia composto por um conjunto de
arquiteturas (organizacional, processual, informacional, aplicacional e tecnolégico) que permite
uma melhor representacdo de uma organizagdo e respetiva andlise.

2. Componentes de uma AE
a. Arquiteturas
i. Concorda que na constru¢do de uma AE deve ter em conta as seguintes

arquiteturas:
1. Arquitetura de Negécio _S_ (S/N)
2. Arquitetura de Processos _S_(S/N)
3. Arquitetura de Integragcdo _S_(S/N)
4. Arquitetura de Software _S_(S/N)
5. Arquitetura Tecnoldgica _S_(S/N)

Se ndo ou se quiser referir outra(s) pf especifique-a(s):
Respetivos alinhamentos entre as arquiteturas anteriormente mencionadas.

Justificacdo — como se usa cada arquitetura e porqué se faz
assim:

Arquitetura de Negécio — permite a identificacdo da estratégia e da
realidade organizacional que estamos a analisar;
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Arquitetura de Processos — permite a captagao dos processos inerentes a
organizagao em estudo;

Arquitetura de Integracdo/informacional — permite a captacdo dos grandes
blocos de informacao/entidades informacionais;

Arquitetura de Software — permite a captacdo das aplicagdes que a
organizagdo deve ter, devidamente suportadas nos seus processos e blocos
informacionais identificados anteriormente

Arquitetura Tecnoldgica — permite a captacdo do hardware/tecnologia que
deve estar na base das aplica¢des identificadas anteriormente.

ii. Na Metodologia da Link o que é:

Arquitetura de Neg6cio  Diagrama de Contexto

Arquitetura de Processos Mapa Processual e respetiva especificacio

Arquitetura de Integracdo Mapa de Entidades Informacionais e
respetiva descricao

Arquitetura de Software ~ Matriz de CRUD/Mapa aplicacional e
respetiva descri¢ao

Arquitetura Tecnoldgica  Mapa tecnoldgico e respetiva descricio

b. Elementos essenciais nas arquiteturas da AE:
i. Arquitetura de Negdcio

1. Redes de Valor _S _(S/N)
2. Relagdes com clientes _S_(S/N)
3. Processos com Fornecedores _S _(S/N)
4. Segmentos de mercado-alvo _S_(S/N)
5. Servicos e Produtos _S_(S/N)
6. Objetivos organizacionais _S_(S/N)
7. Projetos Estratégicos _N_(S/N)
8. Outros _ (S/N)
Quais:

ii. Arquitetura de Processos

1. Processos de Negécio _S_(S/N)

2. Unidades Organizacionais (UO) _S _(S/N)

3. Responsabilidades das UO _S_(S/N)

4. Indicadores de performance _S_(S/N)

5. Fluxos de Informacdo _S_(S/N)

6. Outros __(S/N)
Quais:

iii. Arquitetura de Integracdo

1. Servicos Organizacionais _N_(S/N)
2. Grupos de Aplicagdes _N_(S/N)
3. Sistemas de Integracio _N_(S/N)
4. Fluxos de Dados _S _(S/N)
5. Outros _(S/N)

Quais:
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iv. Arquitetura de Software

1. Aplicacdes _S _(S/N)

2. Servicos e estruturas de dados _S_(S/N)

3. Outros _ (S/N)
Quais:

v. Arquitetura Tecnoldgica

1. Hardware de computacio _S (S/N)

2. Hardware de telecomunicagdes _S_ (S/N)

3. Equipamento de redes _S (S/N)

4. Outros ___(S/'N)
Quais:

Justificag@o — como se usam os componentes € porqué se faz
assim:

c. Da lista de artefactos tradicionalmente referidos numa AE quais estdo na
Metodologia da Link:
i. Unidades Organizacionais (UO)
ii. Locais de presenca geografica
1ii. Metas e objetivos de negécio de cada UO
iv. Métricas de Desempenho
v. Funcdes de Negécio de cada UO
vi. Servicos de negdcios internos e externos
vii. Processos de negécios (incluindo medidas e resultados)
viii. Funcdes de negdcios (incluindo necessidades de competéncias) X
ix. Programas
x. Dados (vérias perspetivas)
xi. Aplicacgdes (vdrias perspetivas)
xii. Modelo de dados (conceptual/semantico)
xiii. Modelo 16gico de dados
xiv. Modelo de Gestdo de Processos de Dados

ddddalds

xv. Matriz Fun¢do de Dados por entidade
xvi. VisOes sobre a relagdo entre dados
xvii. Modelos Sistémicos de 'Processo’

dddlddda

xviii. Modelos Sistémicos de 'Lugar’ (localizacdo, unidade org.)
xix. Modelos Sistémicos de Tempo’ (eventos, mensagens)
xX. Modelos Sistémicos de Pessoas’
xxi. Modelo de Negdécio da Logistica
xxii. Visdes sobre a relacdo entre aplicagdes
xxiii. Componentes de Software
xxiv. Modelo de Hardware
xxv. Modelo de Comunicagdes
xxvi. Modelo de Processamento
xxvii. Outros Modelos Tecnolégicos

1T ebebel el
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d. A Metodologia da Link suporta:
i. O alinhamento do negécio com a TI fornecendo suporte consistente no
desenho e evolugdo dos artefactos da AE nas diferentes arquiteturas e
com diferentes perspetivas? (S/N)_S_
Justificacdo — como e porqué se faz assim:
Parte da identificacdo das grandes entidades com as guais a organizacio

interage, a informacdo que circula, bem como do cruzamento entre a

informacio e as grandes funcdes da organizacio (processos).

ii. A transforma¢do do negécio, do processo de reengenharia, da
reengenharia dos SI’s pelo fornecimento de andlises de impacto?
(S/N) _S_
Justificacdo — como e porqué se faz assim:
Através de um desenvolvimento da arquitetura de processos permite uma

transformaciio mais fina do negdcio, tendo como base o Diagrama de

contexto, a estrat€gia da organizacdo e as atividades que permitem dar

suporte a estratégia estabelecida (i.e., especificacdo do processo através da

utilizacdo da notacio BPMN), torna-se possivel a captacido da forma de

execucao processual e respetiva melhoria continua.

A AE no seu todo permite a identificacdo de propostas de melhoria a um

nivel macro e nio tio detalhado como ao nivel de cada arquitetura

individualmente.
iii. A manutencdo, a compliance, a gestio de riscos, etc, documentando ndo
sO estruturas e dependéncias diretas, mas também permitindo a andlise
de dependéncias varias etapas? (S/N) _N_
Justificacdo — como e porqué se faz assim:
A analise de risco ndo € realizada na nossa metodologia como um todo. Em

termos do desenvolvimento da arquitetura processual captamos os grandes

constrangimentos e respetivos impactos. O tipo de andlise feita entre

arquiteturas prende-se com a necessidade de alinhamento entre elas e

respetivas heuristicas associadas.

e. Que fatores criticos considera na constru¢do de uma AE? (escolha tantos
quantos quiser)
i. Criar e manter uma visdo comum de futuro compartilhada por ambas as

partes, Negdcio e TI, no sentido do continuo / alinhamento; X
ii. Criar um estado futuro do processo de arquitetura corporativa que reflita
com precisdo a estratégia de negdcios da empresa; X

iii. Construir com agilidade baixando a "barreira da complexidade”, um
inibidor da mudanga; .

iv. Aumentar a flexibilidade da empresa investindo na ligacio com
parceiros externos; .

v. Desenvolver uma organizacdo pré-ativa capaz de responder as
solicitagdes dos clientes, superando a concorréncia e impulsionando a
inovacao; -

vi. Reduzir o risco e preparar a empresa para a mudanca, rapida e
desordenada; .

vii. Evitar desacordo com a unidade de negdcios de TI no que respeita as
funcdes operacionais;



viii.
1X.

X1.

Xii.

Xiii.
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Instituir um programa de refinamento tecnolégico progressivo; _X
Criar, unificar e integrar processos de negdcio em toda a empresa; _X
Desbloquear o poder da informacdo pela unificacdo de silos de
informacao, que impedem as iniciativas empresariais como a gestao de
relacionamento com clientes e e-business; X
Eliminar a duplicacdo e a sobreposi¢cdo de tecnologias, diminuindo os
custos de suporte; X
Reduzir o tempo de solucdo de entrega e custos de desenvolvimento por
meio maximizagdo na reutilizacdo de tecnologia, informacdo e
aplicacdes de negdcios; X

Outro fator critico (especifique por favor):

f. Adicionalmente, considera importante na constru¢iao da AE (S/N):

1.

ii.

iii.

1v.

V.

Vii.
viii.

Abordar todos os aspetos organizacionais diretamente associados com o

alinhamento entre tecnologia e negdcio; S
Incluir representantes de todas as partes interessadas e membros de
valor liquido para o programa da AE; S

Atender a necessidade de alinhar negécio e tecnologia, de uma maneira
que seja compreensivel e transparente para todas as partes interessadas,
como um processo continuo no tragar iniciativas de arquitetura

corporativa para a estratégia de negdcios; S
Fornecer mecanismos para definir casos de negdcios que ajudam a
garantir e demonstrar o valor de solugdes de EA; S

Incluir métodos analiticos que suportem o desenvolvimento de
arquiteturas empresariais flexiveis e dindmicas na mudancga dos drivers
empresariais, nas novas oportunidades ou obsticulos, e arquiteturas
corporativas que oferecam opcdes de transformacdo que mitiguem
riscos e sejam flexiveis e dindmicas aos constrangimentos

organizacionais; S
Fornecer a capacidade de ajudar conjuntos de solugdes que podem ser
medidos, validados e mapeados para solugdes reais; S
Nao presumir uma abordagem de implementagado especifica; S

Condicionante adicional (especifique por favor):

Justificacdo — como e porqué se faz assim:
A criacio de uma AE leva a participacdo de vdarios elementos de uma

organizacdo, desde pessoas do negdcio a pessoas da area TI. Este

envolvimento presente na nossa forma de trabalho traz mais valias no

sentido de perceber as reais necessidades das varias valéncias que compode

a arquitetura (componente organizacional, aplicacional e tecnoldgica)

permitindo um maior alinhamento entre as necessidades destes dois perfis

organizacionais.
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Apéndice 6 - Notas da participag¢do nas intervengdes em Camaras do Douro
Intervencoes Mlearn

Projecto Douro Digital (Maio a Julho de 2010)

Camara Municipal de Tabuaco

1. Apresentagdo

2. Conceitos importantes: exposi¢do de conceitos — missdo, visdo, estratégia,
unidade organizacional, processo, competéncia organizacional (ou macro
processo; € para estas que se define objetivos estruturantes —orientagdo a seguir a
médio prazo— e indicadores —o atual e o a alcancar que € a meta —)

3. Os objetivos sdo SMART: Simples, Mensurdveis, Ambiciosos e Atingiveis,
Reutilizdveis, tém o Tempo associado

4. Os objetivos dependem da estratégia definida, a qual € suportada pelas
competéncias organizacionais da empresa

5. Como as CO estdo relacionadas com os processos, podemos usar formas de
analisar e detalhar as relacdes entre COs no sentido de contribuir para a
estruturacdo de modelos como o o de processos, Process Model (e o
organizacional (organigrama), o empresarial (Enterprise Model), o de negécio
(Business Model), o de operagao (Operational Model, IS Model...) — suportado
em frameworks (TOGAF) a Mlearn pretende precisamente contribuir nesta drea.

Camara Municipal de S. Joao da Pesqueira

1° meio dia (tarde 24/05/2010)

Ver pontos 1. a 5. da Camara Municipal de Tabuaco

Intervalo

Presentes: Presidente da Camara, Vereadores (4), Departamento de A¢do Social e
Responsdvel de Informdtica — pessoas que decidem no dia a dia da atividade da
Camara;

Definicdo da MISSAO (instrumento de gestdo simples, claro e orientador; para o
exterior pode ser mais “floreado” — isto porque o que esta equipa referiu ser a
missdo foi o descrito no Manifesto de candidatura 3 CAmara) e VISAO (o que se
quer atingir no LP como estatuto)

Entdo foram estabelecidas motivagdes (Motivation Model) para a atividade da
Camara (cidadaos, financeira, colaboradores e sociedade) — a metodologia propde
nesta fase a identificacdo de objetivos para cada motivacdo e a eles associa
indicadores e respetivas metas — utilizagdo do MOOD que leva a uma constatagao
visual da evolucdo da intervencdo, facilitando o acompanhamento e a
aceitagao/satisfac@o pelo trabalho desenvolvido e graficamente exposto;
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Apontamentos fim 1° dia — Aps e trabalho ja conseguido s6 em SJPesqueira

Em Tabuago: varios presentes, tendo sido dificil “o alinhar” de ideias para a
intervengdo da Sisconsult;

Em SJPesqueira: equipa de decisdo completa, com excecdo de membro (agora
vareador) antigo e com mais cultura sobre a atividade da Camara. Apesar disso,
todos foram muito interventivos — exercicio baseado na intervencdo e resultados
obtidos (modelos) na CAmara Municipal de Agueda. Partiu-se do “0” pois nem
definicdo de Missdo existia (queria usar para a definir o Programa Eleitoral com a
descricdo das atividades a realizar). Tém o conselho com maior drea de vinha da
Regido do Douro.

Camara Municipal de S. Joao da Pesqueira

2° meio dia (manha 25/05/2010)

Necessidade do modelo de stakeholders (Stakeholders Model): duas regras base
referidas pelo consultor — que entidades influenciam a Camara e quais as que a
Camara influencia. Criagdo do Modelo de Stakeholders.

Identificacdo de competéncias organizacionais: inicio do trabalho para construir o
Modelo de Competéncias Organizacionais — explicacdo do que é a CO (o que a
Camara tem de ser capaz de fazer) e o Macro Processo (que recursos sao necessarios
para realizar a CO).

3° e 4* meios dias (02/06/2010)

Inicio da interven¢do com recuperacdo do trabalho feito para enquadrar vereador
que ainda ndo tinha estado presente (ver apontamentos fim 1° dia)

Definicao do Modelo de Competéncias Organizacionais, com suporte no definido na
CMAgueda, associagio das unidades organicas (Organograma) as vdrias COs
definidas.

Almocgo.

Inicio do detalhe (modelagdao) de cada CO em Atividades, Tarefas e Operagdes.
Utilizagcdo do MOOD - excelente no que respeita a chegar a consensos, pela
visualizagcao do que se vai dizendo e escrevendo na aplicacao.

Apontamentos fim 2° dia — Aps e trabalho ja conseguido s6 em SJPesqueira

Em SJPesqueira: a concentracdo e acompanhamento do exercicio € maior da parte
do consultor — o cliente tem necessidade de intervalos para conseguir trabalhar. Este
facto leva a que as interrupgdes “partam” a evolucao do exercicio. Os intervalos tém
de ser definidos pelo consultor — ajudaria recursos de impressao locais ou acesso de
todos por PC a aplica¢do no sentido de possibilitar em tempo real visualizagcdo e
“manuseamento” da informacdo. Essencial o conhecimento do negécio pelo
consultor no sentido de prender a atencao do cliente pelos exemplos/consideracdes
que faz.




197

A utilizagdo do MOOD na construcao dos modelos, com identificacdo de objetivos,
indicadores e metas, leva a grande troca de ideias — ha diferentes perspetivas de uma
CO dos virios intervenientes. O consenso consegue-se obter por esta troca de ideias,
0 que maximiza o conhecimento de todos pela partilha e decisdes que em conjunto
tém de tomas.

Intervencao Final

A Sisconsult fez em Julho de 2010 formacdo para a Comissdo Intermunicipal do
Douro (CIM Duro) formacao para explicar como modelar cada CO em atividades,
tarefas e operacoes. Esta necessidade surgiu das vdrias intervengoes feitas nas CMs,
que originou a criacdo de um MCO standard, possivel a partir da altura de iniciar
com 0 mesmo intervengdo em qualquer outra Camara em Portugal.
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Apéndice 7 — Notas da participacio na intervencdo na Camara Municipal de Agueda

Intervencoes Mlearn

Camara Municipal de Agueda

Intervencdo inicial em 2005, sendo esta Camara a mais informatizada das CMs
nacionais.

05/04/2011

Duas 1% Etapas da Mlearn completas.

Criagdo dos varios modelos (MM, MS, MCO, MIC) para posterior modela¢do — o que
levou a informatizagdo total desta CM — “ndo h4 papel”!

Modelacao de COs e defini¢do dos varios objectivos, indicadores e metas. Em paralelo
definicdo de melhorias para cada CO.

Intervalo

Continuacdo da modelacdo de COs: este exercicio permite perceber com a listagem de
melhorias por CO que necessidades de formacao tém de ser ministradas aos RH, tendo
em conta o gap entre os seus skills e o que a CO exige => Plano de Formacgdo

adequado!

Resultados: Obtém-se a matriz de COs (MCO), incluindo melhorias identificadas como
necessdrias € a formacdo necessaria ministrar. As melhorias, porque dependem de
objectivos de cada CO, os quais dependem dos estruturantes, indirectamente tb
permitem identificar melhorias na estratégia.

Almoco

Continuacdo de modelacdo de COs.

20/04/2011

Intervencao do Presidente da Camara — cada responsével(eis) gere(m) a CO que tem e

quando precisa de parecer/ajuda, pede a quem de direito.

- esta intervencdo tem a ver com o desenrolar da intervencdo: ndo se chegava a
consenso sobre quem estabelecia a estratégia e quem a implementava, tudo referente
aum CO — “Gerir Redes Vidrias e Espacos Publicos”;

- tb se discutiu muito que recursos eram necessarios para esta CO.

O consultor pediu para que esta discussdo fosse descrita em texto nas “notas” da CO.

Intervalo
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Apontamentos
Equipa de cerca de 20 pessoas. Envolvimento de colaboradores, mesmo nao sendo
sempre o responsdvel, mas a equipa que trabalha/desempenha determinada CO.
De sessdo em sessdo € importante resumir e recapitular o que se esta a fazer: porque
a equipa presente também se vai alterando e porque ajuda a motivar pela integracao
no trabalho j4 feito.
A defini¢ao de objectivos, indicadores e metas, leva a identificacdo dos que existem
e ndo existem j4 na CM. E essencial para a consciencializacdio de melhorias a
introduzir.
A sugestdo de accdes de melhoria tem de ser aceite de forma consensual para ficar
registada: importante pois o desempenho depende da ideia do que TODOS acham o
que € melhor fazer para melhorar p. ex. o Atendimento ao Municipe.
SUGESTAO: nio seria bom pedir a todos o detalhe logo de cada CO antes de
passar a outra — ndo! Cuidado para ndo perder controlo da intervencao.
O detalhe deve ser feito com os responsdveis directos da CO.
QUESTAO: com a continuacio da modelacio de COs, hd muita informagio
(opinides, sugestoes, ...) para coligir — como fazé-lo?
A continuagdo da modelacdo pode ser morosa — e depende tanto da experiéncia do
consultor, quer do método quer do negdcio, como da participacdo da equipa de
colaboradores, sempre no sentido de “alinhar” ideias/pontos de vista sobre os fluxos
(processos) - SUGESTAO: a modelagio deve e pode ser feita com sub equipas e
posta despois a consideracdo de todos?
Parece que a Mlearn predispde as pessoas para fazer o que tem de ser feito:
metodologia MOTIVADORA? Além disso os consensos que se vao gerando a volta
da modelacao, acabam por “subir” a estratégia!?
O mapeamento do Organigrama (unidades orgénicas) nos processos, valida as
mesmas nas COs (Macro Processos).
= Hé necessidade de ir documentando sempre!
- as accOes/tarefas e as vdrias especificagdes e pontos de vista;
- todas as sugestoes/accdes de melhoria propostas.
= O acompanhamento visual € crucial: agiliza a decisdo ao preencher preocupagio,
objectivo, indicador e meta — fica assim criada uma matriz relacional:
- CO <-> preocupagao;
- CO <-> objectivo;
- CO <-> indicador/meta;
>> Ou seja, acaba por existir impacto nas preocupagdes estruturantes da
modelagao das COs.
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Apéndice 8 — Respostas AMVDS ao Questiondrio 2

Entrevista a Associacio de Municipios do Vale do Douro Sul -
Projeto Douro Digital com Sisconsult (questdes O QUE)

Lamego, 16 de Julho de 2013

Responsavel Informatica: Artur Silva Investigador: Pedro Maia Malta
Com o objetivo de conhecer a razao(des) da intervengao da Sisconsult nas Camaras do
Douro, no dmbito do Projeto Douro Digital, realizou-se o didlogo com o resumo a
seguir descrito. O mesmo foi suportado nas questdes abaixo identificadas, tendo sido
posteriormente enviadas aos interlocutores por e-mail, para preenchimento.
Neste sentido, a intervencao da consultora na apresentacao/implementacao da Mlearn,
deveu-se ao processo de candidatura a fundos comunitdrios, preconizado pelas
Associacdo de Municipios do Vale do Douro Sul (AMVDS) e Norte (AMVDN), as
quais se juntou a Associacdo de Municipios do Vale do Douro Superior, como parceiros
da Comissao Intermunicipal do Douro (CIM Douro). Numa primeira fase foi possivel
reunir presidentes e vereadores das vdrias Camaras, que durante 3 (trés) dias estiveram
reunidos no sentido de implementar a Mlearn.
Desde periodo de tempo, foi possivel identificar as grandes opg¢des de intervengdo nas
Camaras da CIM Douro (ver documento anexo):

e Balcio Unico e Portal de Servicos aos Cidaddo (com Agéncia para a Modernizagdo

Administrativa — AMA);
e Reengenharia de Processos;

e Interoperabilidade e Plataforma Participativa — Cidadania;

e ainda a implementacio de aplicagdes para o Balcdo Unico, de Gestdo Documental e
de Sistemas de Informagao Geogréfica.

A transversalidade destes objetivos, € realmente responsabilidade da CIM, que com as
Associacdes de Municipios, deve liderar com uma gestdo eficiente quer as relacdes
institucionais (Administragdo Central, AMA, ...) quer os parceiros/fornecedores que ha
muito estdo presentes na atividade das Autarquias, nomeadamente na drea informatica
(essencialmente ARCI e Medidata), no sentido de motivar e alcancar objetivos
definidos.

H4 um conjunto de questdes a enfrentar:

e As Camaras precisam de uma reestruturacdo quer dos seus recursos humanos,
essencialmente a nivel das competéncias que tém, quer das tecnologias e aplicagdes
existentes;

e A reestruturacdo de processos € necessdria, mas para ser feita através da Mlearn, hd que
mudar mentalidades: o pressuposto de que no arranque os primeiros trés dias da
implementacao desta metodologia exigem a interacao de toda a estrutura decisora (quer
politica, quer funcional) é muito exigente neste sector;

e Todos os projetos se deparam sistematicamente com questdes financeiras: € por isso
importante a coordenagdo CIM/Associacdes de Municipios pois € a forma mais
eficiente de rentabilizar o investimento a fazer, nomeadamente pela partilha de recursos
por vérias Camaras.
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Nesta sequéncia de ideias, a apresentagdo/implementagdo da Mlearn feita permitiu
identificar um conjunto de beneficios que valoriza a sua utilizacdo, nomeadamente a do
Modelo de Competéncias Organizacionais (MCO): destaque para este pois existindo um
modelo da CIM, mesmo com um em cada Camara, a gestao de competéncias € facilitada
face a dependéncia que os projetos tém do poder politico. Alguns dos beneficios
referidos sdo:

e Permitir um levantamento da realidade a vérios niveis (rede vidria, obras, ...) que
permita construir repositério de informacado capaz de melhor identificar prioridades de
investimento em cada Camara, beneficiando em cada mandato o poder Politico;

e Reorganizar os processos da CIM, onde todas as Céamaras tém envolvimento,
permitindo motivar rede de interajuda e de resposta eficiente ao Municipe.

Apesar de tudo, este processo de implementagao da Mlearn serd sempre de longo prazo,
dadas as ideias referidas, dado o nimero de Camaras por Associacdo de Municipios e
dada a dependéncia do poder politico.

Para terminar, referir a importancia do papel das Associacdes de Municipios, que com a
CIM, podem motivar este tipo de projetos com a oportunidade devida, como nesta altura
com eleigdes agendadas: na area da AMVDS haverd cinco novos presidentes de
Céamara.

Respostas nio confirmadas por e-mail

2. Inquérito na Associa¢do de Municipios do Vale do Douro Sul
a. Que razdo justificou a intervengdo da Sisconsult?

A intervencao foi justificada pela necessidade de responder com projetos no

ambito da candidatura a fundos comunitarios, sendo por isso oportuno fomentar

a interacao entre as diferentes Camaras da AMVDS.

b. Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

Acima de tudo a discussdo de projetos comuns nas Ciamaras da CIM Douro,

com destaque para a implementacio do Balcio Unico e do Portal de Servicos

aos Cidadio, a Reengenharia de Processos, as medidas de interoperabilidade e a

intervencao na Plataforma Participativa — Cidadania, além da necessidade de

solucdes de software.

c. Identifica a construgdo de uma Arquitetura Empresarial (AE) através da Mlearn,
nomeadamente pelo Modelo de Competéncias Organizacionais (MCO)?

A apresentacdo da Mlearn permitiu identificar a criacio de um conjunto de

modelos dos quais o MCO se destaca pela estruturacdo das competéncias

organizacionais e claro pelos processos que suporta.




ii.

iii.

iv.
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Que beneficio(s) identifica da utiliza¢do desta AE?

Os beneficios sdo alguns, pois a Associacio de Municipios anima um

conjunto de Camaras, todas com necessidades idénticas, apesar de cada

uma com as suas especificidades. Destacam-se como beneficios: a

identificacdo da situacdo actual pelo levantamento da realidade e a

reorganizacao da atividade diaria das Camaras pela

reorganizacio/reestruturacio dos processos.

Que vantagem(ns) identifica da utilizacao desta AE?

Com a implementacdo efetiva seria possivel identificar as vantagens de

usar a Mlearn. De qualquer forma a mudanca de mentalidade perante

uma nova estrutura de competéncias, eventualmente unica para as

Camaras da AMVDS e sem divida uma vantagem.

Que desvantagem(ns) identifica da utiliza¢do desta AE?

De igual forma, as desvantagens estdo ao nivel da dependéncia do

poder politico, a comecar pela necessidade de envolver presidentes de

Camara e vareadores durante a primeira fase da Mlearn — 3 (trés) dias.

Que melhorias propde na implementacdo de uma AE em Camaras
Municipais?

Sem informacao de suporte.

A AE encontrada para a CIM Douro ainda estd a ser usada?

N3io chegou sequer a ser implementada.

1. Sim, porqué?
Nao aplicavel.

a. Ja sofreu alteragdes?

Nao aplicavel.

i. Quem as fez?

Nao aplicavel.

b. Como esta a ser usada?
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2. Nao, porqué?

A falta de implementacdo da Mlearn deveu-se a inexisténcia de

mais fundos para continuar o projeto, mas também a falta de

interesse politico na continuidade do mesmo.

d. Que papel tem/teve a AE encontrada na organizagdo de processos e em geral na

atividade das Camaras?

Sem informacdo de suporte.

e. Que valor reconhece da utilizacdo/manutencdo da AE encontrada?

Sem informacao de suporte.
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Apéndice 9 — Respostas Camara Municipal de Alijé ao Questiondrio 2

Entrevistas a Camaras do Douro — Projeto Douro Digital com
Sisconsult (questdoes O QUE)

Alij6, 16 de Julho de 2013

Responsavel Informatica: Rui Elias Investigador: Pedro Maia Malta
Com o objetivo de conhecer a razao(des) da intervengao da Sisconsult nas Camaras do
Douro, no dmbito do Projeto Douro Digital, realizou-se o didlogo com o resumo a
seguir descrito. As questdes a seguir identificadas, enviadas por e-mail em data anterior
a este didlogo, serdo respondidas pelo Presidente da Camara em tempo Ttil.
Neste sentido, a interven¢do da consultora na implementagdo da Mlearn, deveu-se ao
processo de candidatura a fundos comunitdrios, preconizado pelas Associacdo de
Municipios do Vale do Douro Sul (AMVDS) e Norte (AMVDN), como parceiros da
Comissao Intermunicipal do Douro (CIM Douro).
A Camara de Alij6 esteve envolvida na implementa¢do da Mlearn até a criagdo do seu
Modelo de Competéncias Organizacionais (MCO), ficando o projeto por continuar por
falta de verbas. A constru¢do do MCO trouxe beneficios a Camara de Alij6, apesar de
estar por implementar:

¢ ajudou a uma melhor visdo das competéncias da Camara, tendo levado a melhorias na

organizacdo dos processos, nomeadamente no que respeita a estrutura relacional entre
0S Mesmos;

e por este facto, a eficiéncia no desempenho das fungdes dos colaboradores € mais
evidente, especificamente no relacionamento entre todos pelo melhor conhecimento
que tém dos processos de uns e de outros;

e ¢ por fim, a uma melhor gestdo de Recursos Humanos, com cada colaborador dedicado
aos processos que melhor conhece. Estes beneficios estdo diretamente relacionados
com a ideia dos Cidadaos sobre a Camara e a resposta que d4 a cada municipe, a qual
melhorou.

O processo de implementacio da Mlearn teve assim um papel importante na
consciencializacdo por todos os colaboradores das competéncias da Camara, nas quais
tém intervencdo direta ou indireta. Mesmo sem a utilizagdo do MCO de forma efetiva, a
sua filosofia foi absorvida, de tal forma que na drea de Informdtica poderd ajudar a
perspetivar futuras alteragdes a Arquitetura Tecnoldgica (AT) e possivelmente as
Arquiteturas de Dados (AD) e Aplicacional (AA).

Por fim referir a consciéncia de que este modelo, o MCO, obriga a alterar
comportamentos pela organizacao de processos e seus inter-relacionamentos: a maioria
das Autarquias, e mesmo do tecido empresarial portugués, estd impreparada para este
desafio.

Questdes a serem respondidas pelo Presidente da Camara

1. Inquérito ao representante da Camara de Alijo
a. Que razdo justificou a intervengdo da Sisconsult?
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b. Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

c. Identifica a constru¢io de uma Arquitetura Empresarial (AE) através da Mlearn,
nomeadamente pelo Modelo de Competéncias Organizacionais (MCO)?

i. Que beneficio(s) identifica da utilizacdo desta AE?

ii. Que vantagem(ns) identifica da utilizacdo desta AE?

iii. Que desvantagem(ns) identifica da utiliza¢do desta AE?

iv. Que melhorias propde na implementacio de uma AE em Camaras
Municipais?

v. A AE encontrada para a CIM Douro ainda estd a ser usada?

1. Sim, porqué?

a. Jé sofreu alteracdes?

1. Quem as fez?

b. sta a ser usada?

2. Nao, porqué?

d. Que papel tem/teve a AE encontrada na organizacado de processos € em geral na
atividade das Camaras?

e. Que valor reconhece da utilizagdo/manutencdo da AE encontrada?
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Apéndice 10 — Respostas Cidmara Municipal de Lamego ao Questiondrio 2

Entrevistas a Camaras do Douro — Projeto Douro Digital com
Sisconsult (questdoes O QUE)

Lamego, 16 de Julho de 2013
Responsavel Informética: Nelson Martins Investigador: Pedro Maia Malta
Com o objetivo de conhecer a razao(des) da intervengao da Sisconsult nas Camaras do
Douro, no dmbito do Projeto Douro Digital, realizou-se o didlogo com o resumo a
seguir descrito. O mesmo foi suportado nas questdes abaixo identificadas, tendo sido
posteriormente enviadas aos interlocutores por e-mail, para preenchimento.
Neste sentido, a interven¢do da consultora na implementagdo da Mlearn, deveu-se ao
processo de candidatura a fundos comunitdrios, preconizado pelas Associacdo de
Municipios do Vale do Douro Sul (AMVDS) e Norte (AMVDN), como parceiros da
Comissao Intermunicipal do Douro (CIM Douro). Numa primeira fase foi possivel
reunir o poder politico das vérias Camaras, tendo ficado por continuar para cada
Céamara, apesar de cada Presidente ter ficado com ideia do que se poderia alcancar com
a implementa¢ao da metodologia.
A implementacdo da Mlearn tem sentido em duas vertentes: no que respeita ao controlo
das atividades locais (p. ex. feiras) e no melhor enquadramento de meios e recursos
humanos, com as necessdrias competéncias para atingir os fins que o executivo
determinar. Esta ideia vem da apresentacdo feita pela consultora, mas também da
“visita” a Camaras de referéncia (Porto e Agueda, entre outras) no Ambito de melhor
conhecer processos e formas desempenho em diferentes locais.
Dai que haja beneficios previsiveis, como o melhor conhecimento da realidade das
Autarquias pela partilha de formas de trabalhar, bem como da realidade de outras
Céamaras, que evidencia as semelhancas nos processos de cada uma. Por isso ha
vantagens em usar metodologias orientadas a processos que permitam tornar mais claras
as competéncias, neste caso das Céamaras com o Modelo de Competéncias
Organizacionais (MCO) da Mlearn.
Por outro lado, a implementacio desta metodologia torna-se complicada pelo
pressuposto de a iniciar com discussdo da estratégia, definidas a missdo e visdo de
forma consensual pela hierarquia da Cémara. A cultura de desempenho na
Administracio Publica precisa realmente desta forma de estruturar processos,
principalmente para que exista um modelo tinico reconhecido por todos.
Por fim, referir dois aspetos fundamentais: a necessidade de se promover este tipo de
metodologias na Administragdao Publica, no sentido de realcar o papel estruturante que
podem ter nos processos e vontade de proceder a identificacdo de bons exemplos de
implementacdes j& realizadas, que possam suportar a mesma metodologia
sucessivamente em diferentes Camaras por uso de um modelo inicial standard, tornando
este tipo de iniciativas “causas” quer da Camara, quer da CIM, assim como foi pelo
trabalho inicial feito pela AMVDS.

Respostas enviadas por e-mail a 21/08/2013

1. Inquérito ao representante da Camara de Lamego
a. Que razdo justificou a intervengdo da Sisconsult?



b.

C.
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A intervencdo da consultora justificou-se pela integracdo da Camara de Lamego

no grupo de cimaras da Associacdo de Municipios do Vale do Douro Sul.

Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

Perceber a metodologia em si e identificar possiveis beneficios da sua

implementacio para a Camara Municipal de Lamego.

Identifica a constru¢@o de uma Arquitetura Empresarial (AE) através da Mlearn,
nomeadamente pelo Modelo de Competéncias Organizacionais (MCO)?

A apresentacdo feita revelou a possibilidade de construcio de um modelo

(MCO) capaz de organizar as competéncias organizacionais da Camara.

i. Que beneficio(s) identifica da utiliza¢do desta AE?

Principalmente o possibilidade de partilhar visdes/conhecimento sobre

processos existentes em diferentes CaAmaras e as formas de os

“processar”’ em cada uma.

ii. Que vantagem(ns) identifica da utilizacio desta AE?

Acima de tudo, conseguir clarificar as diferentes competéncias que as

Camaras tém, dado que para uma delas cada Camara acaba por ter uma

forma de a desempenhar.

iii. Que desvantagem(ns) identifica da utilizacao desta AE?

A maior desvantagem, acaba por ser mais o encontrar de um obstaculo,

no gue respeita a mudanca de comportamentos face ao uma arquitetura

de um modelo que tem todos os processos interligados, cada qual com

objetivos e respetivos indicadores identificados.

iv. Que melhorias propde na implementacio de uma AE em Camaras
Municipais?

Niao aplicavel, pois a Mlearn ndo foi implementada na Camara

Municipal de Lamego.

v. A AE encontrada para a CIM Douro ainda estd a ser usada?

Nao.
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1. Sim, porqué?
Nao aplicdvel.

a. Ja sofreu alteracdes?

Nao aplicdvel.

i. Quem as fez?

Nao aplicavel.

b. Como esta a ser usada?
Nao aplicavel.
2. Nao, porqué?

A intervencdo ficou por avancar na Camara Municipal de

Lamego por falta de oportunidade nos interesses do executivo.

d. Que papel tem/teve a AE encontrada na organizagdo de processos e em geral na

atividade das Camaras?

O de realcar o papel estruturante que pode ter na estruturacdo dos processos.

e. Que valor reconhece da utilizagdo/manutencdo da AE encontrada?

O valor que se prevé € a vontade de proceder a identificacdo de exemplos de

implementacOes ja realizadas, que possam suportar a mesma metodologia

sucessivamente em diferentes Camaras por uso de um modelo inicial standard,

tornando este tipo de iniciativas ‘“‘causas”.
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Apéndice 11 — Respostas Camara Municipal de Agueda ao Questionério 2

Entrevista a Camara de Agueda — Interveng¢do continuada da
Sisconsult (questdoes O QUE)

Agueda, 17 de Julho de 2013
Camara Municipal: Gil Nadais e S6nia Marques  Investigador: Pedro Maia Malta
Com o objetivo de conhecer a razdo(des) da interveng¢do continuada da Sisconsult na
Camara de Agueda, realizou-se o didlogo com o resumo a seguir descrito. As questdes a
seguir identificadas, suportaram o didlogo, tendo sido posteriormente enviadas por e-
mail, para preenchimento.
Com a entrada para Presidente da Camara do Dr. Gil Nadais em 2005, iniciou-se um
trabalho de fundo no sentido de refazer/reorganizar os processos, alguns dos quais na
altura em fase de certificacdo de Qualidade. Assim, com a suspensao do processo de
certificagdo que estava em curso, foi possivel “olhar” a todos os processos da Camara
Municipal de Agueda e repensi-los de forma a iniciar novo processo de certificacio de
Qualidade para toda a estrutura de processos.
Assim, a Mlearn foi essencial dada a contribuicdo para a reestruturagdo de cada
processo ¢ dado o output de estrutura dos mesmos num Modelo de Competéncias
Organizacionais (MCO), possivel de ser continuamente melhorado dada a matriz de
objetivos e indicadores que proporciona. Neste sentido a metodologia facultou a
visibilidade interna entre os varios colaboradores, nomeadamente sobre o que e como
desempenhavam as suas funcOes, e garantiu a visibilidade externa necessdria para a
imagem de exceléncia da CAmara Municipal de Agueda.
Nestes ultimos anos 0 MCO obtido ja foi internamente alterado. A metodologia tem um
cariz essencialmente empresarial, pelo que a implementacado e uso deste modelo tem de
se suportar na especificidade do sector das Autarquias. A discussdo de cada
Competéncia Organizacional (CO) durante a implementacdo da Mlearn € itil
essencialmente de uma perspetiva macro, sendo o detalhe/modelacdo da mesma fator de
limitacdo a liberdade de desempenho. Principalmente em COs que tém um cariz mais
estratégico e que ndo dependem diretamente da Camara, como p. ex. a candidatura a
fundos, cuja decisdo de aprovacdo estd nas competéncias de terceiros, sendo por isso
mais dificil atribuir indicadores para os objetivos definidos.
Por outro lado, ha COs que pela sua natureza, p. ex. “gerir pedidos e informagao ao
cidadao”, sdo intrinsecas a outras COs, pelo que acabam por ser uma parte destas
ultimas, tendo por isso sido afetas a maioria das dreas do organigrama da Camara. A
discussao das COs, especificamente destas ultimas, consciencializaram os colaboradores
da necessidade de assumir algumas competéncias como base, sendo parte das funcdes
desempenhadas: responsabilidade perante o municipe. Esta consciencializagdo foi uma
mudanca cultural forte, no que se refere a orientagdo para o municipe do desempenho de
cada um.
Por fim, importa referir a importancia da Mlearn, e do MCO em particular, como
metodologia preponderante para a mudancga cultural na Camara, essencialmente
identificada no Presidente, lider e conhecedor da realidade de cada processo. O MCO
levou a criacdo de uma Ficha de Atividade onde cada colaborador passou a registar o
seu dia-a-dia, dando uma nog¢do coerente dos custos associados a cada colaborador:
passou a ser importante pensar na atividade didria como uma forma de gerir os custos,
permitindo ao Presidente a gestao eficiente e justificada a fazer.
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Respostas enviadas por e-mail a 29/07/2013

1. Inquérito na CAmara Municipal de Agueda

a.

b.

C.

Que razio justificou a intervengdo da Sisconsult na Camara Agueda?

A intervencao justificou-se pela dimensdo organizacional na reestruturacdo dos

processos que a Mlearn confere.

Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

Os objetivos subjacentes foram: alinhamento da estratégia com as competéncias

da Camara, promover a integracdo organizativa, mudar comportamentos e

disciplinar o desempenho dos colaboradores.

Identifica a construgdo de uma Arquitetura Empresarial (AE) através da Mlearn,
nomeadamente pelo Modelo de Competéncias Organizacionais (MCO)?

Uma das etapas da intervencdo, foi o desenho de uma arquitetura

organizacional, onde o MCO se inclui.

i. Que beneficio(s) identifica da utilizacdo desta AE?

Apesar de existirem outros, hd dois beneficios a realcar: o

conhecimento da realidade de cada processo pela discussdo das varias

perspetivas existentes na procura de uma estrutura consensual e a

consciencializacdo da orientacdo do desempenho para o Municipe.

ii. Que vantagem(ns) identifica da utilizacio desta AE?

Acima de tudo a possibilidade de consensualmente obter cada processo

reestruturado e integrado num modelo dnico que caracteriza a Camara e

a correlacdo de objetivos e seus indicadores que levam a um melhor

controle por parte da gestdo, no sentido perceber o impacto na Gestdao

de Recursos Humanos.

iii. Que desvantagem(ns) identifica da utilizacao desta AE?

Principalmente a perspetiva de utilizacdo como uma metodologia

empresarial, ainda com pouca orientacao a filosofia das Autarquias.
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iv. Que melhorias propde na implementacio de uma AE em Camaras
Municipais?

Dado que a metodologia estd mais orientada ao mercado empresarial,

seria importante considerar a filosofia da Administracao Publica Local

na construcao do MCO. Esta medida visa essencialmente a discussao

das varias competéncias a luz das diretivas existentes, permitindo a

definicao coerente dos objetivos e dos respetivos indicadores.

v. A AE encontrada para a Cimara de Agueda ainda est a ser usada?

Sim estd, com algumas alteracOes entretanto feitas.

1. Sim, porqué?

Principalmente pela possibilidade de consciencializacido de

cada colaborador de todas as competéncias que a Cimara tem.

a. Ja sofreu alteracdes?
Sim.
i. Quem as fez?

A equipa do Sistema de Gestdo da Camara:

Presidente e colaboradores da Divisio de

Modernizacdo  Administrativa ualidade

Auditoria, Financiamentos e Parcerias.

b. Como esta a ser usada?

De acordo com o documento em anexo, que inclui o

MCO. Pretende uma melhor gestdo de competéncias

por objetivos em cada Divisdo da Camara, para a qual

foi criada uma Carta de Missao de acordo com o0s

objetivos estratégicos do Executivo, no sentido de

atingir os compromissos definidos para cada area.

2. Nao, porqué?

Nao aplicavel.
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d. Que papel tem/teve a AE encontrada na organizagdo de processos e em geral na
atividade da Camara de Agueda?

O papel da Mlearn, e do MCO em particular, como metodologia preponderante

para a mudanca cultural na Camara, foi essencial.

e. Que valor reconhece da utilizacdo/manutencdo da AE encontrada para a Camara
de Agueda?

Principalmente a consciencializacdo dos colaboradores para a orientacio ao

Municipe. A mudanca de mentalidades, especificamente no que respeita ao

desempenho por objetivos definidos, onde a gestdo de custos passou também a

ter um “‘peso”’ importante, € sem duvida o grande valor da metodologia na

Camara Municipal de Agueda.
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Apéndice 12 — Respostas Sponsor LINK ao Questiondrio 2

Entrevistas a Link Consulting — Projeto ASI@CIM Oeste com
INESC/Link (questdes O QUE)

Lisboa, 31 de Maio de 2013
Sponsor Projeto ASI@CIM Oeste: Armando Vieira  Investigador: Pedro Maia Malta
Com o objetivo de conhecer de forma formal a intervencdo da Link Consulting nas
Céamaras do Oeste, no ambito do Projeto ASI@QCIM Oeste, realizou-se o didlogo a
seguir descrito. Este foi suportado nas questdes abaixo identificadas, tendo sido
posteriormente enviadas ao interlocutor por e-mail, para preenchimento.
A pergunta inicial procurou perceber que razdo esteve na base da intervencdo
coordenada pela Comunidade Intermunicipal (CIM) nas Camaras do Oeste (Alcobacga,
Alenquer, Arruda, Bombarral, Cadaval, Caldas da Rainha, Lourinha, Nazaré, Obidos,
Peniche, Sobral de Monte Agraco e Torres Vedras).
A realidade de cada uma das Camaras leva a que os interesses sejam diferentes. Mesmo
a nivel de tecnologia e aplicacOes utilizadas, cada Camara tem caracteristicas
especificas, pelo que o foco da intervencdo foi criar uma Arquitetura de Sistemas de
Informacdo de Referéncia (ASIR), com um duplo objetivo: estandardizar nomes,
aplicacdes e processos e tornar as Arquitetura Aplicacional (AA) e Arquitetura
Tecnoldgica (AT) interoperaveis em todas as Camaras e entre elas. De salientar que foi
criada uma Arquitetura de Processos (AP) e uma Arquitetura de Informacgdo (Al) por
andlise feita em todas as Camaras, que em conjunto passaram a suportar a AA,
implementada na AT.
Esta ASIR criada, tem por base principios de Arquitetura Empresarial (AE) e boas
priticas de Engenharia, sem entrar na estratégia. Este facto deve-se a incerteza
associada a estratégia, dado que o pilar da decisdo estratégica nas Camaras € politico.
Importa também referir que esta arquitetura de referéncia poderd vir a ser
“transformada” num modelo de referéncia de uma Arquitetura de Sistemas de
Informagdo (ASI) no sector da Administragdao Publica, especificamente para grupos de
Céamaras como sdo as CIMs em Portugal, a semelhanca de outros como o ITIL
(Informatica), e-TOM (Telecomunicagdes), etc.
Através de um plano de acdes, foi operacionalizada a arquitetura definida, considerando
os sistemas tecnoldgicos existentes, no sentido de capitalizar investimento feito, bem
como se teve em conta a necessidade de harmonizar os diferentes estddios de
desenvolvimento das arquiteturas existentes. O foco da CIM foi o de conseguir com a
ASIR alinhar as vdrias arquiteturas (AA, AT, AP e Al) de forma a melhor responder a
futuras alteragdes necessarias de implementar.
Com o objetivo de detalhar esta implementagdo, e além das questdes enviadas por e-
mail, ficou para uma segunda conversa a identificacdo das fases do Projeto.
Possivelmente serd realizada com a presencga de elemento(s) da equipa afeta na altura ao
Projeto ASI@CIM Oeste.

Respostas do Sponsor Projeto ASI@CIM Oeste enviadas por e-mail a 10/06/2013

1. Dialogo com Link
a. Que razao justificou a intervencao na CIM Oeste?
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Estandardizar os artefactos arquiteturais dos municipios que fazem parte da

associacao de municipios do Oeste.

Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

Idem.

Porqué a construcio de uma Arquitetura de Sistemas de Informacio
(ASI)?

Para ter uma arquitetura de sistemas de informacdo, processos, informacao,

aplicacoes e tecnologia, de referéncia. O objetivo é ter uma arquitetura que

todos os Municipios considerem como sendo a base das suas decisoes.

Porque nao a constru¢io de uma Arquitetura Empresarial (AE)?

Porque ao nivel do aAmbito do projeto ndo € possivel ter intervencido na

Arquitetura Organizacional, diretamente ligada ao nivel politico.

Foi utilizado algum Framework/metodologia na construgao da ASI?

A ASI tem como base a framework de Zachman e a abordagem as Arquiteturas

de Sistemas de Informacdo de Spewak.

Que beneficio(s) identifica da utilizacao desta ASI?

Ter uma arquitetura de referéncia para os municipios que fazem parte da

associacdo de municipios do Oeste.

Que vantagem(ns) identifica da utilizacao desta ASI?

Garantir a existéncia de interoperabilidade entre os municipios, no que respeita

a substantivos, verbos e acoes.

Que desvantagem(ns) identifica da utilizacao desta ASI?

Naio identifico desvantagens.

Que melhorias propdoe na implementacio de uma ASI em Camaras
Municipais?

Alinhamento entre o seu negdcio e todas as componentes arquiteturais —

processos, informacio, aplicacdes e tecnologia.
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A partir daqui perguntar a CIM Oeste

j- A ASI encontrada para a CIM OQOeste ainda esta a ser usada?

A partir daqui perguntar a CIM Oeste

i. Sim, porqué?

1. Ja sofreu alteracdes?

a. Quem as fez?

2. Como esta a ser usada?

ii.  Nao, porqué?

b. Que papel tem/teve a ASI encontrada na organizacio de processos € em geral na

atividade das Camaras da CIM Oeste?

c. Que valor reconhece da utilizacdo/manutencdo da ASI encontrada para a CIM

Oeste?
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Apéndice 13 — Respostas Colaboradora LINK ao Questiondrio 2

Entrevistas a Link Consulting — Projeto ASI@CIM Oeste com
INESC/Link (questdes O QUE)

Lisboa, 28 de Junho de 2013
Colaboradora Projeto ASI@CIM Oeste: Tania Cardoso Investigador: Pedro Maia Malta
Com o objetivo de conhecer de forma formal a intervencdo da Link Consulting nas
Céamaras do Oeste, no ambito do Projeto ASI@QCIM Oeste, realizou-se o didlogo a
seguir descrito. Este foi suportado nas questdes abaixo identificadas, tendo sido
posteriormente enviadas a interlocutora por e-mail, para preenchimento.
O Projeto AIS@CIM Oeste realizou-se em 2011-2012, tendo a participacdo desta
colaboradora suportado a a identificacdo das interacdes entre entidades externas e os
Municipios, levando a identificacdo dos processos dos vérios Municipios (através da
Arquitetura Organizacional - AO), o mapeamento de processos para a criacdo da
Arquitetura de Processos (AP). Como quadro da consultora, esta participagao deveu-se
a formacdo na area da Psicologia Organizacional, que facilitou a interacdo com os
recursos das Camaras Municipais. Esta fun¢do permitia complementar as funcdes de
outro colaborador, com formacgdo técnica, na constru¢do da Arquitetura Aplicacional
(AA) e da Arquitetura Tecnoldgica (AT).
Assim, a Arquitetura de Sistemas de Informacdo de Referéncia (ASIR) a obter, ficaria
suportada pelas AO, AP, AA e AT, e pela Arquitetura de Informacgdo, obtida também a
medida que os processos iam sendo descritos e organizados.
Sendo o foco da CIM o de conseguir com a ASIR alinhar as vérias arquiteturas (AO,
AA, AT, AP e Al) de forma a melhor responder a futuras alteragdes necessdrias de
implementar, era importante conhecer o detalhe desta implementacdo na perspetiva de
membro de equipa.
Assim as questdes a seguir descriminadas espelham esta visao particular, de um projeto
que envolveu uma equipa de dois colaboradores, um gestor de projeto € um sponsor.

Respostas de colaboradora da Link enviadas por e-mail a 10/06/2013

2. Didlogo com Link
a. Que razdo justificou a intervengdo na CIM Oeste?

A necessidade da CIM Oeste de estandardizar arquiteturas das varias Camaras

envolvidas numa sé. Uma das medidas do Plano TIC do Governo (Diario da

Republica, N° 27, 7 de Fevereiro de 2012) visa:

e EHstabelecer uma Arquitetura de Sistemas de Informacdo de Referéncia,

que servird de:

o Guia na implementacdo, aquisicdo, desenvolvimento e

manutencido de tecnologias e sistemas de informacido na

Arquitetura de Processos (AP);
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o Concretizacdo das orientacdes estratégicas europeias em

matéria de interoperabilidade;

e Para o que € necessario:

o Catalogacao continua de toda a infraestrutura SI e TIC da AP.

b. Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

O objetivo da OesteCIM na obtencao de uma arquitetura de referéncia teve em

consideracio a capitalizacdo dos sistemas atualmente existentes nos diferentes

municipios e na QOesteCIM e ainda, serviu para harmonizar os diferentes

estadios de desenvolvimento das APs existentes nos municipios € na Oeste CIM.

Também foi importante conseguir um levantamento de contexto, com inputs e

outputs das funcdes inerentes a cada processo, por areas funcionais (Recursos

Humanos, Financeira, etc.) para a construcdo de solucdo global para as varias

arquiteturas existentes. De referir que as Camaras de Caldas da Rainha e de

Torres Vedras eTSIveram ausentes deste levantamento de contexto.

c. Porqué a construcdo de uma Arquitetura de Sistemas de Informacao (ASI)?

A ASI tem no seu conceito incluidas as AA e Al com suporte da AT. Estas sdo

quase sempre identificaveis na realidade organizacional, pelo que com a AP a

construir apds levantamento da situacao seria possivel de mostrar a8 CIM Oeste

uma arquitetura de referéncia — a ASIR que se propds.

d. Porque ndo a constru¢io de uma Arquitetura Empresarial (AE)?

A AE inclui um conjunto de camadas onde se encontra um nivel

organizacional, dificil de “trabalhar”. Por isso na intervencio feita, a AE € vista

como uma Arquitetura Organizacional (AQO) — estatica sem depender da questiao

estratégica e politica.

e. Foi utilizado algum Framework/metodologia na construcdo da ASI?

Para iniciar a intervencdo procedeu-se ao levantamento da AQO, ou seja, a

construcdo de um diagrama de contexto da realidade organizacional, com inputs

e outputs das funcdes inerentes a cada processo, por areas funcionais, como
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referido nos objetivos. Com esta realidade foi construida a AP (Mapa de

Capacidades Processuais da CIM), tendo esta sido apresentada a CIM Oeste

para validacdo — os processos ndo foram detalhados em atividades, tarefas e

operacOes — € a construcdo desta arquitetura baseou-se no levantamento

efetuado com as camaras devidamente alinhado com o know-how da consultora

de intervencoes anteriores, sendo os processos de dreas tradicionais dos varios

sectores de atividade.

Com esta realidade caracterizada, seguiu-se um levantamento das necessidades

de informacio necessarias a cada processo para a construcao da Al, que cruzada

com 0s processos resulta num mapa de necessidades aplicacionais que cada

colaborador necessita para o desempenho das suas funcdes. O mapa final de

aplicacoes resultou do consenso entre as aplicacdes propostas pela consultora e

as que cada Camara realmente usava. Por fim, da andlise dos requisitos

tecnoldgicos foi proposta uma AT para a CIM QOeste, integrando as varias ATs

existentes em cada Camara. Em todo este trabalho, sdo usadas as Framework de

Zachman e 80mega, esta ultima mais para permitir a melhoria continua.

O Plano de Implementacao destas arquiteturas teve um Comité de Governacio,

que acompanhava uma equipa intermédia de Gestido de Projeto, ambas com

elementos da consultora e da CIM Oeste, A equipa intermédia de Gestao de

Projeto lidava diretamente com os colaboradores das Camaras.

Que beneficio(s) identifica da utilizagcdo desta ASI?

A criacdo da ASIR veio trazer dois grandes beneficios as CIM Oeste em geral e

as suas Camaras em particular:

e Jdentificacdo das necessidades reais das varias Camaras face a vontade

da CIM Oeste em centralizar e coordenar as arquiteturas;

e Fomentar a interoperabilidade entre as Camaras, cujos interesses até

podem ser diferentes, mas que té€m pontos comuns que podem e devem

estar interoperabilizados.
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Que vantagem(ns) identifica da utilizacao desta ASI?
Idem.
Que desvantagem(ns) identifica da utilizag¢do desta ASI?

A ASI nio trds propriamente desvantagens. A proposta da ASIR permite uma

harmonizacdo dos processos, aplicacbes e tecnologias entre os varios

Municipios. Como cada Municipio tem a sua propria realidade organizacional,

a implementacao da ASIR pode colidir com os interesses das Camaras, sendo

dificil para estas “‘reconhecerem-se” na arquitetura de referéncia obtida. Por

outro lado, a implementacido da ASIR leva a centralizacdo de algumas funcdes

dos Municipios, ex. gestdo de alguns processos, gestio documental, ficando a

CIM Oeste com esse papel centralizador. Este novo papel da CIMOQOeste pode

ficar pouco claro para as Camaras.

Que melhorias propde na implementacdo de uma ASI em Camaras Municipais?

Na implementacao de uma ASI numa qualquer Camara de Portugal, deverd usar

um referencial geral onde todas as Cimaras se revejam. Assim uma melhoria é

conseguir reunir informacido de projetos neste ambito no sentido de conseguir

um referencial para a Administracao Local em Portugal. Também neste sentido,

€ crucial ter em conta alguns projetos que estdo a ser desenvolvidos,

nomeadamente a criacio de uma macroestrutura funcional de referéncia. Esta

estd a ser desenvolvida entre a DGLAB (Direcdo Geral do Livro dos Arquivos e

das Bibliotecas) e alguns organismos da AP Central e Local, que levou a

criacdo de um Plano de Classificacdo de Processo Documental a nivel nacional

(tendo em conta as grandes funcdes e subfuncdes do estado e num terceiro nivel

os processos que lhes estdo englobados). A implementacdo de uma ASI deve ter

em conta este tipo de ideias, no sentido de fomentar a estruturacdo dos

processos dos varios organismos na AP Central e concretamente na AP Local,

das atividades de cada processo e no facilitar da decisdo ao longo da cadeia




220

hierdrquica e levar a uma maior uniformizacdo documental e processual entre

diferentes organismos.

As arquiteturas tem papel importante a desempenhar, quanto mais nao seja no

que respeita a otimizacao de custos. Assim, implementar uma ASI deve ser um

projeto a chegar ao “fim”, principalmente para se conseguir usar o conceito de

melhoria continua pela adaptacdo sistemdatica no decurso da gestdo dos

PIrocessos.

Por dltimo, referir a importancia de envolver quem em cada Cimara deve estar

envolvido, pois o levantamento do Projeto ASI@CIM OQOeste suportou-se na

interacdo entre diferentes colaboradores de cada camara, devidamente

acompanhados pela equipa da consultora, que em equipa organizada sob um

mesmo tema/processo iam criando o fluxo necessario a prestacdo do servico em

causa (tudo feito em quadros com post-its para facilitar partilha de ideias e

visualiza¢do).
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Apéndice 14 — Respostas CIM Oeste ao Questiondrio 2

Entrevista a CIM Oeste — Projeto ASI@CIM Oeste com
INESC/Link (questdes O QUE)

Caldas da Rainha, 13 de Junho de 2013
Responsavel CIM Projeto ASI@CIM Qeste: Sérgio Bogalho
Investigador: Pedro Maia Malta
Com o objetivo de conhecer a razdo(des) de escolha da Link Consulting para a
intervencdo nas Camaras do Oeste, no ambito do Projeto ASI@CIM Oeste, realizou-se
o didlogo a seguir descrito. Este foi suportado nas questdes abaixo identificadas, tendo
sido posteriormente enviadas ao interlocutor por e-mail, para preenchimento.
A pergunta inicial procurou perceber que razdo esteve na base da necessidade de
intervencdo na Comunidade Intermunicipal (CIM) nas Camaras do Oeste (Alcobaga,
Alenquer, Arruda, Bombarral, Cadaval, Caldas da Rainha, Lourinha, Nazaré, Obidos,
Peniche, Sobral de Monte Agraco e Torres Vedras). Na altura havia a necessidade de
criar o Balcio Unico na CIM Oeste para melhor responder aos cidadaos,
especificamente com uma uniformizagdo das respostas pelas diferentes Camaras.
E precisamente neste ponto que reside a necessidade de suportar o Balcio Unico com
uma Arquitetura de Sistemas (AS), capaz de permitir a interoperabilidade entre os
mesmos € com um conjunto de questdes comuns ao atendimento, permitindo a
disponibiliza¢do aos colaboradores das Camaras de um Manual de Atendimento comum
— foram identificadas 1053 perguntas com base na recolha de contributos de 8 das
Camaras da CIM Oeste. De real¢ar que a recolha desta informagao permitiu conhecer
um vasto conjunto de processos de atendimento (suas diferengas e equivaléncias),
contribuindo para a “aproximacao” de colaboradores de diferentes Camaras.
Com uma realidade tecnoldgica diferente de Camara para Camara, com a AS a criar
suportar as relagdes com parceiros externos, pelo que foi escolhida a Microsoft para
suportar a integracdo de sistemas da AIRC (Associacdo de Informdtica da Regido
Centro), da MEDIDATA (Medidata - Sistemas de Informagdo para Autarquias, S.A.) e
um misto, presentes nas 12 Camaras da CIM Oeste. O produto escolhido pela Microsoft
foi o BizTalk.
A criagdo da AS teve um conjunto de fases: a construcdo de uma Arquitetura de
Processos (AP) e da informacdo de referéncia a usar, seguida de uma Arquitetura
Aplicacional (AP), e por fim com a Arquitetura Tecnoldgica (AT). Importa salientar o
ponto de partida deste projeto suportado na responsabilidade tecnoldgica da CIM, que
realmente levou a identificar o Mapa de Processos € o Mapa das Entidades
Informacionais que suportam as fases seguintes, mas sem o envolvimento da gestdao de
topo. A posteriori, a gestio de topo, com interesses dispares (politicos, titicos e
operacionais) criou entraves a implementacdo da AS obtida, estando em fase de
implementacdo nesta altura em cada Camara da CIM, suportes de comunicagdo entre os
sistemas AIRC e MEDIDATA (web services) que permitam troca de informacao.
Assim, o que se pretendia com a AP criada (Matriz CRUD e Mapa de Aplicagdes), e
com a AT reorganizada (importante a percecdo adquirida do que havia a fazer no
aproveitamento dos equipamentos existentes para a infraestrutura final), no sentido de
dotar as Camaras de novas competéncias e de centralizar as operacdes, nomeadamente
no que respeita a Gestdo Documental e aos Pedidos dos Cidaddos, estd ainda por
conseguir com base na AS que com a Link Consulting a CIM Oeste criou.
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Com o objetivo de obter mais perspetivas deste Projeto, e além das questdes enviadas
por e-mail, ficou para decisdo posterior a identificacdo de colaboradores de algumas
Céamaras que possam ser entrevistados e/ou preencher o documento com as mesmas

questoes.

Respostas do Responsavel CIM Projeto ASI@CIM Oeste enviadas por e-mail a

14/06/2013

1. Dialogo com CIM Oeste — Gestor de Projeto

a.

b.

C.

d.

Que razio justificou a intervencdo na CIM QOeste?
A CIM Oeste tinha por necessidade a criacio do Balcdo Unico que permitisse

uma resposta mais adequada aos municipes das 12 Camaras que a compdem

(Alcobaca, Alenquer, Arruda, Bombarral, Cadaval, Caldas da Rainha,

Lourinha, Nazaré, Obidos, Peniche, Sobral de Monte Agraco e Torres Vedras).

Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?
Este projeto teve trés objetivos iniciais: 1. a criacdo de uma Arquitetura de

Referéncia (AR) capaz de suportar a infraestrutura dos Municipios, com a

sistematizacdo de conteudos e como instrumento de trabalho reconhecido

internamente, preparando a CIM para desafios futuros; 2. Conseguir a

Governacdo das Tecnologias de Informacdo (TI) de forma estruturada e

alinhada; e 3. fomentar a criacdo de sinergias para partilha de informacio e

recursos entre diferentes Camaras e com a CIM.

Porqué a construg@o de uma Arquitetura de Sistemas de Informacao (ASI)?
A criacdo de uma Arquitetura de Sistemas de Informacdo (ASI), a criada AR,

tem subjacente a criacdo de uma Arquitetura de Dados (AD) e uma Arquitetura

Aplicacional (AA), com interoperabilidade entre elas e suportadas na

reestruturacdo da Arquitetura Tecnoldgica (AT) existente em cada Camara

numa “dnica’’.

Porque ndo a construcio de uma Arquitetura Empresarial?
A construcdo da AR foi 0 passo certo uma vez que existia ja um entendimento

estratégico, espelhado na necessidade da criacdo do Balcao Unico, sendo

evidente a necessidade de levantar processos que fossem necessdarios suportar, €

assim as respetivas AD, AA e reestruturacdo das AT’s existentes.

i. Que beneficio(s) identifica da utilizagcao desta ASI?



ii.

iii.

1v.

V.
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Além do envolvimento conseguido durante a identificacdo/trabalho em

conjunto sobre os processos dos varios colaboradores das Camaras,

muitas melhorias foram implementadas nos fluxos de informacio

existentes, tendo em conta o objetivo de estandardizar os processos

existentes para um mesmo pedido ao balcdo por um municipe.

Que vantagem(ns) identifica da utilizacao desta ASI?
Principalmente a possibilidade de conseguir suportar as AD e AA com

a integracio de sistemas existentes para a reestruturacio da AT.

Que desvantagem(ns) identifica da utilizacdo desta ASI?
Dado que o Projeto se inicia sob a responsabilidade da area de

Informatica da CIM, no sentido de garantir a coordenacdo funcional e

operacional das varias fases, a envolvéncia da Gestio de Topo

(Presidentes de Camara) acabou por ser invisivel, tanto mais que por

questdes politicas (acima das estratégicas), sO nesta altura se estd a

conseguir definitivamente comecar a reestruturar a AT.

Que melhorias propde na implementacio de uma ASI em Camaras
Municipais?
A implementacdo de uma ASI que no caso se pretendia que fosse

comum aos Vvarios municipios permitiria € comunicacdo processual

mais rapida e eficiente entre cada um deles.

A ASI encontrada para a CIM Oeste ainda estd a ser usada?
Ainda estd o Projeto em fase de implementagdo.

1. Sim, porqué?
Importa conseguir chegar ao fim do Projeto e conseguir

alcancar os objetivos iniciais.

a. Ja sofreu alteracdes?
Tem vindo a sofrer alteracdes com base na Arquitetura

de Referéncia encontrada como solucao final e nas

varias_alteracoes legislativas que ocorreram desde a

definicao da ASIL

1. Quem as fez?
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Os varios departamentos de Informatica das

Camaras da CIM Oeste e 0s gabinetes com

responsabilidade da modernizacio

administrativa interna de cada municipio com

coordenacdo desta ultima entidade.

b. Como esta a ser usada?
Niao se aplica. Cada municipio a sua realidade, a sua

necessidade e intervencio diferente.

2. Nao, porqué?
N. a.

e. Que papel tem/teve a ASI encontrada na organizacio de processos e em geral na
atividade das Camaras da CIM Oeste?
Tem permitido melhorar e estandardizar fluxos de informacao para um mesmo

pedido ao balcao antes existentes nas varias Camaras da CIM QOeste.

f. Que valor reconhece da utilizacdo/manutencdo da ASI encontrada para a CIM
Oeste?
Ao atingir o objetivo principal de ter uma ASIT comum aos municipios do Oeste,

implementada e em perfeitas condicdes de funcionamento era uma grande mais

valia a todo o processo interno de cada uma das dreas, permitia um Servico

publico mais efetivo célere nas respostas a dar ao cidadao/municipe.
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Apéndice 15 — Respostas Cadmara Municipal de Alenquer ao Questiondrio 2

Entrevistas a Camaras do Oeste — Projeto ASI@CIM Oeste
com INESC/Link (questdes O QUE)

Alenquer, 3 de Julho de 2013
Pivot Camara de Alenquer: José Rodrigues Investigador: Pedro Maia Malta
Ap6s entrevista com o objetivo de conhecer a razao(des) de escolha da Link Consulting
para o Projeto ASI@CIM Oeste, realizou-se o didlogo a seguir descrito na Camara de
Alenquer, uma das trés indicadas pelo responsavel da CIM Oeste. Este foi suportado nas
questdes abaixo identificadas, tendo sido posteriormente enviadas aos interlocutores por
e-mail, para preenchimento.
A Camara de Alenquer tem atualmente cinco unidades organicas como estrutura
organizacional, com o objetivo de agilizar a gestdo em si. Neste sentido o Projeto
ASI@CIM Oeste, porque existia possibilidade de investimento por candidatura a fundos
comunitdrios, veio mais no sentido de implementacdo do Balcio Unico do Oeste. Para
esta nova estrutura seria preciso entdo criar uma Arquitetura de Sistemas de Informagao
de Referéncia (ASIR), onde a Camara de Alenquer também se incluiria.
Neste sentido, a reestruturacao das Arquiteturas Tecnoldgica (AT), de Aplicagcdes (AA)
e de Dados (AD), sdo necessdrias € em conjunto com a revisdo de processos, que
permita contribuir com uma Arquitetura de Processos para a ASIR. Especificamente,
porque a Camara de Alenquer tem aposta no software de gestdo documental SGD da
AIRC, que serd objeto de uma upgrade para o MyDoc, o que levard a uma reengenharia
de processos.
A interacdo dos colaboradores da Camara de Alenquer no Projeto ASI@CIM Oeste foi
importante, pois deu uma visao nova a todos das vdrias realidades das outras Camaras
presentes: mesmo sendo todas da mesma CIM ha um gap grande de desconhecimento
da realidade de umas para as outras.
A ASIR a implementar permitird amenizar diferencas no tratamento processual da
informacdo a prestar/dar aos municipes, estandardizando a documentacio de entrada e
tendo por solu¢do uma resposta idéntica. Esta vantagem serd igualmente vdlida na
relacdo com fornecedores, nomeadamente de software, levando-os a adequar a oferta a
realidade de cada Camara.
Como resultado desta participacdo no Projeto ASI@CIM Oeste, nota-se a dificuldade
em dotar os colaboradores de novos skills no uso da nova solucdo: € importante que
estes projetos consigam motivar os colaboradores, que detém o know-how pela
experiéncia de anos na Camara, a realizar a formacao necessaria para o efetivo uso quer
das aplicacdes, quer da manipulacdo da informagdo de outra forma. A consultora
conseguiu “abrir a porta” para o futuro arranque deste Projeto. Também a interacdo
entre todos, permitiu conhecer pessoas com fun¢des homoélogas noutras Camaras o que
permitird futuros contactos, alguns dos quais passaram a existir de forma inata apds as
discussdes entre todos nas sessdes de levantamento de processos com a consultora.

Respostas do Pivot da Camara de Alenquer enviadas por e-mail a 11/07/2013

1. Inquérito aos pivot da Camara de Alenquer

a. Que razdo justificou a intervengdo na Camara de Alenquer da CIM Oeste?



b.

C.
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A intervencdo da CIM Oeste com o Projeto ASI@CIM Oeste, trouxe a Camara

de Alenquer a necessidade de investir na infraestrutura que desde 2006 tem

vindo a evoluir, em software necessario ao desempenho dos funciondrios € em

rever processos existentes, no sentido de ir de encontro da reestruturacio em

cinco novas Unidades Organicas.

Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

O objetivo principal foi o de conseguir uma reengenharia de processos, capaz

de os aproximar dos que também existem em outras Camaras.

Porqué a construg@o de uma Arquitetura de Sistemas de Informacao (ASI)?

Principalmente porque a a nova ASIR motiva a integracdo de nova versiao de

software (MyDoc) e consequentemente a reengenharia de processos.

i. Que beneficio(s) identifica da utilizacdo desta ASI?

O maior conhecimento da realidade das outras Camaras.

ii. Que vantagem(ns) identifica da utilizacdo desta ASI?
Nao aplicdvel.

iii. Que desvantagem(ns) identifica da utiliza¢do desta ASI?
Nao aplicavel.

iv. Que melhorias propde na implementacio de uma ASI em Cémaras
Municipais?

A maximizacdo da partilha no que € igual e no que € diferente de

Camara para Camara da CIM Oeste. Incluir o que respeita a relacao

com os fornecedores de software autarquico.

v. A ASI encontrada para a CIM Oeste ainda estd a ser usada?
Nao aplicavel.
1. Sim, porqué?
Nao aplicavel.
a. Ja sofreu alteragdes?
Nao aplicdvel.
i. Quem as fez?
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b. Como esta a ser usada?
Nao aplicdvel.
2. Nao, porqué?

Pela dificuldade em motivar os colaboradores a realizarem

formacdo para adquirir competéncias no uso da nova solucao.

d. Que papel tem/teve a ASI encontrada na organizacio de processos e em geral na
atividade das Camaras da CIM Oeste?

Motivou os colaboradores para o adquirir conhecimento sobre a realidade do

que se faz e como em outras Camaras. Os contactos recolhidos pelas interacoes

proporcionadas pela consultora ja estao a dar “frutos”.

e. Que valor reconhece da utilizacio/manuten¢do da ASI encontrada para a CIM

Oeste?

O valor gue tras o contacto com outros colaboradores com funcdes homologas

noutras Camaras: a entreajuda na resolucdo de questdes que uma solucdo

standard trads é extremamente valiosa.
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Apéndice 16 — Respostas Camaras Municipais de Obidos e Peniche ao Questionario 2

Entrevistas a Camaras do Oeste — Projeto ASI@CIM Oeste
com INESC/Link (questdes O QUE)

Peniche, 28 de Junho de 2013
Pivots Camaras de Peniche e Obidos: Nuno Cativo e Vitor Freire
Investigador: Pedro Malta
Apos entrevista com o objetivo de conhecer a razdo(des) de escolha da Link Consulting
para o Projeto ASI@CIM Oeste, realizou-se o didlogo a seguir descrito em duas
Céamaras das trés indicadas pelo responsavel da CIM Oeste. Este foi suportado nas
questdes abaixo identificadas, tendo sido posteriormente enviadas aos interlocutores por
e-mail, para preenchimento.
Tendo em conta a resposta a razao de intervencdo na Camara de Peniche na sequéncia
do Projeto ASI@CIM Oeste, é importante ter em consideracio o contexto anterior a este
projeto. Com um objetivo de gestdo da drea de informédtica da Camara, foi lancado um
concurso publico para aquisicdo de um sistema integrado, em 1992, que incluiu: o
hardware, servidores, rede e terminais; software de escritorio (escrita, calculo e
partilha), software aplicacional para as principais dreas de atividade da autarquia,
financeira, recursos humanos, obras particulares e administracao direta, entre, outras, e
o sistema operativo UNIX. O objetivo principal foi promover a eficiéncia das
competéncias de servico publico que a autarquia prestava ao cidadao, garantindo, pelo
menos, 0s mesmos niveis de eficidcia. Assim, uma vez que a aquisi¢do de hardware
estava dada como certa, era no software a escolher que a decis@o estava por tomar, pois
dada a consciéncia existente sobre as competéncias da Camara, impunha-se escolher a
solucdo mais adequada. Na Camara de Obidos a situacdo apenas o Servico de
Contabilidade estava informatizado com sistema Unix, tendo a implementacdo da
informatizac@o do Servigo de Loteamentos e Obras Particulares ficado por concretizar.
O objetivo principal era a integracdo do software, garantindo que a informacgdo de
suporte estaria disponivel a ser utilizada por diferentes aplicagdes com a rapidez
necessaria.
Com poucos fornecedores no mercado de solugdes para o sector das Autarquias e onde a
AIRC era lider, a Camara de Peniche optou por solucdo suportada em Base de Dados
Relacionais e a Camara de Obidos manteve a ligacio ao fornecedor referido até inicios
de 1997. Nesta altura, com a constru¢do de uma rede de estruturada em 7 edificios e a
sua interligacdo por fibra d6tica em estrela, arrancou com a implementacdo de um
sistema de Gestdo Autdrquica suportado por um sistema de bases de dados relacionais
que permitiam a integracdo informacional das aplicacdes que o suportavam. Estas
opcdes demonstram a diferenga de realidades que existe na CIM Oeste, onde apenas
Nazaré, Obidos e Peniche possuem software da Medidata sendo o Municipio de Obidos
0 que possui um maior nimero de aplicagdes de Gestdo Autdrquica desta empresa.
Neste ambito, torna-se dificil estandardizar processos, também porque a cultura, o
know-how de diferentes colaboradores em diferentes Camaras, dificulta essa mesma
uniformizacdo. Com um conjunto de trés pressupostos a ter em conta: garantir
envolvimento de recursos humanos com experiéncia de anos na Camara em vez de os
subTSItuir por novos técnicos conhecedores do software; garantir que o controle seria
feito a nivel dos Sistemas de Informagdo e ndo s6 dos Sistemas Tecnoldgicos; criar
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novas dreas capazes de complementar as valéncias existentes € com suporte na
informacao e software existentes: p. ex. aplicagdes na drea dos Sistemas de Informacgao
Geografica, conseguido em Peniche, mas s6 suportados por tecnologia da Intergraph
sem integracdo com a informacdo alfanumérica existente no ERP, em Obidos (mesmo
que com algum esfor¢o humano e financeiro seja possivel a integragdo).

Depois de durante anos de intervencdes de varias consultoras nas Camaras, quer com
solucdes ‘“‘chave na mao”, quer com consultores para realizar o levantamento de
processos (estes quase sempre sem grande conhecimento da atividade didria da
Céamara), para a criacdo de diferentes arquiteturas ou para implementar projetos
especificos (p. ex. o do Balcdo Unico), o Projeto ASI@CIM Oeste surge com o intuito
de identificar os processos base e comuns a todas as Camaras. Através do envolvimento
das Camaras da CIM Oeste, ap6s obtida a Arquitetura de Sistemas de Informacgdo de
Referéncia, identificam-se alguns aspetos essenciais a implementacgdo efetiva:

i. Centralizar os processos Autdrquicos faz sentido se houver abertura para implementar o
fluxo de atividades em cada Camara da forma que a mesma o tem feito ao longo do
tempo;

ii. O importante na implementacdo deste tipo de projetos é conseguir manter o foco no
processo (negdcio) tentando otimizd-lo, nomeadamente nos recursos que usa, € sempre
com o controlo da metodologia por parte da consultora a medida que se constrdi a solucdo
em diferentes Camaras.

Respostas dos Pivot das Cimaras de Peniche e Obidos enviadas por e-mail a 11/07/2013

1. Inquérito ao pivots da Camara de Peniche e Obidos
f. Que razdo justificou a intervencio nas CAmaras de Peniche e de Obidos da CIM

QOeste?

A integracio das Camaras de Peniche e de Obidos no Projeto ASI@CIM Oeste,

no sentido da implementacdo da Arquitetura de Sistemas de Informacido de

Referéncia (ASIR).

g. Que objetivo(s) a atingir estava(m) subjacente(s)?

Conseguir estandardizar processos idénticos nas varias Camaras da CIM Oeste

e centralizar a gestdo dos mesmos pela estrutura da CIM. Pretendia-se que a

Arquitetura de Sistemas de Informacdo de Referéncia (ASIR) fosse estruturante

para os Municipios, que permitisse a sistematizacdo de contetdos, funcionasse

como um instrumento de trabalho, potenciando o entendimento da organizacio

(em 2007 ji se tinha definido a VISAO, a MISSAOQ, os objetivos estratégicos

da organizacdo) e possibilitasse a preparacio para desafios futuros. Almejava-se

ainda que potenciasse uma governacdo das TI de forma estruturada e alinhada
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com o0s_objetivos estratégicos da organizacdo ja definidos e fomentasse a

criacio de sinergias para partilha de informacao e recursos.

Porqué a construg@o de uma Arquitetura de Sistemas de Informacao (ASI)?

A ASI vinha de encontro a interacdo da Arquitetura de Informacdo (AI) com a

Arquitetura Aplicacional (AA), suportadas pela identificacdo da Arquitetura de

Processos (AP), com uma Arquitetura Tecnoldgica de base. Seria assim

possivel integrar tudo na solucdo que acabou por ser encontrada — a ASIR.

L.

ii.

Que beneficio(s) identifica da utilizagcdo desta ASI?

A ASIR encontrada tem o contributo das Camaras da CIM Oeste que

participaram no levantamento de processos e permitiram a consultora

propor a estrutura encontrada. Neste dmbito, a ASIR caracterizada

pelos processos macro, representa a maioria _das competéncias

prestadas aos Municipes, tendo o beneficio de sistematizar a

visibilidade da prestacdo de servicos de Camara para Camara.

Possibilitou a definicio da Arquitetura de Aplicacoes através do

mapeamento do conjunto de solucdes aplicacionais que a data

suportavam o0s _processos € respetiva informacdo. Concretizou a

definicdo da Matriz de CRUD através do cruzamento funcional entre os

processos € a informacdo, permitindo mapear o conjunto de solucdes

aplicacionais que suportam 0s processos € respetiva informacio.

Que vantagem(ns) identifica da utilizacdo desta ASI?

No municipio de Peniche, considerando gue havia alguma experiéncia

na definicdo de processos e procedimentos, a ASIR permite a

sistematizacido do trabalho e a uniformizacido na andlise das solucdes

mais adequadas a evolucdo do seu sistema de informacdo. No

Municipio de Obidos, recorre-se _a Arquitetura de Sistemas de

Informacdo de Referéncia (ASIR) para selecionar/adquirir/implementar

equipamentos (hardware ou software novo ou existente mas sem
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iv.
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utilizacdo), tendo em vista que esta venha a fomentar a

interoperabilidade entre os Municipios, continue a possibilitar a

identificacdo, elaboracdo e catalogacdo das Aplicacoes e Tecnologias

em utilizacao ou a utilizar, e garantindo que estas estejam devidamente

alinhadas com os Processos e a Informa¢do. Como o projeto ASI@CIM

ndo contemplava a melhoria continua da Arquitetura de Sistemas de

Informacao de Referéncia (ASIR) desenhada, € necessario:

e (Criar mecanismos de implementacdo da Arquitetura de

Referéncia Proposta em cada Municipio;

e (Criar mecanismos de gestdio para o alinhamento da

implementacio dos diferentes Municipios com a Arquitetura de

Referéncia.

Estes pressupostos visam proporcionar a definicio da Estratégica de

Operacionalizacdo da Arquitetura de Referéncia e operacionalizacdo da

Arquitetura de Referéncia por Municipio.

Que desvantagem(ns) identifica da utiliza¢do desta ASI?

Em ambos os Municipios, apenas o facto de ndo haver continuidade no

processo, conforme proposto no relatorio final pela LINK pois, assim

sdo poucos os municipios que dialogam entre si, potenciado

transferéncia de conhecimento e uniformizacido de processos e

tecnologias.

Que melhorias propde na implementacdo de uma ASI em Camaras
Municipais?
A implementa¢do de Arquiteturas de Referéncia deve pressupor:

1. a permissdo para que cada Camara possa definir o fluxo para cada

processo _de forma livre e independente quer da arquitetura em si

quer do que outra Camara definir;

2. 0 acompanhamento da consultora deve ser continuo enquanto estiver

a decorrer o projeto.
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Independentemente do caminho a seguir por cada municipio, o facto

dos municipios envolvidos terem chegado a um consenso quanto a

ASIR, proporcionard se assim o desejarem, as linhas orientadoras para a

eventual aquisicdo de tecnologias.

Ao Municipio de Obidos por exemplo, permitiu a recuperacio da

implementacdo de software adquirido em 2007 e que ndo tinha chegado

a ser implementado, vindo num futuro préximo a substituir software

adquirido e em utilizacdo desde 2008, por este ndo cumprir com a ideia

inicial da interoperabilidade aplicacional e ainda, com a ASIR definida.

A ASI encontrada para a CIM Oeste ainda estd a ser usada?

Dado que estd ainda por implementar, o seu uso € impossivel. Mesmo

assim, ambos 0os Municipios estdao a utilizd-la como norma a seguir na

implementacdo de tecnologias, porque estd focado no alinhamento das

TIC’s com os Processos e a Informacao.

1. Sim, porqué?
Nao aplicdvel.
a. Ja sofreu alteracdes?

Nao aplicavel.

i. Quem as fez?
Nao aplicavel.

b. Como esta a ser usada?
Nao aplicdvel.
2. Nao, porqué?

Atualmente estd a ser usada na consolidacdo do ERP existente

potenciando a implementacdo da automatizacdo dos processos

de negdcio para os wokflows que suportam, adequam e

normalizam os processos, mantendo o Enterprise Resource

Planning (ERP) apenas como aplicacdes onde sdo guardados os

dados pelas ferramentas de workflow (esta integracdo de
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sistemas designa-se por Enterprise Application Integration

(EAD. [Scheer, et all., 2004]) e ainda, como documento

orientador da aquisicio de novas tecnologias.

Que papel tem/teve a ASI encontrada na organizacio de processos e em geral na
atividade das Camaras da CIM Oeste?

A solucido encontrada teve um papel crucial: o de levar a interacdo entre

colaboradores de diferentes Camaras e a clarificacdo dos processos, alguns dos

quais até implementados nalgumas Camaras, mas ainda sem resultados praticos.

Que valor reconhece da utilizacdo/manutencdo da ASI encontrada para a CIM
Oeste?

Esta solucdo tem um valor enorme dado que permite perceber diferencas e

pontos de contactos entre Camaras. Também € til dado que a centralizacio

pela CIM Oeste da ASIR pode ser importante, p. ex. na gestdo da AT. Para a

continuidade da utilizacdo, apds efetiva implementacdo, seria importante

consolidar ideias, nomeadamente no que respeita a utilizacdo da informacio por

parte do ERP(s) existente(s) em cada Camara (inputs, processamento e output),

para se evoluir para o Balcdo Unico, de acordo com a estratégia da CIM — sé

depois partir para as aplicacdes que os diversos fornecedores querem a qualquer

“custo” implementar.
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Apéndice 17 — Grelha de validagdo

Universidade do Minho 1/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagado

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informacao

Grelha de Validacao

“Antes de qualquer interven¢do deverd proceder-se a caracterizacao do sector/mercado alvo de intervencdo no sentido de melhor se conseguir o
arranque da mesma: a apresentacao inicial com dados conhecidos pelos presentes permite prender a atencao para a seguir referir a metodologia e
resultados possiveis da implementacdo da mesma: o conhecimento prévio do sector pelos consultores € uma mais valia.”

1. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmagéio acima como uma recomendagdo numa abordagem por processos numa
organizagao?
SO/NO
2. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO
3. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?
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Universidade do Minho 2/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Deverd a intervencao entdo iniciar-se com a identificagdo dos drivers de negdcio, para a seguir articular com os processos a identificar, com
respetiva criagdo de cronograma de implementagdo: a agenda € crucial para que os envolvidos estejam presentes € motivados a participar até ao
fim do projeto.”

1. A luz da implementagdo da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomenda¢dao numa abordagem por processos numa
organizagao?

SO/N0O

2. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

3. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?
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Universidade do Minho 3/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Sendo a Arquitetura Empresarial (AE) um elemento estratégico e as abordagens BPM a chave para repensar objetivos de forma consensual e
rapida e orientada a processos, os modelos a usar no sentido do Business-IT Alignment (BIA) devem seguir estes conceitos.”

1. A luz da implementagcdo da sua metodologia aceita a afirmacdo acima como uma recomenda¢do numa abordagem por processos numa
organizacgao?

SO/N0O

2. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SsO/NO

3. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?
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Universidade do Minho 4/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“As abordagens BPM, por outro lado, reduzem os prazos estabelecidos, os erros humanos e dao maior flexibilidade na mudanca da estrutura
organizacional suportada nos processos de negdcio, pelo que sdao de seguir: criar modelos de processos contribui para o desempenho
organizacional.”

1. A luz da implementag¢do da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomenda¢dao numa abordagem por processos numa
organizagao?

SO/N0O

2. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

3. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?




238

Universidade do Minho 5/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“vom Brocke sugere a utilizagdo do TOGAF em paralelo com outros modelos no sentido do BIA pela construcao de uma AE: ha préticas no
mercado que permitem a constru¢do de um modelo de processos, inerente a uma AE, que por serem resultado da partilha de visdes representam
a organizagdo.”

1. A luz da implementag¢do da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomenda¢ao numa abordagem por processos numa
organizagao?

SO/N0O

2. A afirmac@o acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

3. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?
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Universidade do Minho 6/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Conceitos como o de Competéncia Organizacional (capability do inglés) sdo uteis quer como defini¢cdo de suporte aos modelos orientados a
processos, quer como forma de orientar a discussdao dos varios intervenientes no sentido de definir cada competéncia que a organizagao tem de
ser capaz de desempenhar: cada processo ter de ser consensualmente definido e identificado, ou em ultima instancia obtido da “soma” de
diferentes visdes, proposto e aceite por todos.”

1. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmagéo acima como uma recomendacdo numa abordagem por processos numa
organizagdo?
SO/NO

2. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

3. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?




240

Apéndice 18 — Grelha com respostas da Sisconsult

Universidade do Minho 1/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagado

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informacao

Grelha de Validacao

“Antes de qualquer intervencao_de que tipo ? devera proceder-se a caracterizagcdo do sector/mercado alvo de intervengdo no sentido de melhor se
conseguir o arranque da mesma: a apresentacao inicial com dados conhecidos pelos presentes permite prender a atenc¢do para a seguir referir a
metodologia e resultados possiveis da implementagdo da mesma: o conhecimento prévio do sector pelos consultores € uma mais valia.”

4. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmac¢do acima como uma recomenda¢do numa abordagem por processos numa
organizagao?

S O/ N O mas dependendo da intervengdo pode ser uma simples fotografia ou uma caracterizagdo mais detalhada

5. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?

S O /N O sim, comega com andlise de stakeholders e deixa aberta a possibilidade de fazer benchmarking quando necessdrio. Aconselha
a construcao de modelos de referencia por setor.

6. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?
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Universidade do Minho 2/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Deverd a intervencao entdo iniciar-se com a identificagdo dos drivers de negdcio, para a seguir articular com os processos a identificar, com
respetiva criagdo de cronograma de implementagdo: a agenda € crucial para que os envolvidos estejam presentes € motivados a participar até ao
fim do projeto.”

4. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomendag¢ao numa abordagem por processos numa
organizagao?

S O /N 0O, mas a agenda deve ser elaborada por etapas para se ir adaptando ao processo de mudanga organizacional

5. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

6. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?
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Universidade do Minho 3/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Sendo a Arquitetura Empresarial (AE) um elemento estratégico e as abordagens BPM a chave para repensar objetivos de forma consensual e
rapida e orientada a processos, os modelos a usar no sentido do Business-IT Alignment (BIA) devem seguir estes conceitos.”

4. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmacdo acima como uma recomendac¢do numa abordagem por processos numa
organizacao?

SO/N0O

5. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

6. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?
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Universidade do Minho 4/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“As abordagens BPM, por outro lado, reduzem os prazos estabelecidos, os erros humanos e dao maior flexibilidade na mudanca da estrutura
organizacional suportada nos processos de negdcio, pelo que sdao de seguir: criar modelos de processos contribui para o desempenho
organizacional.”

4. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmacdo acima como uma recomendac¢do numa abordagem por processos numa
organizagao?

SO/N0O

5. A afirmacio acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

6. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?
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Universidade do Minho 5/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Sugere-se a utilizacdo do TOGAF em paralelo com outros modelos no sentido do BIA pela constru¢ao de uma AE: hd praticas no mercado que
permitem a constru¢do de um modelo de processos, inerente a uma AE, que por serem resultado da partilha de visdes representam a
organizacdo.”

4. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomenda¢do numa abordagem por processos numa
organizagao?

SO/N0O

5. A afirmacio acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

6. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?
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Universidade do Minho 6/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Conceitos como o de Competéncia Organizacional (capability do inglés) sdo uteis quer como defini¢do de suporte aos modelos orientados a
processos, quer como forma de orientar a discussdao dos varios intervenientes no sentido de definir cada competéncia que a organizagao tem de
ser capaz de desempenhar: cada processo ter de ser consensualmente definido e identificado, ou em ultima instancia obtido da “soma” de
diferentes visdes, proposto e aceite por todos.”

4. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomenda¢do numa abordagem por processos numa
organizagdo?

S O/ N O ter em atencdo que competéncia organizacional usada em Mlearn € diferente do conceito de Business Capability usado pela
GUILD da OMG e diferente do usado pela comunidade BPM. Muito parecido mas o conceito € diferente.

5. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
SO/NO

6. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?
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Apéndice 19 — Grelha com respostas da Link

Universidade do Minho 1/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagado

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informacao

Grelha de Validacao

“Antes de qualquer interven¢do deverd proceder-se a caracterizacao do sector/mercado alvo de intervencdo no sentido de melhor se conseguir o
arranque da mesma: a apresentacao inicial com dados conhecidos pelos presentes permite prender a atencao para a seguir referir a metodologia e
resultados possiveis da implementacdo da mesma: o conhecimento prévio do sector pelos consultores € uma mais valia.”

7. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmac¢do acima como uma recomenda¢do numa abordagem por processos numa
organizagao?

sii/NO

8. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
sii/~NO

9. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?
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Universidade do Minho 2/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Deverd a intervencao entdo iniciar-se com a identificagdo dos drivers de negdcio, para a seguir articular com os processos a identificar, com
respetiva criagdo de cronograma de implementagdo: a agenda € crucial para que os envolvidos estejam presentes € motivados a participar até ao
fim do projeto.”

7. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomenda¢ao numa abordagem por processos numa
organizagao?

sii/NDO

8. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?

sii/NDO

9. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?
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Universidade do Minho 3/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Sendo a Arquitetura Empresarial (AE) um elemento estratégico e as abordagens BPM a chave para repensar objetivos de forma consensual e
rapida e orientada a processos, os modelos a usar no sentido do Business-IT Alignment (BIA) devem seguir estes conceitos.”

7. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmac¢do acima como uma recomenda¢do numa abordagem por processos numa
organizacao?

sii/NO

8. A afirmacgdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?
sii/NO

9. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?
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Universidade do Minho 4/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“As abordagens BPM, por outro lado, reduzem os prazos estabelecidos, os erros humanos e dao maior flexibilidade na mudanca da estrutura
organizacional suportada nos processos de negdcio, pelo que sdao de seguir: criar modelos de processos contribui para o desempenho
organizacional.”

7. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomendag¢do numa abordagem por processos numa
organizagao?

sii/NDO

8. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?

sii/NDO

9. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?
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Universidade do Minho 5/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Sugere-se a utilizacdo do TOGAF em paralelo com outros modelos no sentido do BIA pela constru¢ao de uma AE: hd praticas no mercado que
permitem a constru¢do de um modelo de processos, inerente a uma AE, que por serem resultado da partilha de visdes representam a
organizacdo.”

7. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomenda¢ao numa abordagem por processos numa
organizagao?

sii/NDO

8. A afirmacdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?

sii/NDO

9. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?

SO/N0O

Como?
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Universidade do Minho 6/6
Escola de Engenharia

Departamento de Sistemas de Informagao

PhD em Tecnologias e Sistemas de Informagao

Grelha de Validacao

“Conceitos como o de Competéncia Organizacional (capability do inglés) sdo uteis quer como defini¢cdo de suporte aos modelos orientados a
processos, quer como forma de orientar a discussdo dos varios intervenientes no sentido de definir cada competéncia que a organizagao tem de
ser capaz de desempenhar: cada processo ter de ser consensualmente definido e identificado, ou em ultima instancia obtido da “soma” de
diferentes visdes, proposto e aceite por todos.”

7. A luz da implementacdo da sua metodologia aceita a afirmag¢do acima como uma recomenda¢do numa abordagem por processos numa
organizagao?
sii/NDO

8. A afirmacgdo acima estd inserida na metodologia que utiliza?

sii/NDO

9. Em caso negativo, incorporaria a ideia que a afirmacao transmite na metodologia que utiliza?
SO/NO

Como?
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Anexos

Anexo 1 — Modelo de Competéncias Organizacionais da Camara de S. Joao da Pesqueira com Organigrama Mapeado

Unidades Organicas:

® -
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Garir Fr
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B o Acsio Social
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D Exacutivo
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Modelo de Competéncias Organizacionais da Camara de S. Jodo da Pesqueira com Organigrama Mapeado



Anexo 2 — Competéncias Organizacionais da CAmara Municipal de Agueda

{GUEDA

| i G g

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

Tendo por base uma modelagdo estratégica da organizacdo, em BPM (Business Process

Manggement), com os seguintes principios orientadores:
» Alinhamento com a estratégia
e Integracdo organizativa
Mudanga de comportamentos
Disciplina organizativa

- . ~ b
Os processos existentes na CMA foram alvo de uma reestruturacdo e remodelacdo, tendo-se

verifigado em vdrias etapas:
s Clarificacdo da estratégia
# Desenho da arquitetura organizacional da CMA
s Desdobramento dos objetivos e indicadores organizacionais
s Construcio de um sistema de controlo de gestdo da CMA
Modelo de funcionamento integrado de gestdo por objetivos
Impacto da gestdo por objetivos nos Recursos Humanos

Os resultados deste projeto sdo a melhoria do desempenho da organizacdo, pela mudanga de
comportamentos, orientagdo para a satisfacdo do cidaddo e a eficiéncia da CMA, garantindo a
implementacdo da estratégia definida pelo Executivo, assim como a definicdo de objetivos e

indicadores de desempenho, incluindo a defini¢do dos objetivos para o SIADAP 1,2 e 3.

O que se pretende essencialmente é uma clarificagdo da estratégia e entendimento da mesma por

todos os stakeholders internos da organizacao.

Na figura seguinte, temos o modelo de competéncias organizacionais e seus atributos, onde se
encontram identificadas todas as competéncias da CMA, isto é, todos os servicos prestados aos
cidaddos, seja por solicitagdo destes (presencial, telefone, fax, correio, e-mail) ou por necessidades

implicitas de execucdo de servicos:
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AGUEDA A
= COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

s GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

AssEgurar
Auditoria

Gerir
Contencioss &
Sarvicos Apeia

Garantic

Autdrguicos

erir Recursos
Flnancelres

manter infra-
Plansar = estruturas
antrolar Gestdo municipais
da Cimara

Recalhar Gerir Relacla
Residuos

Promaver
Assegurar Gerlr Erota = Desenvalvimen

vmulhoria Equipameantos to Econdmice
wontinus

dispaonibilizar

Gerir Armazéns

Gerir 1 Fromover o
Dafinir & Materials

Patrimdnio Concelho

Prestar
Servicos da

e Asssgurar
Flscalizagia

Municipal

Gerir
'cﬂ|lhﬂflﬂl'ﬂ‘ﬁ|

Garlr Redes
Vidrias =
space Publico

antribuir para

a Salide Piblica

Garlr Ralaghs cassienadas
cam Juntss de
Freguesia

Preservarn
Amlsianta

arir Edificios
Camardrios

Garir Imagem =
Comunlcacio da
CHM

Gerir Recursos
de Informagio

No quadro a seguir, estdo identificadas as competéncias organizacionais vs organigrama, isto &,

estao claramente identificadas as responsabilidades para cada uma das competéncias da CMA:

‘>"§ S._’%"oé 23w 2|2 w2232 2elalz|%|=|o
= o 2> wi =W = o
HE R R R EHEEHEBHEEHEHEEEHEEEEEEE:
218|°|glg|8|°5|5|8|5|4|5|8|5|8|5|5|5|58|5|5|?|5
a >(>(2
Assegurar auditoria interna X
Assegurar fiscalizacio municipal XX
Assegurar melhoria continua X
Cons‘tl"uil: e manter infraestruturas x| x| x| x|x X
municipais
Contribuir para a satde piblica X X| X X
Definir estratégia X
Dinamizar cultura, desporto e lazer X X
Garantir funcionamento dos orgaos x| x
autirquicos
Gerir acfo social X
Gerir aquisicoes de bens e servigos X X
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= COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

Executivo
Presidéncia
GAP
VereadorJA
VereadorJC
VereadoraEC
GAV
DV-DL
DV-CDJ
DV-AE
DV-PEA
DP-MAN
DV-EIE
DV-MEM
DV-EVH
DP-EGU
DV-EOM
DV-GU
DP-AF
DV-AD
DV-FIN
DV-MAF
DV-TI
DV-SIG

GPC

FGeTiTarmazéns ¢ matertais

>

Gerircemitérios X

["Gerircotaboradores X X X

Gerir contencioso e servicos de apoio

juridico
FGerir-ediffefos-camararios

S
x

FGerireducatio x

FGerir frota € Cquipamentos X X

GETTITagenT ¢ comunicacao aa CvT X

FGETIT patrimonio X X X X
Geri lid , lisponihilizar ,

N
N4
N
N
N4
S
71

54
5
]
N
N
Nd
N4
N
N
N

informacio ao cidadao

S

["Gerir protecao civit

GeTiT Tecursos de mforma(;ﬁo X XT X

["GeTIr Tecursos HManceiros X X

[GeTir Tedes Vidrtas € espaco publiico X X

GeriT relagao Tom cidadaos /7 entidades X X

[Gerir retacao com entidades externas X T X[ X XT X X X

Gerir relagao Tont Jumntas de Freguesna X X

LGerir ____relacio com empresas v

participadas / concessionadas

[Gerir Seguranca

Gerr SI7 1TTC X

GCTIr SIG a

de candidaturas

[OTdenar territorio X X

Planear e controlar gestﬁo da Camara X X

Preservar ambiente X X

Prestar SErvigos de Jar dlnagem X

Prestar SErvigos de metrologia X

0 A A Al A

romover o Loncelhno X X

“Recolher residuos X
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{GUEDA

=TT COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Este projeto tem um objetivo essencial para o SGI implementado na CMA, pois permite um
cruzamento entre os objetivos estruturantes e os objetivos de cada servigo, para garantir o
cumprimento dos primeiros...a ideia € que cada servico entenda qual o seu contributo para o

cumprimento dos objetivos do Executivo.

Foram definidos e comunicados os objetivos estruturantes e seus indicadores:

Objetivos Indicadores
A. Promover 0 desenvolvimento A.1. Indice de promocio de desenvolvimento
socioecondémico do Municipio socioecondmico
B. Promover a melhoria da qualidade de vida B. 1. Indice de promocio da qualidade de vida
dos cidadaos dos cidadaos

C. Assegurar uma gestdo econdmico-

. o N C. 1. Despesas / Receitas
financeira equilibrada do municipio

D.1. Indice de contributo para a preservagio do

D. Contribuir para a preservacdo do ambiente :
ambiente

E.1. Funciondrios com um nivel de motivacao no

E. Aumentar a motivagdo dos funcionarios ; >
intervalo pretendido

Foram criadas as “Cartas de Missdo” para cada um dos Departamentos e Divisdes, com o intuito
de sintetizar os compromissos de gestdo respetivos, funcionando como documentos base de

trabalho ao funcionamento dos diversos servigos, pois inclui toda a informagdo de que necessitam.

De seguida, temos a descri¢do de cada uma das CO’s.
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AGUEDA

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

]
CO Assegurar auditoria interna
Assagurar Auditoria Interna
Planear & | Criar e
Flanaar a Controlar mantar
ontrolar Gestio | - = "Assegurar bolsa de lﬂlm'!ﬂ_r
da Cimara Auditoria auditores i -
ES Interna” | internos |
v v X
Dafinir Elabarar
1 B Elaborar Preparar Realizar 4 Monitorizar
Definir I mtr;:égm —# plano de —P» auditorias —J» auditorias T.:ﬁit::':' realizacio
/ auditora audilorias inlernas internas I:t : das accies
e * - 4 - /
1 .* Ill
Elaborar & |'I
rever plano
de gestio /
de riscos |II
da
'rsl_"“'PE"i corrupgio
Administragao e infragbes
Central

| v v /

Assembleia
Municipal

Finalidade: Assegurar o cumprimento da regulamentac@o e procedimentos internos em vigor e
apoiar o Executivo nas decisdes de melhoria da CM

Objeto de negocio: Plano de atividades e orcamento
Inicio: Orientagdes estratégicas
Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Efic4cia na gestdo de riscos de corrupcao e infragdes conexas
Qualidade das sugestdes surgidas das auditorias internas

Eficiéncia na gestao de recursos

Cumprimento da legislacdo em vigor (interna e externa)
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AGUEDA
R COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CO Assegurar fiscalizacio municipal
GNR Tribunal

L | Gerir i
Outros Contencioso e Munic
icinios_ SerfRESpaio unicipes

Juridico

¥Planear e notificacdes
Controlar
Gestio da - Assegurar Fiscaliza

Camara

40 Municipal

&

Ordenar

v

Planear e

Territorio

()rdenar_ B Controlar

Assegurar

i solicitagdo Munidipal &

Recolher serir Proteccdo e k
—— ———— e L Gerir Acgio
T Civil ™ fiscalizagio ShvITTE —

caso a B Econémico i Social E
| caso / autos
Gerir Accio de noticia acordos a i I 1 Ml
; € Social servigos de cumprir P orientagdes restar Servicos i
0 Econémico apoio T € Metrologia

Fiscalizar

I_.

. 2 S i
Prestar Servicos L . Gerir pedidos/
e’ TLE 05-... Establecer i disponibili
; acordo acordos e definir atriménio w Tl
Gerir pedidos/ orientacdes de | cidadio
Gerir. & disponibili fiscalizagao Gerir Redes
atriménio ormacio a0 ei

Contribuir para
cidaddo Publico "-*nmica =

Gerir Redes ]
Ve Gerir Relagao

Preservar

B Contribuir para
Publco ’mﬁ

! Gerir Relacio
Cidadaos/

Preservar

Finalidade: Verificar o cumprimento pelo municipe da legislacdo, regulamentos e decisdes

municipais, no ambito das orientacdes tracadas pelas restantes CO’s. Prestar servigos

corelacionados as outras COs e Entidades Externas.

Objeto de Negdcio: Plano e Orcamento de Assegurar Fiscalizacdo Municipal
Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestdo)

Fim: Reporting final (Fim do ciclo de gestdo)

Critérios de Desempenho:

Cumprimento dos acordos com as outras areas (prioridades e &mbitos definidos)
Eficécia / sucesso na fiscalizacio
Qualidade da fiscalizacdo (Cumprimento de requisitos; Relacionamento com o municipe)
Eficiéncia na gestdo de recursos
Notas: Notificacdes, Autos de noticia, Servicos diversos, aproveitando o contacto com o

municipe, Embargos
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CO Assegurar melhoria continua

Entidades
Certificadoras

. Assegurar
¥ Planeare —" Plancar e Controlar | ma.mut'eng:ﬁo. das
Ceontrolar Gestio "Assegurar certificacbes
da-Camars melhoria continua'
Realizar auditoria/s/
. ' - 1
LU |

P s T . .

EX p S A
l‘:ﬂ sk ] 2 & esenvolver modelo . .
P o - de melhoria oria continua
e /_/' “--.continua ———

- Monitorar modelo
__..-""' de melhoria
. : &~ -continua
] Promover a |
Definir Estratégia inovacio e
o1 — modernizagio Assegurar melhoria

adl_iﬁlilistraﬁv continua das CO's

Finalidade: Definir o modelo de melhoria continua, assegurando o seu cumprimento de acordo

com a estratégia da CM e cumprindo os referenciais adotados

Objeto de negdcio: Plano de atividades e orcamento de "Assegurar Melhoria Continua”
Inicio: Orientagdes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Adequagdo do modelo de melhoria continua a estratégia da CM

Grau de cumprimento do modelo de melhoria continua

Nao conformidades detetadas em auditorias externas e ndo detetadas previamente
Obtencao / manutenc¢do de certificacdes de acordo com os referenciais adotados
Eficiéncia na gestdo de recursos

Cumprimento da legislacio e regulamentacdo em vigor

Elaboradeo:-Spnia, Marques Pag. 7/41
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AGUEDA

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

CO Construir e manter infraestruturas municipais |

Juntas de

i ¥ Cerit L —FreguesiaAgrupamentos p—
| Contencioso e Gerir SU TIC g = —
. ; y Fornecedores =y

Servicos- -
¥ . ¥ I
e © Colaboradores Juridico Assegurar

Controlar il elhoria

Gestiada. e

- ua
Camara

Obter Recursos
“ompeténcias L
B ot Gerir manutengio
Cand * e edificios e outros
Dinamizar “iﬁ'm
Celtrer
Despq(o 4. Pablica andidatura Planear e Controlar

Contribuir para 2 'Construir e manter 4
de JaRtaaBuRcUrtRccE0 p B
star servigosCivil e muni
ircCBotindmico

il
Pronfeveducagio
nvoRaglioRedes CopStruir e manter infra-estruturas municis '_,.,-f""-;'de redes vidrias @ i
\nﬂfﬁsfrelrEspago diguas pluviais

v ' /
Gerir Edificios Gerir
Camardrios.-
/‘ Contencioso e
Services.

]undku

Gerir manutencgdo
Ambiente Social ¥

Elaborar projectos
L]

Ordenar
L GLI‘II‘ Recursos

Gerir Imagemde Inforpfiicio.
Conmpi_caqin da
o o

i

Fornecedores [ Gerir SIG

Juntas de
FreguesiaFornecedores

Estratéoi

Finalidade: Construir ¢ manter equipamentos e infraestruturas municipais (equipamentos

publicos, estradas) de acordo com solicitacdes recebidas. Prestar servicos de topografia

Objeto de negécio: Pedido de constru¢do e manutengdo de uma infraestrutura. Plano e

orcamento para Construir € manter infraestruturas municipais
Inicio: OrientagGes estratégicas
Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Adequacdo da capacidade de resposta as solicitacdes

Tempo de resposta

Adequagao da resposta aos requisitos da solicitacao
Sustentabilidade econémico-financeira das solugdes propostas
Eficiéncia na gestdo de recursos

Cumprimento da legislacdo aplicdvel (interna e externa)

1;:3{ (Q;ﬁESbjs‘Marques Q Pég. 8741
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CO Contribuir para a satde publica

Juntas de
Fraguasia
SEPNA
ARH ‘
INAG AdRA
ARS
Contribuir para a Saldde Pablica T *"
Fromower
Salubridede na ——, GNR
» oy ',
Plangar o Planear & & PEA '\
ontrolar s Controlar
Gestio da ..' & “Contribuir para b APA
timara /' & Saide Publica” 4 \\K
T = Crientar o % »
contralade [T e
. DV- b
Definir p D=Finir estratisgia B PEA
Eumu.-gi:/' — ®de saude publica Tk
e = I-'!' Minimizar danos 2
- associadas ans —'-.-.-.-. m‘Fm!
i oty & Vaterindrio
- Dv- =  Baixo Vouga
T e¥H Fornecadores
|
‘ ICNB
Juntas de
Freguaesia SEPHA
R DG
Cldadion Vetarindria 77

Finalidade: Promover condicdes de satide publica no concelho. Assegurar adequada protecio
dos animais a guarda do canil. Minimizar danos nos cidaddos decorrentes do comportamento e

estado de satde dos animais

Objeto de negdcio: Plano / orcamento de "Contribuir para a Satide Publica"
Inicio: Orientagdes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Eficacia no encaminhamento das situag¢des identificadas no sentido da resolucio
Eficécia das iniciativas de promogao da saide publica
Contributo para a reducio de situagdes danosas para a satide publica

Tratamento adequado dos animais

Notas: Canil, ruido, animais, qualidade do ar, controlo de qualidade da 4gua nos recursos

superficiais (zonas de estudo para a pratica balnear e a Pateira)

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

borado: Sénia Marques
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

Preservar
Ambiente

Empresariais e
Comerciais

sugestio de

opmu::ikdades Agrupamentos

candidatura

Associagoes PSS
untas de r’,ﬂl TS
‘“?f & Juntas de
¥ Tregusia

Municipes

¥ Plancar ¢
Controlar
Géstio-da—
Cémara
NP
-—

¥ .
Assegurar /J Gerir .,-/ Planear e Controlar ,/I
melhoria i ey

e Colaboraderes™

| DV,
Encaminhar J _/I PEA
ComufiicagesGerir S/ TIC.___.

Juntas de
| ~Freguesia
1]

Entidades

s/protocoladas

Bt - = _sohci;\r
transporte§
v \

1 ."I
Gerir Recursos
de Infotrmoc
¥
Gerir Imagem ¢ /
Conunicagio da.« d

™

Finalidade: Promover a cultura, desporto e lazer junto dos municipes
Objeto de negdcio: Plano e orcamento Dinamizar Cultura, Desporto e Lazer
Inicio: Orientagdes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano (final do ciclo de gestao)

Critérios de desempenho:

Adesio da populag@o aos eventos
- Adequagdo da resposta aos diferentes interesses dos municipes
Sucesso das iniciativas
Eficiéncia na gestao dos recursos afetos
Adequagao da atividade cultural, desportiva e de lazer a estratégia da CM

Cumprimento de legislacdo interna e externa

Notas: CULTURA (Contributo para AgitAgueda — evento anual de entretenimento (musical,
infantil, artesanato...), Sextas culturais (concertos, teatro, danga,..)); DESPORTO E LAZER

(Gerir piscina, estddio municipal, estacdo arqueoldgica, Alta Vila)

%@ﬁéﬂﬁhﬂ% Q Pig. 10/ 41
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AGUEDA

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CO Garantir funcionamento dos érgios autarquicos

Geiii' manuteggﬁo

CNE
dlﬁcws e outros
ent;
Juntas de
Garantir Funcionamento Orgdos Autirquicos
Apoiar a
realizacio dos Cidadaos
Planear e _,_,-'—" ‘_‘,-"'""

¥ .' Controlar
Planear e "Garantir -
Controlar Gestio Funcionamento AD
daCa
Assegurar a
- realizacio das S0
AD
k Definir estratégia T
de "Garantir — Gerir Imagem e
Deﬁ_l}ir Estratégia Funci 1 AD Comunicagdo da
L ——
Assegurar a
i realizacio das
AD 9
c 5 ~
- —Social
AD
agendafnento

de asqunto dlvul‘ga;a‘y/

Finalidade: Assegurar o apoio necessario ao funcionamento dos 6rgédos autarquicos, Camara
Municipal e Assembleia Municipal

Objeto de negécio: Plano / orcamento de "Garantir Funcionamento Orgios Autirquicos"
Inicio: Orientagdes estratégicas
Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Eficécia e eficiéncia do apoio ao funcionamento dos 6rgios autdrquicos

Cumprimento das condi¢Ges necessdrias ao agendamento dos assuntos para as datas
pretendidas

Legislacdo aplicavel

Notas: secretariado das reunides, atas e minutas, agendar e convocar sessdes, divulgacdo

das deliberacdes, apoio aos atos eleitorais

ljliborado: Sénia Marques Pag. 11/41
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

CO Gerir acao social

GeE')‘(Fé}-arf%%gom Juntas de

com Entidades(:erp’rgail]%\g

1a o
Gerir Relagdo Entidades
em Cidadios/ Gerir Educagdo G E
o W Plancar . Rede Social g‘u tas (.le
Controlar Gestio reguesia
Definir Estratégia daes Universidades —
e e Cidadaos
Entidades
envolvidas na Centro de
Reae SOclal
\_‘ Planear e Controlar
IPSS “Acgdo Social!

Dinamizar
iniciativas de
Ambito_sgcia

Seg. Social Definir estratégia
: para Accio Social

Juntas de

Gerir Accao Social

1 [
e

Gerir pedidos/
disponibilizar Gerir Relacio Wy /1T NPy T soci%‘ Gerir relacdo com

rmacio agom Cidadaos/ /"7_ - IPSS's

IPSS

Gerir Oferta de
Habitacdo Social

Construir e

estruturas

Agrupamentos
municipais

Construir e

" mgleh esis

estrutur:

Construir e
mantepdfifra-Gerir Armazéns
gtruturas e Materiais
municipais
Gerir Relacdo
g Cidadaos/ Cidadaos

Cidadaos

Juntas de

Finalidade: Promover e apoiar o desenvolvimento da Acdo social, Gerir o parque habitacional
Objeto de negocio: Plano e orcamento da A¢do Social

Inicio: Orientagdes estratégicas (inicio do ciclo de gestio)

Fim: Reporting final (fim do ciclo de gestdo)

Critérios de Desempenho:

Grau de satisfacdo dos cidaddos, em particular dos cidaddos alvo, com o apoio prestado
Qualidade do servigo prestado no dmbito da A¢do social

Efic4cia na gestdo do parque habitacional

Eficiéncia na gestdo de recursos afetos a Ac¢ao social

Cumprimento da legislacdo aplicdvel (interna e externa)
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AGUEDA

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CO Gerir aquisicoes de bens e servicos

L

L Y
i, Assegurar
‘melhoria
Gerir continua. o,
Colabaradores

¥Planear e
Controlar
Gestlio da,
Cimara

x Planear e Controlar
Gerir S TIC Geri foicos de

FIN

,-o-""f o
a
Gerir encomen rot
Eomecedor
w Gerir
Contencioso e
Servigas_Apoif
Juridico

Prot
L
Gerir Imagem e
Comunicacio J Fornecedores
g —_— ]

Gerir Recursm
Financeiros.

Finalidade: Assegurar a contratualizag@o de bens e servicos que forem requisitados por toda a

organizacdo. Assegurar a aquisicdo de bens e servicos para a prépria CO e de economato

Objeto de negocio: Plano de contratualizacdo de bens e servigos

Inicio: OrientagOes estratégicas de aquisi¢do

Fim: Reporting no final do ciclo de gestao

Critérios de desempenho:

Cumprimento  dos requisitos dos bens e servicos inerentes
contratualizagio

Cumprimento das datas de contratualizagdo de compra
Vantagens econdmicas nas negociacdes
Cumprimento da legislacdo interna e externa

Cumprimento de requisitos e datas dos pedidos de economato

Notas: Protocolos — as requisi¢cdes de compra sé sao aceites depois de cabimentadas

aos pedidos

)‘E (Q}ﬁgﬁla Marques
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

-
CO Gerir armazéns e materiais
Gerir Aquisicoes
requisicao
de compra Gerir Relagiao
Gerir Armazéns e Materiais : 'l Jnta.s de
MGer.ir, i Juntas de
ate 1S .
eriai Freguesia |
e » 'Mnﬁi’em' s'_i‘_-—\_.___ requisi¢do
— Milton “de BhTeniai
@ e S
wPlanear e 1 Planear e
Controlar Contrt:lar Passos L
Gestao da A,ﬁ;szté?s 1 orientagdes —'—'—'_'__'__-__
Camara MatFais T i ‘—'—_'_'_'_'_'_'_'_ "
Chefe V-EIE requisi¢ao de
Dar = fev
Gerir 5 entradas e armazenamento Juntas de 1
Armazéns saidas de — Freguesia
matefais
Chefe DV-EIE : | Horddio Marta .
Associacoes
- Locais
requisi¢do de Cidadaos
¥ fornecimentos
continuos
Eortecedores
Finalidade: Assegurar o armazenamento de todos os materiais a guarda do armazém de
materiais. Assegurar a gestdo dos materiais e aquisicdo destes ao abrigo dos contratos
existentes
Objeto de Negdcio: Plano / or¢amento de Gerir Armazéns e Materiais
Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio ciclo gestdo)
Fim: Reporting final (fim ciclo gestio)
Critérios de Desempenho:
Eficécia na preservacdo e seguranca dos materiais
Eficiéncia na gestdo dos materiais
Qualidade de servigo na resposta as solicitacdes de materiais
Cumprimento dos requisitos contratuais
Eficiéncia na gestdao dos recursos
Cumprimento da legislacdo (interna e externa) aplicavel
]il{borado:ﬁ]gﬁlﬁ Marques Pag. 14/ 41
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

AGUEDA

s« CO Gerir cemitérios

Berir pedidos/

disponibilizar

informacéo ao
cidadao

Cidadaos

Gerir Cemitérios pedido de
inumagdo e Gerir Relagio
exumacgio Executar com Cidadaos/
| 3 . | Entidades
servicos de %
inumbigaer |
exlfﬁﬁg@l Lgite
—— I inumacao e
ir pedidos/ Planear e w a
disponibilizar Controlar 1@ 4

informacéo ao "Gerir Antonio Leal

cidadio Cemitérios' M
St -
= o Chefe DV-EVH
— Gerir
Planear e e espaco do Cidadaos
Controlar cemitério

Gestdo da
Céamara

Sérgio Le}ﬁ\

Construir e
restar servicosmanter infra-
de Jardinagem estruturas
--wnuui_c.ipais

g

Gerir

erir Aquisicoes i
Patriménio

de bens e
servigos

Gerir Armazéns Gefl-‘ Frota e
e Materiais

quipamentos

Finalidade: Gerir cemitérios e prestar servi¢os associados
Objeto de Negdcio: Plano de atividades e orcamento
Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestdo)
Fim: Reporting final (final ciclo de gestdo)

Critérios de Desempenho:

Qualidade servigos prestados

Eficiéncia na gestdo dos recursos afetos
Grau de conservagdo/ estética do cemitério
Grau de seguranca

Grau de adequacio da capacidade

Cumprimento da legislacdo interna e externa

—Etaborado:Sénia Marques — Pag. 15/ 41
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Gol-&ber—nd—om ‘

B,

o ~—Widministrativament
emggvimentacdes

Tratar

Al Assegurar

) e processos
T ivos de

TGt BVATT 3

A h
Planear e
Pl e Controlar
Controlar G
——

Camara

Chefe DV-AD

Definir ry Definir estratégia e g

Estratégia - plano. glohal de RH s
Exee e DX-

ir SHST /< ACT
3L ! _

coA
L /) Min. Finaneas

Gerir Recursos
Financeiros—

Tribunal

Sindicatos ’ Seg. Social

Finalidade: Assegurar os recursos humanos necessarios a atividade da CM e contribuir para o
desenvolvimento e satisfacdo profissional dos colaboradores, proporcionando as condigdes

adequadas ao exercicio das suas funcdes

Objeto de Negdcio: Plano de atividades e orcamento
Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestdo)
Fim: Reporting final (fim do ciclo de gestio)

Critérios de Desempenho:

Adequacio dos RH as competéncias necessdrias a atividade da CM
Satisfacao do nimero de RH necessario

Satisfacdo dos colaboradores face ao seu desenvolvimento profissional e social
proporcionado pela CM

Cumprimento da legislacdo aplicdvel aos RH
Satisfacao dos colaboradores relativamente as condi¢Ges de trabalho
Eficiéncia na gestdo de recursos afetos a gestdo dos RH

Cumprimento do plano e orcamento para RH

Elaborado: Sénia Marques Pag. 16/ 41
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CO Gerir contencioso e servicos apoio juridico

F y
Planear e
Controlar Gestao

da Cammars

Planear e Controlar
"Gerir Contencioso
e Servicos Apoio

Turidicot—"
— Gerir Contencioso e Servicos Apoio Juridico i F‘f - Y
>€rll S o V] S /£ i, p —
*  apoio juridico COSERD Tratar contencioso = : .
Juntas de Prestar servicos de / i;.. - —t s
Freguesia - s
P
e
Tratar Contra
_a—F"’F 2 Oft-iina@esdf P - Tribunal
F"_ 3 x Y Tribunal de
=3 - | contas
Q. ==SSa7 .

> Entidades

Cidadaos Externas

Outros diversas

~——Municipios
Colaboraderes
Entidades
publicas

Juntas de

Finalidade: Defender os interesses e direitos da autarquia pela via judicial perante terceiros.

Prestar servicos de apoio juridico. Tratar contraordenagdes

Objeto de negdcio: Plano / orgamento de "Gerir Contencioso e Servicos Apoio Juridico”
Inicio: Orientagdes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Eficicia na defesa dos interesses e direitos da autarquia
Qualidade do apoio juridico

Eficécia no tratamento das contraordenagdes
Cumprimento da legislacio aplicavel

Eficiéncia na gestao dos recursos atribuidos
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Gerir Armazéns

e Materiais serir Aquisi¢des J
LT Gerir Seguran

"" | Entidades

- diversas

L]
Planear e
Controlar

Assegurar — &

Gestiio-de- . Gerir controlo de
Céamara Gerir Controlar C la
espacos dos manutenci seegggne RlﬂmMI
= - " - . e r
edil o do 0 "
edifi
Chefe DVPMEM  Chefe DVIMEM  Chefe DV-IEM Chefe DV-MEM y
——F Planear e ia-3—

~portari;
Controlar Porteiro 2
"Gerir Porteiro 3
Edifigios

Camarfirios
¢ v Gerir limpeza do
Chefe DV-MEM Gerir energia. e«li_*kgur:r
L b im| o
Assegurar mobilidrio ‘mle';z]“ - pomd edificio 2
. IC1¢
apolo #hefe DV-MEM e DV-NEM. > urar
tecnico e ¥ e v u—Y ed| lﬁﬁua do
atmitEaY - ss linguiBeRDur
o . Vo Aprovar limy d
Sérgio Teixeira SRl sy
: e - e

contrgtos. r
Chefe DVIMEM Chgfe DV-MEM
ereador

faptura

¥ Gerir Recursos
Finamcims/

Fornecedores

Estratégicos LDk

Finalidade: Assegurar a gestdo do funcionamento dos edificios camararios partilhados por

vdrios servigcos e promover boas préticas de gestdo dos restantes

Objeto de negocio: Plano de atividades e orcamento de Gerir Edificios Camararios
Inicio: OrientacGes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Grau de satisfacdio dos servicos que utilizam os edificios na resposta as suas
necessidades

Eficiéncia na gestdo de recursos utilizados na gestdo dos edificios (RH, energia,
manutenc¢ao, etc.)

Eficicia na seguranca dos edificios

Eficicia na promog¢ao de boas praticas de gestdo dos restantes edificios

Notas: inclui apenas edificios ndo atribuidos as restantes CO's em exclusivo (Pacos do
Concelho, Pensiao Santos, Espaco Cidade), também desenvolve boas préticas que imana para
os restantes edificios, inclui controlo de acessos das pessoas aos edificios
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AGUEDA

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

-
CO Gerir educacao
Garir
CCOR-C Aguinigiing de
oata da s & pErvicos
unl
Freguesia 1 Plameore - Min,
Dafinir i Wontrolar Gestio | Eduscagial Chrnecedores
e da Cimara /J'
Agruparmento cagliol g e SR
5 do Escolas Sdu l I
PSS | 'H.x‘
T— Definir Estratégia | Planear & Controdar |
Gerir Frota & “@erir Educagho™ “GEarir Em;lﬂ"//
Eguipamentos / .
e TRANSDEY Agrupamento
L T Parqus ssccar o B
Escolas Taxis y / _'_J,/ |
secundarias S— L
e * rﬂ_’_f_,. Prestadores
Juntas l_h REF F i ASsequrar recursos. i Md::m“
Fraguasia refeighes ascol Hlm:.l'ﬂl
a IPSS
I:Hdt Escolas @b s i - Juntas de

dizpanibilizar
infermacha ao
ehdadia

Freguesia

Canstruir &
manter
of reestruturas
-inicipals Garir
Racalhar Aguisigies de
Rexiduns "y

Dinamizar
Cultura,
Desporto =

PSS s
Formecedores l
de Refeigdes | Praservar

Garir
Agquisicies de

Juntas de
=i Freguesia pamanto Gerir Imagem &
F‘:EM““ Promover o Comunlcacio da

Concelho &M

Agrupamento
5 da Escolas

Finalidade: Assegurar os recursos humanos, materiais e financeiros inerentes as atividades de

funcionamento do ensino bdsico e pré-escolar. Dar resposta a solicitagdes de acdo social
escolar. Complementar a atividade educativa dos agrupamentos de escolas e das escolas.

Gerir o parque escolar. Organizar e coordenar a rede de transportes escolares
Objeto de Negdcio: Plano e orcamento de Gerir Educacao

Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestdo)

Fim: Reporting final (fim do ciclo de gestio)

Critérios de Desempenho:

Eficécia no apoio as atividades complementares de Ac¢ao educativa
Adequagao do parque escolar as necessidades do Agrupamento de escolas
Qualidade de servico da rede de transportes escolares

Eficiéncia na gestao de recursos afetos & Dinamiza¢do da educagdo/formacio

Cumprimento da legislacdo aplicdvel (interna e externa)
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AGUEDA

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Entidades

Gerir Recursos

pedidos

e )—”/
Ferramentas e ::%gaif‘
3 P AL

serir Armazéns

servlqo;..—r

WPlanear e ] Equlpamentos L eTic
J » qao e
Bt rolar Planfar e Controlar ARICOS =
Gestio da Rl f — Controlar e
Camara pamen Assegurar Ofici
a 1cinas
Gerlr Frotd e Equipamentos — manutengao i
conservaciode
o e viaturas ferramentas
“* e e equip. mecanicos
1 Responder a
pedidos de f
Juntas de T ferramentas e Juntas de
I . idos de viaturas 3 =
Associacoes
—Locais—

Recolher
Gerir Protecgao Residuos

¥: - = Gerir Redes
T - @erir-€Eenitérios
= sy - Publico |
. ] e - i Construir e " g :::;:/
o arrios

manter infra- Preslar servicos Armazéns

Viarias e Espago

Finalidade: Gerir frota, ferramentas e equipamentos mecanicos
Objeto de Negocio: Plano de atividades e or¢amento

Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestdo)
Fim: Reporting final (final ciclo de gestao)

Critérios de Desempenho:
Adequagdo parque de viaturas, ferramentas e equipamentos mecanicos as necessidades
da CM

Eficdcia na monotorizagdo da utilizagdo das viaturas, ferramentas e equipamentos
mecanicos

Adequagdo da manutengdo e conservagao
Cumprimentos dos requisitos legais

Eficiéncia na gestdao dos recursos
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

« CO Gerir imagem e comunicacio da CM

Comunicacio ‘ -4 TTEToN

Social

Geririmagem e Comunicaciao da CM

Gerir relacio com
a comunicacio
social

Definir estratégia

Definir Estratégia de "Gerir Imegem Gerir pagina web Cidadaos
e Comunicacio da =1
cM"

r

Gerir Eventos
Planear e
Planear e . Controlar "Gerir

WControlar Gestao | Imagem e
da Camara Comunicacio da
e CcM"

Editar newsletter

Gerir artigos

promocionais
(merchandising,
publicagdes,...)

Gerir Intranet

Fornecedores Empresas ‘

- Entidades—
Externas
Cidadaos

diversas

Finalidade: Promover a imagem da CM e assegurar a comunicagdo com o seu meio externo

(todos os suportes em papel e eletronicos)

Objeto de negdcio: Plano e orcamento para Gerir Imagem e Comunica¢do da CM
Inicio: Orientagdes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Notoriedade da CM

Adequacao das noticias veiculadas nos media a realidade da CM
Visibilidade da CM

Eficacia na monitorizacdo das orientacdes tragcadas

Eficiéncia na gestao de recursos

Notas: Inclui Gerir Eventos (melhoria da gestdo de eventos, exclui a gestdo de cada evento)

RIS
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AGUEDA

i i
HEl P COMPETENCIAS ORGANIZACIONALIS - CO
-
CO Gerir patriménio
Empresas
Entidades
Oficiais -y, Cidaddios
¥Planear e . . ! ¥Planear e
Controlar JZ escnturas..\ |'III Gerir Seguranca /) Controlar _)
Gestinda " _ T stio da.
Céamara e ."I' Céamara
g /
\\_‘ Comprar e Vender / Construir e
_Jmoveis B ethtos manter infra-
Presid
Planear e Controlar
Definir / Gerir »
Estratégia_. .H""-\-\. Gerir Oferta de
H"‘\ FIN abitacio Social
==—"" Gerir Patriménio
Definir estratégia
de gestiio do
¥ p.atrimﬁiio- "™ Dinamizar
Presid Colgsar
éncia Cons “Desporto e
oo _d.e ne;::ses::c;zs o municipais Rv:c«xll‘l|)v~'-|l'd ]
espafo e ; e - LTI uos 1
— Vet CEpa- 00 Acsdo
Associacoes gari L de Metrologia i
Locais }rir Cemitérios Gerir Educacio
restar servic@g i rrota e CONtribuir para
ide Piblica
Finalidade: Assegurar a valorizagao e utilizacdo adequada do patriménio
Objeto de Negacio: Plano e Or¢camento de Gerir Patriménio
Inicio: Orientacgdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestdo)
Fim: Reporting final (Fim do ciclo de gestdo)
Critérios de Desempenho:
Grau de preservacdo do patriménio
Valorizac¢do do patriménio
Resposta as necessidades das restantes CO’s / utilizacdo adequada
Eficiéncia na gestdo de recursos do patriménio
Cumprimento da legislacdo aplicdvel (interna e externa)
Efic4cia na inventariacdo do patriménio
Caraterizacio adequada do patriménio
Notas: Inventariar, manter / conservar, comprar / vender, atribuir utilizacdo e valorizar Iméveis
(edificios e equipamento associado, terrenos) e Mdveis (equipamentos, viaturas)
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CO Gerir pedidos / disponibilizar informagcao ao cidadao

*Planear ¢
Controlar
Gestao.da—

Camara

Municipes

L
Gerir Recursos
Fiiraneeires—

Gerir Recursos /’ll

Fiitanceires——

i ']
Contencioso ¢
Servicos-Apoi

Juridico

Finalidade: Assegurar a resposta a todas as solicitacdes dos cidaddos / entidades e

compromissos dai decorrentes e monitorar as taxas periddicas dai resultantes. Negociar

padrdes de servico e taxas.

Objeto de negdcio: Plano / orcamento de "Gerir pedidos”
Inicio: Aprovacdo das orientagOes estratégicas para o ano
Fim: Report no final do ano

Critérios de desempenho:

Adequagdo das taxas a estratégia da Camara
Cumprimento dos padrdes de servigo com o cidadao
Cumprimento dos protocolos acordados com outras CO
Eficédcia na cobranga das taxas periddicas

Eficiéncia na gestdo dos recursos atribuidos a esta CO

Cumprimento da legislacdo em vigor

Notas: Pedido (requerimento / solicitacdo que exige resposta — pode ser aplicada taxa ou

ndo); Reclamacgdo ("Gerir Relagdo com Cidadao"); Sugestdo de melhoria ("Gerir Relagdo

com Cidaddo"); Alerta (Competéncia Organizacional respetiva); Pedido de Parceria

(Competéncia Organizacional respetiva); Elogio ("Gerir Relagdo com Cidadao")
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AGUEDA

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CO Gerir recursos de informacao

Planaar & /

Wontrolar Gestio | e I

da Chmara
< 1-'. ---f,,_,-o-""
—

- Plan=ar & Contralar Definir estratégia T,
--::--- Garir Recursos da | dn Garir Recursos - > '*I*::-
==- Informacio / de Informacio A ==
:--‘ =

| ;
disgonibilizar
informacie ao
cldadio

&

Gerir Intranet |

"8 DV- 4\\ Armazenar «

LS MAF disponibilizar
Al.I:gurlr gﬁin lli'— documantos
gCurmen
- SN -
g B
M.ﬁ.F | DI el
Asu:tgurar ‘-I'h'
¥melhori
:::"'tl::'i/l Biblioteca/ Forum
o €.‘==:-—
-
s=S oo

Finalidade: Assegurar o armazenamento, preservacdo e disponibilizacdo de documentos /

informacao

Objeto de negdcio: Plano e orcamento para Gerir Recursos de Informagéo
Inicio: OrientagOes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Efic4cia na preservacdo dos documentos
Efic4cia na resposta aos pedidos de acesso a informagdo / documentos
Eficiéncia na gestdo de recursos

Cumprimento da legislacdo aplicdvel

Notas: Classificagdo, armazenamento, disponibiliza¢io e recuperacio (acesso) da informagao;
Preservacdo da informacdo e documentos; Arquivos; Biblioteca; Manuais técnicos; Segurancga
da informacdo. Identificar: legislacdo aplicdvel aos municipios, CO’s com interesse na

legislacdo, enviar a todas as CO a legislacdo que lhes diz respeito

ljliborado: S](r):lil;l‘ Marques Pag. 24 / 41

acer” & Het Praga do Municipio — 3754-500 AGUEDA PORTUGAL
{ &£ w Tel (+351) 234610070 — Fax (+351) 234610078 — Linha Verde: 800203197

e e-mail_presidente@cm-agueda.pt — www.cm-agueda.pt
NIF 501090436

Chmars I'I-ium::lP.-.L



AGUEDA

i -
kil COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
-
CO Gerir recursos financeiros
Admini =
Cenfral
v
- _,_,_,—o—'—'_'Elaborar e controlar
o plano fina
Planear e
Cnnt_l_"?lar Gestao _"-—\_._* GAP
" Planear e Controlar B Cidadios
"Gerir Rec
Financei
GAP Fornecedores
: FIN FIN
 _ Gerir Recursos Financeiros
Definir Estratégia Definir estra.tégia
— ///, financeira
AP
ff G \ ’/)
Colahoradores..
Administraciie . R aciolcom Gerir Edificios
Central IIL, -ﬁe: ;:i:g_e; Camarario;

G4P
Entidades
financeiras
Entidades Administracio
financeiras Central

Finalidade: Assegurar os recursos financeiros adequados para o funcionamento da autarquia,

gerir esses mesmos recursos e cumprir as obrigagdes financeiras perante terceiros
Objeto de negdcio: Plano e or¢amento para Gerir Recursos Financeiros

Inicio: OrientagOes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Sucesso no financiamento do or¢camento da CM
Eficécia na gestdo dos recursos financeiros

Cumprimento das obrigacdes financeiras perante terceiros
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

CO Gerir redes viarias e espaco publico

& "
Sugesta ~
g CUPK
via

melhoria

pil

Gerir Relagdo
‘'com Cidaddos/
Entidades

I'(}«i‘lmgme
(km_]g_i_}l;inh

ey

Finalidade: Assegurar a Gestdo do Espaco Publico e Redes Vidrias de forma a garantir

mobilidade, seguranca e bem-estar do cidadao

Objeto de negocio: Plano e orcamento Gerir Redes Vidrias e Espaco Piiblico
Inicio: Orientagdes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano (final do ciclo de gestdo)

Critérios de Desempenho:

Grau de seguranca nas redes vidrias e espaco publico
Qualidade da Mobilidade / Acessibilidades

Grau de Limpeza

Efic4cia da conservacdo das vias e do espaco
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{GUEDA

=TT COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Eficiéncia na Gestdo dos recursos

Qualidade do Espago Ptblico

Tempo de resposta a pedidos de interveng¢do
Adequacdo da capacidade de resposta as solicitacdes
Cumprimento dos padrdes de servigo/protocolos
Cumprimento da legislacio

Eficacia na gestdo dos contratos de aquisicdo de bens e servigos da CO

Notas: Espaco Publico — todo o espaco que sendo publico ndo tem acesso condicionado
(Gestdo das redes vidrias, Gestdo do espago publico, Assegurar mobilidade no Concelho,
Garantir seguranca nas redes vidrias, Gerir ocupacdo das redes vidrias, Tomar decisdes sobre

a penalidade das contraordenacdes, Monitorizar a situacdo atual permanentemente, Gerir
manutencdo das redes vidrias, Assegurar a limpeza das redes vidrias e espago publico,
Assegurar a iluminagdo das redes vidrias e espago pblico, Aguas pluviais associadas as
redes vidrias, Mobiliario urbano, Sinalética horizontal e vertical, Estacionamentos, Esplanadas,
Decidir construir e manter redes vidrias, Caminhos Agricolas e florestais, Colocar e retirar
cartazes, Colocar e retirar publicidade, rotundas, largos, pragas, ruas, passeios, bermas,
publicidade, licenciamento, sinaliza¢do, mobilidade). Inclui pequenos jardins ou canteiros
inseridos no espaco publico para os quais se requer o servico de manutenciio a CO “Prestar
Servigos de Jardinagem”. Fronteiras (Gerir Redes Viarias e Espago Publico significa gerir o
espaco dentro das regras tracadas pelo Ordenar Territdrio, estas regras dizem respeito a tudo

quanto nio é movel).

N

Regras: Pedidos internos (relativamente a ocupagdo do espaco e vias publicas sdo
submetidos via sistema (pendentes) e consideram-se aceites nas condigdes que sdo
submetidos). Nas situa¢Ges urgentes / criticas, o requerente deve certificar-se da aceitacdo do

pedido. Sempre que a solicitacdo ndo seja aceite tem de ser respondido dizendo que ndo é
aceite. Pedidos Externos (deverad sempre ser dada uma resposta de aceitacdo ou ndo e

respetivas condicdes)
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CO Gerir relacdo com cidadaos / entidades

Finalidade: Definir as politicas de relacionamento com o cidaddo/entidades e assegurar a sua

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

FPlanear e | \

Controlar

Cidadaos

Gerir Relagio com Cidadfios/ Entidades

GArF

-

Reclamaces/suges

L
Assegurar
contim@

%
4

satisfacdo (clientes dos servigos da CM)

Objeto de negdcio: Plano e or¢amento Gerir Relacdo com Cidadaos/Entidades

Inicio: Orientacoes estratégicas

Gerir

; *TDV— ~

Sl MAF___-—'-"'-FF-
£=2335°

%

et 2 Ny

Fim: Reporting no final do ano (final do ciclo de gestio)

Critérios de Desempenho:

Grau de satisfacdo do cidadao

Eficicia na monitoriza¢do dos padrdes de servico contratualizados com outras COs

Tempo de resposta a solicitacdes dos municipes (a reclamagdes e sugestdes)

Eficiéncia na gestdo dos recursos

Cumprimento da legislacdo interna e externa

Notas: identificar expectativas, contratualizar padrdes de servico com as restantes CO’s,
definir regras de comunicagdo com municipes. Reclamagdes (comunicagdo do cidaddo
relacionada com uma nio conformidade relativamente a um servico prestado), sugestdes de

melhoria, pedido de esclarecimento (ndo relacionados com resposta a pedidos), registo de

elogios
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Gerir

Definir Estratégia & bl Contencioso e
o N dcos Apoio
,-"f
4 [ Dot csroticia I L g Entidades
Planear e ] Externas
Controlar Gestio de Relagdo com .
GrComars Fxmdadf_Extemas
. Presid \
Planear e Controlar éncia Elaboragio de Gerir Imagem e
Gerir Relacio com protocolos e Comunicaciio da
Entidades Externas g — oM

Execu Gerir Relacio com Entidades Externas
tivo

Finalidade: Definir as politicas de relacionamento com entidades externas de forma a

potenciar as sinergias entre ambas as partes

Objeto de negocio: Plano e orcamento Gerir Relacdo com Entidades Externas
Inicio: Orientagdes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano (final do ciclo de gestao)

Critérios de Desempenho:

Grau de satisfacao das entidades

Grau de aproveitamento das sinergias com as entidades externas
Grau de cumprimento dos protocolos e acordos de parceria
Eficiéncia na gestdao dos recursos

Cumprimento da legislacdo interna e externa

Notas: nio na qualidade de clientes dos servigos da CM
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Fornacadores
de Aplicagdes

Gerir projectos de

.\l‘k )j SI/TIC H—J._ Garlr anllum- ]
. S

TR T

Plam@ar &

Caontrolar Planaar @ Controlar

Gestio da L Gestio dos SL/TIC
Girml ra / /

‘\

s ) M e
“f":.:‘;:"'“ *:r.:::::" ==} =g§3332
ey = 11 25
Definir i Dafinir estratégia . S __- =
E_-.tratégii/ *  dnssymIc | A ‘
B } Agrupamanto
‘-.‘_ 5 da Escolas
e ‘Gerir contratos de | s c"':ﬂ':::";e
SI/TIC ) S1/TIC
Fomecedores P o
b
_
/ \1
Farnecadores
arir Recursos ' Lt B ariF Recurias
Flnnnu:lms/f /l de Informagio
- i iy

Finalidade: Assegurar uma resposta adequada dos sistemas de informacdo as necessidades
da CM

Objeto de negocio: Plano e orcamento de Gerir SI/TIC
Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestdo)
Fim: Reporting no final do ano (fim do ciclo de gestao)

Critérios de desempenho:

Adequag@o do plano de SI/TIC a estratégia da CM (valor acrescentado das tecnologias
para a estratégia)

Grau de suporte da atividade da CM pelos SI/TIC (cumprimento dos requisitos de
informacao)

Grau de disponibilidade dos sistemas de informagao

Grau de seguranga dos sistemas de informagao (risco)

Tempo de resposta as solicitacdes dos utilizadores

Cumprimento do plano e or¢gamento

Cumprimento de legislacdo aplicdvel (licengas, protecio de dados,...)
Otimizacao das vantagens de aquisi¢ao dos sistemas de informacao

Eficiéncia na gestao de recursos de SI/TIC
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

L]
CO Gerir SIG
gj =5
LSt
l|l |
/!
/
Gerir SIG J
¥ Planear e Prestarservigos
Controlar 3 de assessoria com
Gestilo da_ e —base no SI6———

Céamara B ‘M"‘\._‘

| SN ) —p
Planear e Prestarservigos Gerir informacgio
Controlar Gerir de apoio na

Si6: i : Si6 geogrifica

Gerir ferramentas
SIG

v
Gerir SY nd

Finalidade: Prestar servigos de apoio a utilizacdo dos SIG. Garantir uma resposta adequada

dos SIG as necessidades (implica exercer a fun¢do de regulador na utilizagdo do SIG). Prestar

servicos de assessoria com base nos SIG

Objeto de Negdcio: Plano de atividades e orcamento
Inicio: Orientacdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestio)
Fim: Reporting final (fim do ciclo de gestio)

Critérios de Desempenho:

Adequagdo da resposta dos SIG as necessidades

Qualidade do servigo prestado (Tempo de resposta as solicitacdes, Cumprimento de
padroes de servigo acordados)

Eficiéncia na gestao de recursos

Cumprimento da legislacdo interna e externa aplicavel

Notas: fronteira entre SIG e “Gerir SI/TIC”; fronteira entre SIG e “Ordenar Territorio”; fonte de

informacdo cartogréfica dos SIG € definida por “Ordenar Territério”
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

-
CO Obter recursos e competéncias através de candidaturas
Planear &
wrir ReCursas Dafinir ] 'j'_‘unlrn-lﬁr 1
Financeiros Estratégia | Gestio da |
/ : 0 Chmara
e e Administs  Enfidades i il
1 ! Cantri  Europeias
Planaar @ I| I'I L =
'J:Dntrular i ', | CIRA lcm,c
Gestho da ] | ,'
Chmara 'I I|
; Tl | ! &
"“:'ﬂ’;“d - IlI (=g 'Ck'npcti:nc = a:raw&g de Caididaturas |
canchdalurs I', II
’ | Eroposta de
1 opsrtundag
g --:-»-; || Definir & Manter ] e = -===i
- emas W csntigada = =
E‘:‘:: - ! Gestio de e T : 4
et ."."L".':,I"Il- Candidaturas »> J e =
pon- LFresi | DV- Elabarar & Gerir
avalise dénci | MAF itarar P candidaturas
aligibil candidataras aprovadas -H'“"\_.l.
T — 1 DA
| 'MAF \ I.' MAF  FIM CGOR-G
Planear & Il III =
“;“_:}::{WDV | / Administragio
Competéncia i | | Canitral
atrawés de  MAF |I / |
Combalaturas | | Entidades
\ I|' Europeias
] I| III
I, CIRA
v ™" -
?x"m-'. ‘ﬁdl'll' RaCursas EEnﬁmm
s m:: Financeiros temas

divarsas

Finalidade: Assegurar a obtencao de recursos e competéncias aproveitando as oportunidades
veiculadas através de candidaturas e Contratos Programa

Objeto de negdcio: Plano de gestdo de candidaturas

Inicio: Orientagdes estratégicas para a gestdo de candidaturas
Fim: Reporting no final do ciclo de gestdo

Critérios de desempenho:

Eficécia na identificacdo de oportunidades

Sucesso na aprovacdo de candidaturas

Grau de aproveitamento das candidaturas aprovadas
Eficacia na gestio financeira da candidatura

Eficiéncia na gestdo de recursos afetos a gestdo de candidaturas

Notas: exclui candidaturas de reconhecimento e prémios do qual ndo resultam recursos e

competéncias; exclui execugio dos projetos cobertos pelas candidaturas
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etk COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CCDR-C POLIS ‘

Dutros

Construlr @
Municipios _— manter
niraestruturas
Administragio municipals
Cantral
APA
v Entidadas
com Resp —
Ambientais
A% antribulr para Definir estratégla Mh[,’".'?".n . Especificas
Sadde Piblica de ordenamento - I
o - mT:}'IuI'. B It:lclru.lln[d_,u'lI
" PEA :
Planear &
i Elaborar
Gestso da B comuroier | Ordanargrritério e
Sl Fm..l‘.ﬂ
Dv- DV-
PEA

erir padidos;
disponibilizar
informacio ao
cidadio

JFrestar servicos de
topagrafia |

4

Fiscalizaglo
Municipal

Finalidade: Assegurar o ordenamento do territério de acordo com a legislagdo em vigor e de

acordo com a estratégia da CM

Objeto de Negdcio: Plano / or¢amento de Ordenar Territério
Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio ciclo gestdo)

Fim: Reporting final (fim ciclo gestio)

Critérios de Desempenho:

Adequac@o dos instrumentos de planeamento a estratégia da CM
Eficécia na fiscalizagdo dos instrumentos de planeamento
Eficiéncia na gestao dos recursos afetos ao Ordenar Territ6rio

Cumprimento da legislacdo em vigor
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

-
~ A
CO Planear e controlar gestao da Camara
L | L]
Gerir Recursos / e ¢
FiMtanceiros (,nmnpl_cnqno da
] &
Planear e Controlar Gestio da Camara |
— Assegurar -,
"'\-\.,\_H -
Definir _/)_, Plancar ¢ mom:ﬂl;;ras . :
FEstratégiz .Conlrul:; Cato | ——e.orientacoe: FIN
\'l\. contabilis}ic o
+ . v FIM_/”’
L N I, g —_— — =
L Comunicar Elaborar plano Controlar plano Definir

FIN

- _ DGAL |

p o i
L Gerir Recursos
DGO

Financeiros——

Tribunal de
contas

Finalidade: Clarificar, comunicar a estratégia e monitorar o seu cumprimento através do Plano

Global da CM

Objeto de Negocio: Plano Global da CM

Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio ciclo gestdo)
Fim: Reporting final (fim ciclo gesto)

Critérios de Desempenho:

Adequac@o do Plano Global a estratégia da CM

Comunicacdo eficaz da estratégia e do Plano Global

Monitorizacdo eficaz do Plano Global da CM

Eficiéncia na gestao dos recursos

Cumprimento dos protocolos com as restantes Competéncias Organizacionais

Cumprimento da legislacdo aplicdvel

Notas: Plano Global da CM (Grandes op¢des do Plano (PPI e PAM), Plano de Formacio,

Orcamento (exploragdo), Plano de Melhoria Continua)
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO
GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

e CO Preservar ambiente

ir pedidos/ Fé“tt'd"‘des
disponibilizar CCDR-C RICCHAS
informagiio a0 diversas
Gl Autoridade de— Outros
AIA Municipios
\ rerir pedidos/
reservar Ambi 4 disponibilizar
Preservar Ambiente Y nforagagi
Y cidaddo _pfnamizar
Aprovar ] Cultura,
plano de Gerir Imagem (G NN
prosoryar ®Comunicacdo d¥ Lazer
,m L cM
Reallor ==
Validar im]:;ritns Emissdo de
publicos e areceres
Planear e plano de analises de % (ynessons
. Preservar i impacto ¢ l;V o
G::;: ;; i : Ambiente Chefe DV-PEA aliagio — Secretariado de
@mara _,a-f'll - —— ambiental T RAMSAR
e ChefeDV-PE. -
., Elaborar Controlar Preservar
plano de ""Preservar dreasde
preservar iente'" ‘maior
ambiente - sensibilidade APA CCDR-C |AALBORG
. - s B ambiental I
Cottatartng) B % >
‘eligdaranjeird W (0 L —
= Tia, jeira ) Comissao
P i Y SEPNA ICNB ABAE
xeeutar y Europeia
projectos h
ambientais e y |
d LY -
A - , —
Propor - L, .
ade Monitorar o
Definir estratégia = . 3 Assegurar
L B i e Celig I aranjeira  cumprimento iscalizaca L
Estratégia ,J L %, daestrategia 3 Municipal "I|'
‘ambiental
L . ade Asseguraro * 3 - Ll
3 - - -
T Larapeird Ipoioss g |
~ outras \\\ % Cidadios
entidades a
nivel o Empresas
Ambiental A, L Associacdes
APA APRTAL Celigiitinjcira : k Locais ~Agrupamentos
es:?tegla Realizar de Escolas
ambiental e 5
acgdes de
sudfEnfihili oes ce_
ICNB = dade == °
o Gerir
AFN Celig Farankeiza \ " Contencioso e
Servigos Apoio /J
Universidades onstil B e
‘Gerir Armazénsmanter infra- h
s e Materiais estruturas
= Gl Cidadaos niiiticipai
ARH A o n_ml"nclpns
E Gerir Aquisigdes
: de bens e
Prestar servigos Juntas de servigos
de Jardinagem Freguesia
cciio Empresas
IPSS

Finalidade: Promover a sustentabilidade ambiental e dos recursos naturais do Territério

Objeto de Negdcio: Plano / orcamento de Preservar Ambiente

Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio ciclo gestdo)

Fim: Reporting final (fim ciclo gestio)

Critérios de Desempenho:

Eficacia no controlo ambiental

Vouga, Recursos hidricos)

do Territério

Cumprimento da legislacao aplicdvel

Eficiéncia na gestdo dos recursos para preservar ambiente

Notas: Exemplos — Recursos hidricos, Habitats protegidos e dreas classificadas, Espacos

verdes (florestas), Gestdo de fauna e flora, Biodiversidade

Elahorado: Sénia Marques

Eficacia na preservacdo de dreas de maior sensibilidade ambiental (Pateira, Sitio do rio
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CO Prestar servicos de jardinagem

Entidades
Externas
“diversas

IPSS |

Associacdes
Locais

Juntas de

Prestar servicos de Jardinagem

'FFFFFH-\-\-\""-\-\.\_
FPlanear e | e
Controlar
Gestiio da Planear e
Céamara Controlar Prestar Executar servicos

Gerir Relacio Servicos de

m Entidades

de Jardinagem
hefe DV-EVH %,

Gerir Viveiros
Municipais |

Gerir Educagio ‘Genir
Patriménio

Preservar ! Cull
Ambienté ( Desporto € ¥

Gerir Redes 1
v

arias e EspacoGy emitérios

& 1
Gerir Edificios
Camardrios

Gerir
Colabgradore:

Finalidade: Prestar servicos de jardinagem no &mbito municipal e a eventuais solicitagdes

externas

Objeto de Negdcio: Plano de atividades e or¢amento
Inicio: Orientagdes estratégicas (Inicio do ciclo de gestdo)
Fim: Reporting final (fim do ciclo de gestio)

Critérios de Desempenho:

Qualidade do servico prestado

Cumprimento dos padrdes de servigo acordados
Tempo de resposta a solicitacdes ndo previstas
Eficiéncia na gestao de recursos

Cumprimento da legislacdo interna e externa aplicavel

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Elaborado: Sénia Marques
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in COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

-
CO Prestar servicos de metrologia

nao sao TStavereeHment
beleci e

v Gerir
Contencioso e
Sezyicos Apoio

Juridico

Gerir Armazéns

Gerir Recursos

Cémiara

¥ Planear e .' Prestar Servicos de Metrol
Controlar
Gestio da .

IPQ
- /
Empresas-que
nao sao Planear e Delegacio
estabeleciment ® Controar Monitorar Henr ¥ Regional
estaperechnent " Executar relatério Regional de
o5 comereiais Prestar ificacd cobrangas i
. verificacdes mensal Economia do
orientagdes/ Metroldgia" \\ Centro
~ gia
Delega"f‘ao auditorias
Regional de sabel Pereira Isabel Perei Isabel Pereira Isabel Pereira
_Economiado |
Centro

Isabel Pereira

Gerir pedidos/

Gerir Frota e Gerir Recursos disponibilizar

Finalidade: Prestar servigo de verificacdo de instrumentos de pesagem e contadores de tempo

no concelho

Objeto de negdcio: Plano de atividades e orcamento de Prestar Servicos de Metrologia:
Inicio: Orientagdes estratégicas
Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Cumprimento do plano de atividades de acordo com os requisitos legais
Eficéacia na verificacao
Adequagdo da resposta a solicitagdes

Eficiéncia na gestao de recursos
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AGUEDA
i (| COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

L ]
CO Promover desenvolvimento economico

Gerir Relacdao
com Juntas de

" Assegurar
Freguesia Serir Proteccio

Gerir Relacio

Cidadaos

Defini

. Estratégia
S g
"H-..\_\_\_H.

de bens e

GAP
™. DV- o Definir estratégia
W PEA . de promogio de GAP
WPlanear e Planear e i
Controlar ""Promover oo
Gestio da _lmlvimento
Camara Economico""

-

e

¥ | ; /L ;
e { - Gerir Relagio
2:.;“:::-—/ . - P Enidades

Construir e

manter infra-
galruturas

Dinamizar

Promover o Preservar ontribuir pz Cultura,
o i Resporto e

Finalidade: Promover o desenvolvimento econdmico do concelho com vista a torna-lo

competitivo, inovador e empreendedor, numa perspetiva de desenvolvimento sustentivel
Objeto de negocio: Plano e orcamento de Promover Desenvolvimento Econémico
Inicio: OrientagOes estratégicas definidas

Fim: Reporting no final do ano (final do ciclo de gestio)

Critérios de desempenho:

Adequagdo da estratégia / plano / orcamento de promoc¢do do desenvolvimento
econdmico a estratégia da CM

Grau de cumprimento do plano/or¢amento
Grau de sucesso das iniciativas de promog¢@o de desenvolvimento econdmico
Cumprimento das orientacdes de Ordenar Territério

Cumprimento das orientacdes das restantes CQO's
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=TT COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

Cumprimento da legislacdo aplicdvel

Eficiéncia na gestdo de recursos

Grau de satisfacdo do cidaddo face ao contributo da CM para a geracdo de emprego

Grau de satisfacdo do empreendedor / empresario face ao contributo da CM para o

desenvolvimento econémico
Notas: Industria (Parques empresariais; Incubadora de empresas; Gabinete de apoio ao
empresdrio; Agueda empreende (agdes facilitadoras para empresdrios e empreendedores);
Plano de A¢ao com IAPMEI; Finicia; Jessica; Protocolo com JADRC e IEFP — empreenda com
paixdo; Parcerias com entidades externas; Lighting Living Lab). Turismo (Museu vivo; Parque
aventura; Rede trilhos; Posto de turismo; Promocdo de zonas protegidas; Aldeia pedagdgica
de milho antigo; Caminho de Santiago; Estacdo arqueoldgica de Cabeco do Vouga; Projeto de
promocgdo da rota da Bairrada; Ecopista do Vouga; Pistas medicalizadas). Comércio / Servigos
(Agueda comércio convida; Centro Comercial virtual). Floresta. Agricultura (Projeto agricultura
semente de sustentabilidade; Protocolo com Agrobio na sensibilizagdo para agricultura
biolégica; Acordos com Centro de Formacio de Agueda; Adesio a Rede Agricultura

(investigacdo)).
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iy COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

CO Promover o Concelho

Dinamizar
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Gerir Relagio
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| WIN: g A

o
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Definir Estratégia * m" = - O e
— “‘m‘ o

B e i

T e o

Definir estratégia

X Planear e de promocio do
Controlar Gestio ~Concelho
da €%
Planear e Controlar
Promover o
“~Concelho

Realizar outras
iniciativas de

promogio do alizar AgitAgueda
: conc —
. - serir Aquisicoes
Entidades e

i Promover
Gerir AguedaTV esenvolviment

Promover o Concelho

e de bens e
Externas — * c L
il
Associacoes RE |
Dinamizar B .
— i Y Gerir Imagem e
y Cultura, J g~
Promover Desporto e Col_t_n_tgmcagan da
IPSS

Finalidade: Promover e divulgar o Concelho

Objeto de negdcio: Plano e orcamento para Promover Concelho
Inicio: Orientagdes estratégicas

Fim: Reporting no final do ano

Critérios de desempenho:

Notoriedade do Concelho

Visibilidade do Concelho

Grau de sucesso dos eventos

Eficacia na monitorizacdo das orientacdes tragcadas

Eficiéncia na gestao de recursos
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COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS - CO

GESTAO POR OBJETIVOS ORIENTADO A PROCESSOS - GOOP

¢ CO Recolher residuos

Gerir Accio
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_ Residuos"
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pedidos/

disponibilizar

¥

reclamagio/  Definir Estratégia
sugestio de Recolha de
Residuos

com Cidadaos/
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Municipes Fornecedores ‘
Entidades
tratamento
", ial
recilcives, " to residuos
Reeplber [ —
—‘.'-_.. i c‘.‘oponuuigs — Assegurar | %, —haoRSU——
T \ manutencéio de \
b1 cogsepgﬁ?gsese X
| —
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I‘. solidos urbanos - ERSUC
x;'( * f,-“
Assegurar ¥
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Finalidade: Recolher e encaminhar RSU para destino final e assegurar limpeza urbana

Objeto de negocio: Plano / orcamento de "Recolher Residuos”

Inicio: Orientagdes estratégicas
Fim: Reporting no final do ano
Critérios de desempenho:

Eficiéncia na recolha dos RSU (eficacia do controlo do contrato com a ERSUC)

Qualidade do servigo de recolha (eficdcia do controlo do contrato com a ERSUC)

Qualidade do servigo na limpeza urbana

Qualidade na prestac@o de servigos especificos a0 municipe

Cumprimento da legislacio aplicdvel

Cumprimento de protocolos com outras CO’s

Eficécia na resposta a solicitagdes para servicos especificos a outras CO’s

Notas: recolher / encaminhar residuos sélidos urbanos indiferenciados; recolher / encaminhar
residuos recicldveis (papel, plastico, vidro, OAU, pilhas); recolha de monos e REEE’s; recolha

residuos verdes; limpeza urbana (ruas, desmatacdo, papeleiras); lavagem e manutencio

contentores € mini ecopontos

Elaborado: Sénia Marques
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Anexo 5 — Mapa de areas de intervencao em Sls e TIs objeto de planeamento e orcamentagao

COMUNIDADE INTERMUNICIPAL DO DOURO CMMB CM Semancelhe | CM Tabuago | CM Penedono | CMSJPesqueiral CM Tarouca | CM Messo Fro 933%3 CM Allj CM Sabrosa ChiLamego GCMRégua CMVReal CIM Grand Total
Habltantes 10 719 5 699 6260 3053 7932 8050 4423 7324 11933 6367 26 707 17 057 52 219 167 383
Colaboradores 151 103 170 89 80 263 136 146 219 2085 273 312 434 2581
CRONOGRAMA
b} I OperagBes de reengenharia nos processos
Reengenharia dos processos - IBG B2736,74€
Consultoria SIAG - Sisterna Integrado de Informagio de apolo &
organizagiio e gestio dos processos- IBG - 25 indlcadores 8268084€
ki SEE : 3 165 417,58 €
b} Il OperagBes de desmaterlalizagdo nos processos
Software - Gestdo documental Integrada com backoffice existente -
Facramanta da wotkfiow:e aiulvo tocuments) dispon|bilisanidd 3754424€| A26058¢€ a260828¢| 1896247¢| 3494240¢| 3s01516€ 30626746 2166260€] 33542,30¢€ 39 132,45 €
funcionalidades de assinatura com o Cartio de Cldaddo
Saftware - Plataforma de disponibilizagéo de Informagéio Intarna - 16771,05€| 1677105€ 16771,05€) 16771,05€] 1677L05€| 1677L05¢ 16771,05€| 16771,05¢€
Hardware - Servidor, Scanners, Leitores CC e Remodslagio da rede 69320,84 €| 53667,36¢€ 2854,08€ 5702157 €/ 3913245 € 4695894 €| 33542,00€| 17889,12€| ©S083201€| 3466017€| 50313,15€| 22361,40€ 61 493,85 €|
Servigos Téenlcos de apolo na Implementagic 20963,81€| 16771,05€ 419276 € 16771,05€] 16771,05¢€ 1677105€| 1677L05€| B838B553€| 16771,05€| 1257829¢€
! 14459944 € 12981464€|  7043,84€| 43316885¢| D1637,02€| 115443,53¢| 102099,36 €| 26 274,65 €| 155000,85¢€| 85672,12€| 8385525 €| 22361,40€| 100 626,30 €| 0,00 €
a} Il Balcio Unlca
Saftware de Gestlio de Relaclonamento com o Munlcipe 7537,43€|  753743€|  7537,43¢ 758743¢€|  7537,48¢€ 753743€|  7537,43¢ 7537,43¢]  753743¢
Software de Gestdo de filas de espera 2236,14€ 2 236,14 €
Servigos Téenlcos de apalo na Implementagia 8 385,53 € 8385,53€ 838553 ¢ B 38553 € B 38553¢€ B 385,53 € B3B553€| 4192,76€ 8 385,53€ 838553 €
Hardware - Servidor & equipamantos de suporte 726746€]  7267,46€| 7267,46¢€ 726746¢€|  726746¢ 726746€]  726746€| 726746€| 7267466 726746€|  3354,21€| 20684,30¢€ 8329,62¢€
Adaptagio do espago flsico para o balefio (nico 161 248,06 £ 33 542,10 €| 106 216,65 €
Mobilidric para o Balcdo Unico 608175 € 6982,08 € | 10s3110¢€ 17889,12 €| 16771,05€| 2236140¢€
; ; 190520,23 €] 23190,42€| 63664,55€| 2310042€| 2319042€| 139938,17¢| 23150,42¢€| 11460,22€| 23190,42¢] 2319042€|  21243,33€| 39691,49€|  32927,16€ 0,00 €
a} lv Techologias multi-canal - Portal de Servigos a0 cldaclio - Servigos On-Line
z::;?;:’::: ;::"::ﬂ':ﬁ;:: ::’::;‘;‘;:ﬂ:za:z‘;:;_‘:mda o 1677,05¢f 1677105€| 1677105 18771,05€| 1s773,05€| 167710s€| 167710s€| 16771,05€] 1677105€] 1677105¢€
VOIP - Hardware 5708,42€] 6708,42€|  6708,42€ 570842€| 6708,42¢€ 670842€] 670842€¢| 670842€f 670842¢] 670Bd28| 670842€] 670842€| #118070¢€
VOIP - Software 4472,28€)  447228€)  4472,28€ 4472,28€] 447238 € A47228€)  447228€| 447228€] 4472,28€] 447228€| 4472,28€] 447228¢€
s 27951,75€} 27951,75€| 27951,75€|  27951,75€|  27951,75€| ' 27951,75¢€| 27951,75€| 27951,75€| 27951,75¢|. 2795175€| 11180,70€| 11180,70€| 1118B0,70€ 0,00 €
c} Il OperagBes para assegurar a Interoperabilidade
Plataforma de Interoperabilidada para intagrago do ERP autdrauleo | o0y ool yomioce| ss7r0se]  1877a056| 1s77iese| te7riose| ts7rose| 1677a0s€| 1577a0s€] 1677105€] 1677405€| 1677005€| 1677105¢€
com o Balcdio do el Zaro
e} vi Operagbes de Impl fode it ao nivel do
Plataforma Participativa - Cldadania ; 5
TOTAL| 37984247€| 19772786 €| 115481,09€] 20108207 €| 150550,24€| 300104,50€] 170012,58 €| 8245767 €| 222914,07¢€| 15358534€] 133050,33¢| 90004,64€] 161505,21€| 165417,58€| 253268575¢€
Pessoal 1727659€  2804832€ 23879,88€  1905536€ 2544578€ 12341,44€ 33363,55€ 2182009€ 181231,01€
2713 916,76 €
Orlginal: Investimentos| 417 868,48 €[ 21752238 €] 126987,00€| 221212,38 €| 175502,80€[ 33014705 €| 18703253 €| 9071250€] 24522998 €] 168 960,75 €] 146370,00€] 09 01500 €| 177 67350€] 181 978,50€] 2786 233,75¢]
Pessoal | 174ss23€] 2804832¢] 3423390€] 1905536¢€ 30391,97¢| 19791,83¢| d225234¢] 2182009¢] 0,00 €| 000€| 213077,04€]

2999310,79 €
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Anexo 6 — Diagrama de Contexto do Projeto ASI@CIM Oeste

AcgSo Social &
Sauas

‘Administrativa
@ Gesldo
Controlo o Oeetls
aa
Contratualizagdo
Plansamanta,
Deeanvorrimenio o

Oeetso de
Projectos

Nota: Cada area em anélise
apresenta um diagrama de
contexto (em wvisio) e fabela com
informagdo complementar (em

excel)
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Anexo 7 — Tabela descritiva dos Fluxos de Informacao

inle

- i Fa Yeste

Jurisdicion

Ideniificador Drigem Mo do Fluxo Desting Fonies de Informaglo  Canal/Meio
Com o processa fisico par consulta;
JURLL sm‘:_’":_::"" - Fedido de paneceres/i Jeridico ;
be aplicagdo informatica
JURL2 Juridica EMitic panecanes/informaches tnicas Fevesmurisoce
= b e e Cimara on aplicagdo informatica;
Entidades
JURZ1 Fiscaliradors Farticipagles [Dendncias Juridica Memorandos/mtos Oficio Base de Dades, GO
fterniaz)
Bombarral:
e Flus especificn;
o A e cakz 50
JUR.2.2 Resposta &s partici pagles/dendndia I(..'::::if.ii Oficic et e e L L S
2 i participados/denuntiasos atraves de
rotificagio
Entidades (Com o processo fSicn pam consulta;
JUR3.1 Fiscaliradoras Jeridico Auitos Oficio Base de Dades, GO
(AT & Extismas)
Bomba
idico INStrUGI0 00 PFOGESS0 @ Proposta de de Gegso competonte Oficio .
Flus especific
Bombama
rgio Competente Decisso Mhuniiciges Infractones Oficio intiees
Fluso especific
e Bombaad
JURA.L i 3 de Contra-Ordenagde Buridica Memarandas wtes Oficic Basi de Dad, G0 2 E x
: o processa fisico para consulta;
(intemas e extemas)
Bombartal:
JURAZ boridice INSrUCIs 00 PrOCEEiD & Hrogocta O decishy Ovgo competants Oficic Flusn especifico
Bombarral:
| o % &0
JURAZ Crgio Competente Decisks Mhanicipes Infractores Oficic ol Furn especific
Bombaal
Com processo fhEéco para corulta;
JURE.L Municipe Denancias/ Reclamagies Jridico Memorandos, Template | Oficio 5D
r—
N ben aplicaglo inform
T
Flusis gspecificn;
Suridico Riesposta is Dendncias Recla Municipe Oficic 6D heciments da dect 50 a0
Bambaal
Cown prooe-sss fisicd para consulta;
MR G e 1 Hazaré:
JURE.L Riclamagbes Juridico Memorandos, Template | Oficio G0
da uakdade ) " = Mo tem apbcaglo informatica;
Mengquer:
Mo aicav;
Sombarral:
Fluso especifico;
Danda conhecimento da dectslo aos
Resposta & Reclamagbes Mhanicigs Raclamass Template Oficic GD reclamanties & 40 gabinete d& qualidade;
| Aberpatt
Mo aplicavel;
JURT.L Midico Matificaghes no 3misito de processos de contra-ordenagdo Arguido Fartitipagies Oficio '
tem aphcacio informitica;
Boenbiaal
Oueina/ Partics So/Pral Com & prooesso fisio para consulta;
JURE.L Chefia Apertura de inquiito o processo disciplinar Juridico . mﬁcmr f:: 2 Oficic: 60
- Razank
Mo tem aplcagio informatica;
e 2 ) 2 S Nazaré
JURA.1 Notlicagis rd SMBILS d prodissd dsopling A do Impresss Oficic: el Mo tem aplicagS informdtica;
" Kazaré:
JUR.10.1 Suidico Elabar; & enwia die negulamenios Cimara/Assembleia Leis e
gD e da g i - Fapad Mo tem aphizaglo informatica;
Municipal
JURLLY idica Progeosta de de Dficia g
haciments da decilo aos
nkeressados
Boenbarral:
JUR12.1 Servigos ElaboragSo ¢ apredaglofandlie de regulamentas Juridico Tempilate Flusp especifico;
Coimi o processo fis e para consulta
B .
Juridico e de regulimentos Servigos Temp Oficia 5 encaminham a progost
WAL i APFONAGID
Instrugdo de processes extrajudicias de respensabibidade
JUR13.1 Senvigos L e i Juridico Tempilate
esaracontratual
JUR13Z Juridico Propenta de dectsBo) decisSo Semvicos Tempiate Oficia
Entidadis de Tubela
AT [ uridica Dticia
buorisdiciona
Entidades S Tutsla
JUR.1&2 saridico eRagso P Dficic
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Anexo 8 — Mapa de Entidades Informacionais

Architect

( g Mapa de Entidades de Informagao (Informational Entity Map)
= segunda-feira, 19 de Dezembro de 2011 16:48

Documento do Entidade Externa Interacgao Localizagao
Municipio

o
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Anexo 9 — Matriz CRUD do Projeto ASI@CIM Oeste
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Anexo 10 — Mapa de Aplicacdes do ASI@CIM Oeste
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Gestdo de Informagio

Geografica

Gestio de Projectos
Gestio de Actwvidades) Eventos
Mddula de izestio de Processos Eleftorals
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Acgido Social
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Gestdo oF Aramals

rdduio de Gestdo o Espagos Veroes
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Descrigdo

SEnA

Sestema de Gestdo Financskm

Listema de Gestdo do Servigo de

A

Ecte sistema & constituido pelos médulas de Contabilidade =
Tesouraria. Pretende-s= que o Module de Contabilidade tenha
autonomia para responder acs reguisitos de suporte informatico
da gestio comtabilstica de um Munidpio, que implicam
fundonalidades de tratamento de contabilidade geral, analitica,
centros de custo & orgamental, garantindo ainda o cumprnimento
dos pmcedimentos fiscais.

Quanto ao médulo de Tesourara, & importante ndo & garantir
o devido suporte &s actividades téonicas do servigo mas
também a interigacio com o madulo de contabilidade & com o
sistema que engloba a gestio das taxas e licengas. Envolve
fundonalidades relatrvas ao langamento de movimentos difrias
de tesouraria, emssio de cheques, reconciliscies bancirias,
execucio de ordens de pagamento, entre outras operagdes de
tEouraris.

Este sistema assegura a gestdio dos processos dos fundondrios
{biografico e profistional), o procescamento dos vencimentos, o
tratamento das despesas (ajudas de oesta), o controlo de
asduidade, a gestdo de férias, a antiguidade & fomacio, o
suparte &0 processo de recrutamenta e seleccia, avaliactes de
desemipenho & ainda garantir gue actividade de controlo do
pagaments de beneficidrios tem o suporte adequado. Pela
proximidade & semelhanga em algumas das operagdes
executades, justifica-se a ligagio deste sistema ao sisterna de
gestEa financeira.

Este sktema assegura a verbente contabiistica, fecturacio, registo dos
mavimentos efectuados, registo o tratamenta de redamagBes irerembes
& gestio do serdipo de Aguas no fumda, todo o suporte & gestéo de
contacornes & contratos oom clesmbes.

Este sistema astequrs &% companentes de gestia para as
actividades relaponadas com as dreas do patnménio, compras
& apmvisionamento. Mo midulo de gestio das compras exste
ainda uma forte companente para a interacclo com
fomecedores. Assim sendo, pretende-se garantir a
acompanbamenta & suporte 305 processos de compras e
aprovisionaments stravés de um canjunts de fundonalidades
que visam: plansaments de necessidades, consultas &
epmmendas a8 formmecedores, maovimentacia de entradas & sua
contabilzacio, identificacio das produtos e familias criadas nos
stocks, pesguisa e criagho de formecedores com ligaglo &s
fichas dos produtos.

Ho modulo de gestio do patrimdnio caracterizam-se diferentes
fundonalidades para gestio dos dados & especficacho dos bens
milreeis, suportando actividades relativas & comprafvenda
doagio de termencs, abates de imobilizado, utilizagSo,
transferEnoss de bens materisis & imateriais
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Este sktema assegura a gestdo do plancamento & ordenamento do
terribdrio & o de gestSo da informagdo geogrifica. Prebende-se assim
que cxista uma solugdo integrada gue promova Bma maior organgacio
© suporte nas actividades relativas i gestio do plancamento ¢
ardenamsenta dio municipio. Neste sentido prooura-se quse o sistema
aumilie na elaboragio dos plancs municipais ¢ ordenamento do
terribdria, assim comao na delimitagio das ronas de desenvolvimento
urbano (construgio] & no controlo de 7onas oriticas de recuperagdo ©
reconversdo urbana induindo dreas degradadas e dneas associadas 20
centro histdrico.

Shstema de GestSa de Projectos

Azmegura 3 gestla dos diferentes tipos de projectos & 2 gestdo de titulas
emitidos pedo municipio. O Mddube de Gestdo de Obras e Projechos
kdunidpals assegura a gestio dos projectos municipals, em partioular no
jplancamento, controd de custos & argamentagdo, atribuigio de
recursos, eolaboraga imterna & documentacsa de todas as fases do
projecto. Ma vertente aperadonal da Agua £ Saneamenta, o apolo 4
actrvidace operacional pode ser garantida através da gestda da
manutengio da rede (infra-estnehura principal & mamais) e regista de
ardens de serdia, recolha de lefturas manual ou utlizando dispostheas
partatels, cilulo de consumas, andlise do risco ¢ estado dos
equipamentas, condutas, ramais (fiscalzacio). Na wertente de
plancamento ¢ desenvolvimento destacam-se capacidades que trarfam
walor acrescentado comao @ andlise de condigies de carga, previsio de
consumens ¢ evalugio da rede, gestio estatistica de perdas, esecugdo de
simulaghes com base em histdrico, optimizagdo de oustos.

#ig vilirias componehes do mddsio de gestio dos projectos podem ser
adaptadas por diferenbes tipos de projectas desde que haja flexibilidade
da tecnologia seleccionada para o efetto.

Meste gnapo de mdduios de gestSo cstia inchuidos os de Fiscalzagdo,
Juridico e Contenciosa, Pratec;So Chil, Gesto Urbanistica, Acpio Social,
Cultura & Turismo, Melo Ambikente, Actiddades Administratras que
repartem ao Municipe.

Por sua wer o madule de gestio de tiulos pretende-se gue garanta
entre outras funcionalidades a gestio dos titulos emitidos peio
kunidpio, desde os de actividades econdmicas [caga, tiods, publicidade,
especticulos, ccupacia da via pliblica, maguinas de dwversio,
cemitérios] até acs de urbanismo [certidbes e lcencas/alvaris).
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Este sistema asseguna a gestao da relacdo com O O3 ¢ pelo suporte
& inberacpio que se oestabelere com os servipps da onganimacSo. A
centralizacde dos pedidos num sisterma capaz de odar, en@minhar e
gerir a flmo dos pedides de diferentes natsrezas ¢ gue assim pemita
fikrd-tas, analisd-los ¢ drecoond-los para os serdcos competenics
toma-se uma mas-vala na agiimcio e optimizagio dos fluxos
processudis do municipio. Seria inberessante garantir um maddulo paa
gestio da comunicagda oficial do maunicdpio com os drgdos de iImprensa
regional e nacional. Uma plataforma com capacidade para administrar
as noticias recobhidas das publicagbes gue referem o municiplo
permiticd um acompanhamenta mals prémima dos asunios de interesse
para 3 Cimara awiliando a recolha de opiniBes e claboragio de
n'I'n-rm:-;En:-s deyidameente docwmentadas. Todos o5 modulos e vissm
gerir informagio relatva ao municipe “ocferecendo-lbe® os servicos
dircctamentes devem estar interligados com o sstema de gestio dos
cidadics para garantir um tratamento homogéneo da entidade
nformacionad ¢ integrando ac mesmo EEMpD 05 WEMKDS SETVEOS
disponihilizadas

Sistema de Gestdo de Aprovaghes

Este sistema asscgura a agregagdo de todos os actos de aprovagio
neressaros nas actividedes do Municipio. A integracio deste sktema
oo as restanbes sistemas de suporte &5 diferentes actvidackes
professuais gue ensclkvam achas de aprovacio/despacho assumses
especal relevdncia. Da mesma forma que, por cxempla, s¢ pretende
constEur um dnioo repaositdrio documental, fambém o mecansmo de
aprovag oy des pacha se pretende oentralrada. Assim, este sistema
dewerd ter a capacidade de receber pedidos de aprovacSa de diferentes
angens ¢ devaheer o registo do acta de aprovagio.
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Meste siitema inconporamese a gestdo lngltca no que respetta a
dispondbilracio de infra-estruturas, insalacies ¢ equipamentos fisicos
e de gestio tecnoldgica ligada & funcio infarmatica. Deverd existirum
mecankmo fadlitadar | automatizado) da organizacio dos espacas o
equipamentas capas de: genr a ccupagda ¢ requisigso dos recursos
passibilitando a visualizacio dessa ocupacds, lstar necessidaces
relativas acs necursos com base estatistica nos peddos recehidos versus
dsponibilidade cxstente, aplicada tanio a eguipamento ooma
rstalapies; integrar com o sitema de gesido de patrimdnio para o
acompanhamento de pedidos realizados, de requisigdes de matenal, de
stock de exsténcias o outras actiwidades intimamente relackonadas com
& logistica ca organimgda.

Ma componente de gestdo da infra-estnrhera tecnaldgic & importante
garantir o controlo & manutengio sobre as sistemas em fundonamento.
& capacidade para registar, classificar e organizar os recursos
tecnoldgicos € impartante para contralar custos e evitar, com wm grau

[= ] cnrrllam;a ehevado, shucies gue subdimenssanem &
sobredimensionem a infra=estrutura acbual. Ao nivel da gestdo do
parque infarmatico aplicacional, a existéncia de uma plataforma gue
ncorpane dncas espedficas para os sistemas em utilizacio nas quaks seja
nassivel criar recursos diddctioos do sistema, foruns de suparte,
sugestBes de melhoria, FALY s, enfre outros conteddas, privieglara uma
maior comundcacdo e partitha de infarmagdo enbre todas os wtilizadones.
& apoesta neste tipo de sisbema garante uma avtonomia para as
funciondrios em diversas tarefas, abrindo espago a urma maior
comceniracdo da drea Tl em guestSes menos operacionas. Fica assim
aberto o caminho para um foco na gestia da funcio informdtica, em
partkoubar mum conjunta de metcdologias costentes que, uma vex
atingido um mador mivel de maturidade arganizadonal, passam ser
adaptadas contemplando una govenacdo Tl nas solugtes actuals e
futuras.

Aszegura a manutencdo centralzada do catdlogo de entidades que
niteragem oom a kunicipa.

Setema de Gestlo de Documcnios

Este sktema de gestda de documentas deve incluir todas s
componentes de gestia global dos documentos salentando-se a
capacidade para realizar a identificacSo £ rastreamiento do documento,
da sua arigem, desting & etapas intermédias bem como dos
responsdwels pelo mesmo aa kango da periodo de droulacSa. As
funcionalidades garantidas peio sisbema visem assegurar a
cm:p-urrdﬂ-ncla.dmhlu:ﬂu de documentas, agenca oo Sooamentos
paira altas chefias, disponibilzacio de irformacio em Intranct ¢
internet, gestio de imprensa (ciipping], entre utras. A utilizacsa do
sistema pressupie uma orkentagdo para a simpificacio dos prooessos
administrativos aliada a uma formacio o participagio de todos os
mtervenientes gue no dmdbita das suas fungbes realizem regularmeente
tarefas onde cincula documsentagSo fulcral para a exensgio dos
processos e fluios de negocio.
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