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Abstract

Among the current theories in Organisations Management, Operations and Project
Management, none approaches Research and Development Centres in particular. The
resources available in management theories are, however, adaptable to R&D Centres
taking into account the specific features that differentiate them from SMEs. Through the
usage of management theories, the analysis of a successful R&D Centre and searching
what the "science market” demands for its products, a management model for R&D
centres was designed, based on the requirements of the information system that
supports it.

Resumo

Entre as inumeras teorias existentes sobre gestdo de empresas, gestdo de operacoes e
de projectos, nenhuma se debruca sobre os Centros de Investigacdo e Desenvolvimento
(CID) em particular. Os recursos disponiveis na drea de gestdao sdo, no entanto,
adaptaveis aos CID tendo em conta as caracteristicas especificas que os distinguem, por
exemplo, das PME. Recorrendo as teorias de gestdo, a analise de um exemplo de um
centro de investigacdo de sucesso e procurando o que o "mercado da ciéncia” exige nos
seus produtos, foi desenhado um modelo de gestdo de CID, tendo em atencdo os
sistemas de informacédo que o suportam.
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Cap 1l Introducéo

Neste capitulo discutem-se as principais motivacbées, questbes levantadas e
objectivos do trabalho, assim como a metodologia a seguir.

1.1 Enquadramento

Na Cimeira de Lisboa®, que teve lugar em Marco de 2000 e reuniu o Conselho de Unido
Europeia, foram acordados os objectivos pelos quais as politicas da Unido se devem
guiar: tornar a UE a mais dindmica e competitiva economia e forga tecnolégica do mundo
até 2010. As linhas directoras deste ambicioso plano que pretende tornar reais estes
objectivos em 2010, conhecida como a “Estratégia de Lisboa”, abrangem um conjunto de
politicas em diversas areas, da Investigacdo e Educacdo ao Ambiente e Emprego. O
Objectivo de Barcelona?, saido do Conselho Europeu de Marco de 2002, visa o aumento
do investimento médio em Investigacdo e Desenvolvimento de 1,9%, a data, para 3% do
Produto Interno Bruto da Unido, 2/3 do qual deveré ser financiado pelo sector privado.

A Communication from the Commission - Investing in research: an action plan for Europe
[COM(2003) 226] estabelece o plano de accdo que visa suportar os objectivos
estratégicos de Lisboa e instrumentalizar as medidas da estratégia de Lisboa para atingir
Objectivo de Barcelona e argumenta, no seu ponto 46:

The European Council again calls on the Council and the European
Parliament to adopt the 6th Research Framework Programme (FP6)
and its legal instruments by June 2002.

A semelhanca do Programa Quadro anterior, a Sociedade de Informacdo é um dos
objectivos prioritarios do actual 6° Programa Quadro de Apoio da Comissdo Europeia®,
estabelecido, como instruido na Comunicagédo, em Junho de 2002. A palavra de ordem é
0 crescimento socio-econémico sustentado no desenvolvimento tecnolégico, trazido para
o dia — a - dia dos cidadaos para que toda a comunidade possa usufruir da tecnologia.

Embora as metas e datas para estas medidas estejam neste momento sob acesa
discusséo dada a dificuldade de as atingir, a UE continua a apostar numa forte iniciativa
tecnolégica como suporte ao desenvolvimento e integracéo.

Tal melhoria em termos tecnolégicos requer um esforco de todos os Estados Membros,
tanto individualmente como em conjunto. Seguindo o principio da subsidiariedade®, as

1 Vidé Anexo | — ConclusBes da Presidéncia — Conselho Europeu de Lisboa 23-24 de Marco de 2000
2Vidé Anexo Il — Presidency Conclusion — European Council, Barcelona 15-16 March 2002

3 Vidé Anexo 11l - Decisdo n°® 1513/2002/CE do Parlamento Europeu e do Conselho de 27 de Junho
de 2002 relativa ao sexto programa-quadro da Comunidade Europeia de ac¢gbes em matéria de
investigacdo, desenvolvimento tecnolégico e demonstragdo que visam contribuir para a realizacao
do espacgo europeu da investigagao e para a inovacao (2002-2006)

4 Subsidiariedade - O principio da subsidiariedade tem por objectivo assegurar uma tomada de
decisbes o mais proxima possivel dos cidaddos, ponderando constantemente se a accdo a realizar a
escala comunitaria se justifica em relacdo as possibilidades que oferece o nivel nacional, regional
ou local. Concretamente, trata-se de um principio segundo o qual a Unido sé deve actuar quando a
sua acgdo seja mais eficaz do que uma accdo desenvolvida a nivel nacional, regional ou local -
excepto quando se trate de dominios da sua competéncia exclusiva. Este principio esta
intimamente relacionado com os principios da proporcionalidade e da necessidade, que supdéem
que a acgdo da Unido ndo deve exceder aquilo que seja necessario para alcancar os objectivos do
Tratado.
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instituicbes devem tentar ultrapassar as suas limitagcdes recorrendo aos meios ao seu
alcance. Tendo sempre em vista 0s objectivos comuns ao crescimento cientifico da
comunidade e ao desenvolvimento do trabalho cientifico dos individuos e instituicfes, sdo
disponibilizados recursos financeiros sob a forma de financiamento a projectos de
investigacdo. Este financiamento ocorre tanto a nivel comunitario como nacional e até
empresarial.

As instituicbes devem estar preparadas para por um lado aproveitarem ao maximo as
oportunidades apresentadas e, por outro, obterem a exceléncia que lhes preserve uma
posicdo competitiva no mercado nacional, comunitario e internacional. As descobertas
cientificas vdo normalmente ao encontro do dia a dia através do mundo empresarial ou
de parcerias com entidades publicas, spin-offs, parcerias com a industria ou servicos, ou
transferéncias de tecnologia. Estas sdo as maneiras mais concretas através das quais as
mais recentes descobertas cientificas entram nos habitos dos cidadaos.

Esta abordagem de contornos eventualmente mais pragmaticos a préatica da investigacao
cientifica vem expor a necessidade dos centros de investigacdo, sobretudo os centros de
investigacdo universitarios ou independentes, de analisarem as suas estruturas e
auditarem os seus métodos de trabalho, reverem e/ou consolidarem estratégias, e
eventualmente prepararem a sua estrutura para uma resposta mais eficiente aos
desafios que se lhes apresentem®.

Nesta dissertacdo procura-se proceder a analise de teoria e modelos de gestdao que
sejam aplicaveis a investigacdo. Em sequéncia analisar-se-ao diversos Centros de
Investigacdo, nacionais e alguns estrangeiros, no sentido de identificar estruturas
comuns aos centros de investigacao. De seguida sera feita a analise de uma instituicdo
de investigagdo em particular e, através desta analise, identificar elementos,
procedimentos e estruturas a um nivel mais atémico. Daqui se prosseguira, recorrendo a
teorias de gestdo, para tracar um modelo de gestdo de centros de investigacdo, tendo
em conta a gestéo funcional e de informacéo especificas. Na impossibilidade de aplicacéo
do modelo conseguido a uma mudanca concreta, far-se-a a recolha de opinides criticas
de intervenientes da organizacao e especialistas nas areas.

1.2 Motivacao

A autora, sendo colaboradora da estrutura administrativa de um centro de investigacao
em informatica, tem a possibilidade de entrar em contacto com todas as envolventes do
centro, desde fornecedores as equipas de investigacdo, passando pelos varios processos
administrativos, contactos com os decisores estratégicos, até ao contacto com os
parceiros de desenvolvimento. Na sua percepc¢ao pessoal, a definicdo de um modelo de
referéncia contribuiria para dar resposta a muitas das dificuldades gerais de gestao assim
como as pequenas dificuldades tanto administrativas como de integragdo técnico-
administrativa que surgem diariamente.

Exemplo destas situacdes sao a producdo de documentos, designadamente de relatorios
que englobam contribuicbes tanto da parte técnica (ex: relatério de actividade de
investigacdo) como da administrativa (ex: relatério do custeio da actividade), havendo

O Conselho Europeu de Edimburgo de Dezembro de 1992 definiu os principios fundamentais da
nocgéo de subsidiariedade e as linhas directrizes de interpretacdo do artigo 5° (antigo artigo 3°-B),
que consagra a subsidiariedade no Tratado da Uniao Europeia. (...)

© Comunidades Europeias, 1995-2005

Fonte: SCADplus Glossario, retirado de http://europa.eu.int : Documentos comuns as instituicdes
da UE.

1 As contengbes orcamentais a que Portugal, mais que qualquer outro pais da UE esta exposto,
vem trazer uma maior contracgdo de investimento em todas as areas, acrescendo a necessidade de
uma maior dindmica de mercado aos centros de investigacao.
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por vezes problemas de recolha de informacdo em tempo util por indisponibilidade dos
intervenientes, dificuldade em reter informagdo necessaria em plataformas comuns ou
mesmo inconsisténcia dos dados das diversas origens. Ainda outra situacdo que se
verifica é a dificuldade de disseminacdo de informacédo interna, por desconhecimento ou
incorrecta identificacdo dos elementos a quem reportar determinadas informacdes ou
onde recolher informacgdes.

Embora alguns dos problemas identificados acima estejam bastante dissipados entre os
colaboradores integrados ha mais tempo na organizacdo, num ambiente em que, pela
natureza da actividade, ocorre, por um lado, uma grande rotatividade de pessoal e, por
outro, uma grande variedade de formatos de comunicacdo externa (nomeadamente
relatérios de actividade a stakeholders' externos), ndo s6 as especificacbes de
procedimentos devem ser documentadas como as metodologias de trabalho devem ser
analisadas.

A escolha / criacdo / estruturacdo de ferramentas de gestdo e de metodologias de
trabalho, que tenham em conta as diferentes etapas do desenvolvimento de um projecto
e a sua producédo, a gestdo da unidade de investigacdo num todo e o relacionamento com
entidades exteriores a organizacdo podera trazer num futuro préximo uma mais valia
para o centro de investigag8do. Esta mais valia traduz-se na possibilidade de aumentar a
reutilizacdo da producéo criada pela entidade e a partilha de experiéncia na utilizacdo de
sistemas ou metodologias, entre outros, sem que haja um gasto substancial de tempo na

pesquisa e a repeticdo de actividades antes desenvolvidas dentro da organizacao.

Todos os pontos que possam tornar mais eficaz, facil e eficiente o sistema de trabalho
contribuem positivamente para o desempenho do centro de investigacdo e para 0s seus
bons resultados, uma vez que podem constituir uma base sélida para a expansao da
actividade, tanto em volume como em diversidade e eventualmente para a exploracdo de
areas alternativas a actividade ja executada.

Uma estrutura cresce com as pessoas que a formam - as pessoas
crescem com as estruturas em que se inserem.

As pessoas ficam motivadas com o bom funcionamento da estrutura em que se inserem
e quando esta torna visivel o seu contributo para a actividade.

1.3 Interesse do Tema

A necessidade permanente de atingir um crescimento socio-econdmico sustentado no
desenvolvimento tecnoldgico, trazido para o dia — a - dia dos cidaddos pela agenda
politica, fez com que a investigagcédo cientifica tomasse uma relevancia que € necessario
nao descurar e trouxesse um novo félego e uma nova motivacdo para o crescimento da
1&D.

No entanto, a obtencdo e aplicacdo dos resultados, frequentemente lenta, conduz a
contraccdo do investimento nestas areas, o que é sentido particularmente em momentos
de crise econdmica. Pretendendo contrariar esta Gltima tendéncia e desenvolver a
investigacdo cientifica, torna-se prioritario o aumento da eficiéncia dos recursos
existentes e da procura de auto-financiamento.

Conduzida muitas vezes no meio académico, com poucos meios de gestdo ou mesmo
numa estrutura demasiado organica (demasiadamente maleavel as decisbes dos
individuos que compde a organizacdo), a investigacdo cientifica perde muitas vezes

1 Estes Stakeholders incluem a entidade de acolhimento, os financiadores, a comunidade de
colaboradores e a comunidade cientifica / académica.



Modelo de Organizacgéo para a Gestado de Centros de Investigagdo em Tecnologias de Informacéo

grande parte da sua eficiéncia. O conhecimento gerado é frequentemente perdido ou
desaproveitado e os recursos nado sao utilizados na sua plenitude por ineficiéncia dos
processos de gestao e utilizacdo. Esta organizacdo gera uma perda de competitividade a
nivel dos centros de investigacdo que é necessario combater. H4A que manter coeréncia
nos processos executados tanto para viabilizar uma mais facil integracdo e rotagcdo de
pessoal cientifico, como para criar praticas mais eficientes que permitam
simultaneamente responder com mais facilidade as exigéncias técnicas dos projectos
como as financeiras, deixando margem, por vezes em falta, para actividades de

promocao da organizagédo e de desenvolvimento de novos projectos.

A definicdo de um modelo eficiente de gestdo operacional e de gestdo de conhecimento
para centros de investigacdo em TI!, delineado com base em técnicas de gestdo de
recursos e de gestdo de projectos, gestdo de conhecimento e pesquisa de best practices
e casos de sucesso, seria de grande utilidade. Esta utilidade é sublinhada igualmente
pela especificidade da investigagao cientifica pura, conduzida maioritariamente em meios
académicos.

Existem inumeros exemplos de sucesso na investigacdo académica, best practices de
gestdo de projectos e mesmo sugestbes de fontes comunitarias (www.cordis.lu) sobre
formas de conduzir a gestdo de projectos de investigacdo de diversas dimensdes. A
identificacdo dos processos que conduzem a uma gestdo mais eficiente tendo em vista a
producéo cientifica permite estabelecer uma base sdlida para a delineacdo de um sistema
de informacédo adaptavel as diferentes contingéncias externas e internas da organizacéao
mas que mantenha suficientes pontos estaveis de projecto para projecto. Isto vai
permitir que os centros de investigacdo apresentem uma estrutura mais sélida e
competitiva que os destaque na corrida ao financiamento e posicionamento no mercado.

1.4 Delimitacdo do Problema

Dada a variedade de tipos e de areas possiveis de investigacdo, esta dissertacdo
debrucar-se-a sobre as areas de investigagcdo computacional.

1.4.1 Questdes que se levantam

e Quais sédo as diferencas e semelhancas entre um Centro de 1&D Informatica e uma
empresa?

e Quais sao os “produtos” ou “servicos” prestados por um centro de 1&D? Eles
adequam-se aos requisitos do mercado? Quais as caracteristicas do mercado?

e Qual a estrutura e forma de funcionamento mais apropriada a um Centro de 1&D?

1.5 Objectivos

Esta dissertagdo tem como objectivos:

1. Identificar os elementos organizacionais comuns e distintivos dos Centros
de 1&D

2. Estudar detalhadamente a organizacdo de uma entidade de I&D
exemplificativa do sector (estudo de caso)

! Tecnologias de Informagcéo
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3. Desenvolver uma proposta de modelo de organizacdo genérico destinado a
centros de 1&D

O trabalho pretende definir as bases de um modelo para a gestdo de centros de
investigacdo em informatica, adaptavel a varios centros, e tracar parcialmente a
estrutura do respectivo sistema de informacdo integrado que permita um acesso facil e
coerente a informacdo necessaria aos varios intervenientes. O objectivo do modelo é
servir de base de comparacédo e de estruturacdo a entidades de investigacdo — servindo
como checklist as actividades —, de forma a clarificar a estrutura e permitir uma andlise
que conduza ao melhoramento dos processos internos.

1.6 Metodologia

Recorrer-se-a a um caso de estudo como mecanismo de identificacdo detalhada de
praticas correntes de um centro de investigacdo. O objecto de estudo é um centro de
investigacdo cientifica de cariz predominantemente informatico, cujos requisitos em
termos de sistema de informacdo e de funcionamento rednem todas as caracteristicas
em estudo - pretende-se que o modelo tenha elevada aderéncia a realidade dos Centros

de Investigacdo em TI.

Para chegar a uma proposta de estrutura, numa primeira fase proceder-se-a ao
levantamento das principais actividades de um centro de investigacdo em Tl e das
actividades de suporte necessarias a sua manutencdo. Simultaneamente procura-se fazer
uma analise do Centro em questdo em termos de eficiéncia dos métodos usados no seu
funcionamento.

Paralelamente pesquisar-se-80 0s recursos tedricos (e outros) existentes no ambito do
trabalho como o0 que se opera no ambiente de investigacdo, de metodologias de gestédo
de projectos, de métodos de gestdo, de controlo de qualidade de procedimentos e de
tecnologias de gestao de informacéo.

Com base em modelos de gestdo, praticas recomendadas de gestdo e auditoria, de
benchmarking de entidades similares de sucesso, e uma andalise do valor acrescentado
das actividades, tracar-se-a um modelo de organizacdo para centros de 1&D, indicando-
se técnicas de avaliacdo permanente e elementos estruturais do sistema de informacéo
que deve ser mantido.

Finalizando, uma analise comparativa do Caso de Estudo face ao modelo procurara, na
impossibilidade de aplicacdo do modelo em si, validar as observacfes efectuadas assim
como a aplicabilidade do modelo, recorrendo a opinido de intervenientes da organizagéo.

1.6.1 Caracterizacdo do modelo

O modelo procura disponibilizar uma solucdo de organizacdo genérica para um centro de
investigacdo tendo em conta as seguintes variaveis:

e Adaptabilidade a dimenséo do centro em diferentes momentos da sua vida;

e Considere a possibilidade de diferentes estruturas administrativas e de direccéo;

e Tenha em consideracdo os diferentes tipos de projectos e actividades
provenientes da investigacdo que € necessario suportar.

O Modelo pretende indicar uma boa estrutura base segundo a qual os centros podem

analisar a sua propria organizacdo, uma vez que engloba o resultado do estudo de outras
estruturas de organizacéo e as actividades diarias dos centro, podendo também servir de
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mapa a uma reestruturacdo (desde que acompanhada com um estudo das necessidades
e da realidade particular da instituicao).

A generalizacdo de qualquer modelo de organizacdo torna-se um objectivo talvez
irrealista, uma vez que as particularidades humanas e funcionais de uma entidade sédo na
maioria das vezes a causa do seu sucesso e/ou estabilidade da sua organizacgao.
Admitimos todavia que o modelo pode ser facilmente adaptado a uma realidade concreta
dependendo nédo s6 de um estudo da organizacdo objecto da transformacdo, como da
adaptacao do préprio modelo a essa realidade.

1.7 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo concentrar-se-a na gestao que conduza ao maximo de valor acrescentado
de centros de investigacdo e desenvolvimento na area das tecnologias de informacéo e
informatica, com as suas especificidades em termos humanos e técnicos. Por
condicionamento das fontes a disposicdo deste estudo em particular, o modelo a
desenvolver destina-se sobretudo a centros independentes ou associados a
departamentos de I1&D em Tl e Informatica.

Serdo tidas em especial atencdo as actividades de suporte ao desenvolvimento da
actividade principal (criacdo de conhecimento):

o Definicdo de objectivos e Controlo de Resultados

e (Gestado de Recursos Humanos;

e Gestdo de Documentacéo;

e Controlo Financeiro;

e Gestao do Projecto;
assim como a estrutura dos processos envolvidos na Investigacdo Cientifica em
particular:

e Processos de Investigacdo (como o processo de geracdo de conhecimento num
projecto de Investigacéo);

e Procura de Financiamento;
e Producao de Conhecimento;
e Gestdo de Conhecimento;

e Divulgagéo;

e Colocacdo no mercado.

Dado o vasto espectro abrangido pela gestdo de projectos, e uma vez que o modelo a
construir se destina a centros de 1&D, quando em dudvida na perspectiva a seguir, ter-se-
a em conta as especificidades destes centros, em detrimento de uma perspectiva mais
empresarial. No entanto, manter-se—a4 sempre em atencdo as necessidades de
competitividade e de auto-financiamento que estes centros tém.

O desenvolvimento desta dissertacdo exige um levantamento do Estado da Arte na area
de Gestdo de Projectos (nomeadamente na area de gestdo de projectos de I&D em Tl e
Informatica), dos modelos de gestdo por projectos e de técnicas de modelagcdo de
processos, com uma analise sucinta da cadeia de valor associada a indUstria de Tl. Esta
pesquisa sera conduzida através da analise de bibliografia relevante para os diferentes
temas. Serd também feita uma analise sucinta das tecnologias existentes de apoio a
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sistemas de informacdo nas diversas tarefas e fases do trabalho desenvolvido na
industria de Tl (Cap. 2)

No sentido de melhor entender as motivagdes e panorama da investigacdo nacional, é
feita pesquisa e reflexdo sobre as dimensdes e evolucdo dos CID (Cap. 3).

Na procura de estruturas comuns que sirvam de base realistica ao modelo, proceder-se-a
a analise de centros de investigacdo, tanto publicos como privados, nacionais e
estrangeiros (Cap. 4)

Da analise do estado da arte ira emergir a definicdo das fases, dos actores internos e
externos (tanto da organizacdo como dos projectos) e dos procedimentos relacionados
com a gestdo de projectos na perspectiva de um modelo de gestao por projectos, como
0s sugeridos pela andalise anterior. A técnica de representacdo a utilizar para a
representacdo grafica do modelo resultara da analise do Estado da Arte de modo a
facilitar a compreensédo e demonstracdo do modelo pretendido. A partir do estado da arte
deve também estabelecer-se as bases das variaveis a serem utilizadas para avaliacdo e
validacdo do modelo.

Ap6s um resumo dos recursos encontrados, procurar-se-a, a luz do levantamento do
estado da arte e da analise de um case study, extrapolar um modelo eficaz. Este caso de
estudo serd aplicado a um centro de investigacdo em TI, de reconhecido mérito, que
redne as caracteristicas de gestdo por projectos e a partir do qual podera ser feito o
levantamento aprofundado das suas actividades, fun¢gbes de suporte, metodologias e
pontos fortes e fracos. A colaboracdo deste centro de investigacdo esta ja assegurada
(Cap. 5)

Numa pendultima fase, com base nos dados e conclusdes obtidas da analise anteriormente
descrita, tracar-se-a uma proposta de modelo de gestdo de centros de investigacdo
cientifica e dos seus sistemas de gestédo de informacao / conhecimento. (Cap. 6)

Uma validacdo do modelo sera feita com recurso a andlise comparativa com o caso de

estudo e o comentario critico de pelo menos um dos gestores do centro de investigacao
ao modelo e a sua aplicabilidade.(Cap. 7)
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Cap 2
Estado da Arte em Técnicas de Gestao

Neste capitulo faz-se o levantamento da literatura e outras fontes relevantes

sobre:
D Ferramentas de Gestao;
o Boas Préaticas de Gestdo;
D Ferramentas para Sistemas de Informagao;
. Modelos de Gestao.

Embora exista bastante literatura relevante sobre os temas acima mencionados, ndo se
identificaram quaisquer estudos especificos sobre pequenos / médios centros de
investigacdo, embora estes tenham necessidades particulares.

Um dos contributos relevantes deste trabalho é a aplicacdo de técnicas de gestao a esta
classe especifica de instituicdes: os Centros de Investigacdo e Desenvolvimento.

2.1 Definicao da Estratégia

Uma das questfes que mais ocupa 0s actuais gestores e consultores de gestdo é a
definicdo da estratégia [Brilman98]. Segundo Jean Brilman [Brilman98], a estratégia
pode ser definida em quatro etapas:

1. Conhecer a sua organizacdo e situacdo no momento: know-how, recursos
humanos, materiais e financeiros, as forcas e fraquezas, as actividades, a
concorréncia e os trunfos estratégicos;

2. Decidir onde a organizacédo gquer ir: que actividades, oportunidades, propostas de
valor, que mercados explorar?;

3. Inventar ou escolher o modo de ai chegar: que tecnologia, que inovacdes, que
marketing, que organizacgdo, que parcerias utilizar?;

4. Concretizar a estratégia: de que forma fazer passar a accdo as equipas, que
meétodos utilizar na definicdo das estratégias e que método de implementagao?

Este é também o raciocinio que deve ser feito nos centros de investigacdo. E necessario
adquirir um conhecimento soélido das capacidades do CID (Centro de Investigacdo e
Desenvolvimento), do que ele é capaz de fazer, para se dar a conhecer, ver as suas
capacidades reconhecidas pela comunidade cientifica e, deste modo, garantir as

melhores oportunidades de investigacdo e a robustez para competir por financiamento.

2.2 ldentificagcdo das Actividades

Para conseguir uma identificacdo correcta das capacidades de uma organizacdo e do seu
potencial é necessario identificar as actividades que compde o seu funcionamento.

Uma das maneiras de proceder a identificacdo das actividades consiste em procurar
processos (ou unidades) que de alguma forma [FAA95]:

e tenham uma orientacdo funcional comum

e partilhem o mesmo orcamento e recursos

e partilhem a mesmo cadeia de reporte.
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De seguida deve-se determinar se a actividade é ou nado de Valor Acrescentado. Esta
classificacdo obtém-se avaliando se o0 resultado dessa actividade esta directamente
relacionada com os requisitos ou, no caso dos centros de investigacdo, com resultados
finais exigidos, ou se faz parte das actividades que sdo necessarias ao funcionamento da
organizacao e cujos resultados séo integrados nas actividades principais:

e Actividades Principais - sdo Actividade de Valor Acrescentado: actividades que
englobam processos cujo resultado € uma vantagem competitiva.

o Actividades de Suporte — sdo Actividades Funcionais: actividades que englobam
processos cujo resultado € integrado nas actividades de valor acrescentado. A sua
eficiéncia é parte integrante do valor acrescentado das actividades principais.

Uma metodologia para este tipo de avaliagdo é a Cadeia de Valor proposta por Michael
Porter em 1980 [PORTER]:

Figura 2.1
Cadeia de Valor de Porter - 1980

-
Estrutura da Empresa
Actividades Gestio de Recursos Humanos
de '<
Suporte Desenvolvimento Tecnolagico
Aquisicies
.
Logistica | Operagies. Logistica Marketing Servigos
de de Saida | e Vendas
Entrada
M A
_‘v_

Actividades Principais
Adaptado da fonte: www.marketingteacher.com

A Cadeia de Valor é uma base sistemética para a avaliagdo da vantagem competitiva. A
cadeia de valor consiste num conjunto de actividades que criam valor e que culmina no
valor total criado. A margem reflecte o Valor Acrescentado pela combinacdo actividades.
As actividades séo divididas em Actividades Principais e Actividades de Suporte, como ja
foi definido acima. No entanto, a especificidade do ambito de aplicacdo da Cadeia de
Valor (orientada para processos “industriais”) torna a sua aplicacdo directa incorrecta no
ambito dos centros de investigacao.

As actividades de suporte a gestdo da mudanca, do conhecimento e da informacéo
[APGC] podem ser inseridas no modelo modificado da cadeia de valor de Porter como
actividades de suporte mas de extremo valor para a estabilidade da instituicdo na
mudanca e no refor¢co do conhecimento e da informacgéo intrinsecas a entidade.

A APQC [APQC] sugere uma metodologia de PCF - Process Classification Framework

[PCFO5], cujo objectivo é sistematizar a andlise de todos os tipos de processos de uma
entidade de modo a, por um lado ter uma visdo realmente completa dos processos
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existentes e por outro estabelecer quais os componentes relevantes para um analise de
benchmarking [ponto 2.4.4] e de andlise de desempenho.

O PCF foi originalmente criado em 1991 e sofreu varias revisfes, a Ultima das quais em
2005. Pretende representar uma série de actividades inter-correlacionadas que
abrangem seis dimensfes das organiza¢cdes: comunidades e/ou funcbes de
conhecimento, processos, conteddos, mercado e estrutura organizacional. Esta
metodologia apresenta uma chave de classificagdo que funciona como uma checklist dos
processos por actividade, de acordo com a estrutura apresentada na figura seguinte.

Figura 2.2
Classificacdo de Processos segundo a APQC

4 N\

Processos Operacionais

1.0 20 3.0 4.0 5.0
Desenvalver Desenvalver Comercializar Entregar Serir Servigo
Yisdo e e Desenhar e Wender Frodutos e a0 Cliente

Estratégia Produtos e Produtos e SEMICOS

SEMigOsS SEMigOsS _/

Servicos de Gestdo e Suporte

6.0 Desenvolver e Gerir 0 Capital Humano

7.0 Gerir as Tecnologias de Infarmagéo

8.0 Gerir o5 Recursos Financeiros

9.0 Adguirir, Construir e Gerir Propriedade

10.0 Gerir Sadde e Seguranga Ambiental

11.0 Gerir Relagdes Externas

12.0 Gerir o0 Conhecimento, Melharias e Mudanga

Adaptado da fonte: The Process Classification Framework, APQC, Junho 2005
Esta classificacdo baseia-se numa organizacdo dos processos em actividades muito
semelhante a proposta por Michael Porter mas destacando nas actividades de suporte
processos que se prendem com a Gestdo de Conhecimento e de Gestdo de Mudanca.

2.3 Gestao por Processos /Horizontal

Segundo Brilman [Brilman98] as empresas, na procura da melhoria das qualidade dos
seus servicos e produtos, constatam que 0s principais problemas se situam nas fronteiras
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entre as diferentes actividades e que a solucdo estaria na consideracdo mais atenta dos
diversos processos levados a cabo.

Um processo é um conjunto de operagbes sucessivas com vista a obtencdo de
um resultado determinado. Um processo explora as entradas (informacoes,
matérias, produtos em curso de evolugdo), que transforma e transmite a um
processo a montante ou a um cliente final [Jocou92]

Esta mudanca de perspectiva catalisou uma evolucdo dos formatos de organizacdo (mais
rigidos, baseados em funcfes, verticais), para organizacfes por processos € mais
horizontais. Algumas das evolu¢des identificadas por Brilman sdo as seguintes
[Brilman00]:

e Empresa: conjunto de actividades principais e de projectos, auxiliados por
actividades ou funcfes de apoio, contribuindo com valor para o cliente;

e Organizacdo: coordenacdo ao longo dos processos, regulacdo através de relacdes

cliente/fornecedor, o “chefe” €& substituido pelo “coordenador”, “facilitador”,
“Coach™;

e Comunicacdo: principalmente transversal;

o Distribuicdo de efectivos: os efectivos sdo distribuidos por processos e
subprocessos ou por projectos, equipas semi auténomas coordenadas pelos
responsaveis dos processos;

e Clientes: ha a nocdo de clientes externos e clientes internos (actividades que
produzem para outras actividades);

e Formacéo dos colaboradores: formacao sobre as técnicas dos processos e nédo de
funcBes; policompeténcia;

e Equipas: grupos poli-disciplinares, empowerment;

e Comité de Direccdo: composto por responsaveis dos processos e dos projectos.

Da-se a conversao das funcdes tradicionais em processos de apoio — cujos “clientes” séo
outros processos: 0s processos de criacao de valor.

Este modelo de Processos Principais e Processos de Apoio tem as suas origens no modelo
da Cadeia de Valor de Michael Porter anteriormente apresentado.

Um maior desenvolvimento deste tema é feito no Capitulo 5.

2.3.1 Organizacao por Processos

Tem sido uma preocupacdo constante das empresas de sucesso “a procura da melhoria
do Valor-Cliente, a aplicagdo da Gestdo pela Qualidade Total e as operag¢des de
reengenharia” [Brilman0OQ]. As andlises sucessivas mostraram que os maiores problemas
se encontravam nas fronteiras de comunicacdo entre as “fun¢des” pelas quais estavam
organizadas (ex: Marketing, Financas, Informacdo, etc), o que conduziu a uma
progressiva reformulacdo das estruturas para uma organizagio por Processos de Negdcio
(anteriormente referidas como Actividades Principais).

Processos de Negdcio podem ser visto como um conjunto de processos ou tarefas
ordenadas por uma ordem preferencial, com principio, fim, inputs e outputs bem
definidos que produzem valor para consumidor final [Vonderembse96] e partes
interessadas (stakeholders) [Brilman0O0].
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Os Processos Funcionais (referidas anteriormente por Actividades de Suporte) por seu
lado englobam as tarefas de apoio e de gestdo de recursos que permitem o
funcionamento da entidade e dos Processos Principais [Brilman00]. Tal como os
processos de negdcio, tém inicio, fim, inputs e outputs bem definidos mas os seus
resultados séo incorporados nos Processos de Negdcio — os seus clientes sdo internos.

A organizacdo por processos, ao orientar as actividade da empresa directamente para os
objectivos de maior valor para o cliente e restantes stakeholders, permite uma melhor e
mais rapida resposta a alteracdes exigidas por estes. Os processos de negdcio cruzam
transversalmente os diferentes processos funcionais, o que € possivel através de equipas
de trabalho multifuncionais, com elementos dedicados a cada um dos tipos de processos
envolvidos. A atribuicdo de um grau de autonomia e também de responsabilizacdo aos
membros de cada area (empowerment), permite que as naturais interdependéncias entre
funcbes sejam imediatamente abordadas na resolucdo de problemas complexos,
dinamizando a reaccdo da entidade.

Como é gue esta abordagem se aplica a um centro de investigacdo?

A semelhanca de qualquer outra entidade um centro de investigacdo tem duas vertentes
no seu funcionamento interno: a parte de gestdo, administrativa e de suporte, e a parte
de producdo — neste caso, investigacdo. Se por um lado a gestdo s6 por si nao faz
sentido sem uma actividade de producdo (neste caso producdo de conhecimento), a
investigacdo s6 por si ndo tem estrutura para lidar com todos os factores externos sem
que alguns dos elementos abdiquem das suas actividades principais. Tal como as
empresas, também os Centros de Investigacdo e Desenvolvimento (CID), tém partes
interessadas internas e externas, processos de funcionamento, gestdo de recursos e
pessoas, estratégias, etc. o que demonstra pontos de semelhanca suficientes para que
seja legitimo usar os mesmo conceitos.

Ao tracar um modelo genérico que seja aplicavel (com os devidos ajustamentos) aos
CID, que considere os seus processos de forma estruturada, fornecera ndao s6 uma base
de comparacdo, bem como um modelo base de organizacdo para os CID. Esta proposta
ajudard a preparar os centros para uma maior capacidade de concretizar pedidos de
financiamento, de fortalecer o seu posicionamento no mercado e influenciar o futuro da
1&D.

2.3.1.1 Vantagens

A organizacdo por processos permite que sejam aplicadas diversas técnicas de gestdo de
informacéo, de controlo de qualidade, e de opera¢gbes de reengenharia. A organizacao
por processos é a base de muitas metodologias de analise de qualidade e eficiéncia.

A orientacdo dos processos principais tendo em vista o produto final da investigacdo traz
uma maior robustez a organizacdo: permite orientar as actividades aos resultados
pretendidos em vez de focar apenas no modo funcionamento dos processos (diferentes

formatos de gestéo das actividades para diferentes resultados, por exemplo).

Da mesma forma este tipo de organizacdo permite, a nivel contabilistico -financeiro,
aplicar o Método de Custeio Baseado nas Actividade (CBA). Este tipo de analise
contabilistica® permite apurar com maior rigor os custos da actividades de suporte,
imputa-las as actividades de Valor Acrescentado (neste caso os diversos tipos de

! As instituicdes Portuguesas estéo vinculadas ao P.O.C. — Plano Oficial de Contabilidade; o CBA e
outros métodos sdo métodos de andlise financeira / contabilistica. No entanto, os registos segundo
0 POC suportam uma atomizacédo das contas (a semelhanca do que acontece para a contabilidade
analitica). O sistemas de registo contabilistico devem assim suportar uma analise baseada nas
actividades.

17



Modelo de Organizacgéo para a Gestado de Centros de Investigagdo em Tecnologias de Informacéo

projectos de investigagédo ou linhas laboratoriais), o que vai de encontro as exigéncias de
muitas das fontes de financiamento para a investigacdo — que o custo seja atribuido as
actividades especificamente financiadas. (ver ponto 2.4.2.1).

Uma outra perspectiva a ter é que uma organizagdo por processos pode ser mais
facilmente implementavel. Tendo um mapa de processos e actividades a executar na
organizacao, torna-se mais facil comparar com estruturas semelhantes e implementar ou
alterar processos (modos de executar as actividades) do que, por exemplo, alterar
atribuicdes de responsabilidades a funcfes diferentes como ocorreria numa organizacao
por fungbes. Com a nocdo do fluxo das actividades (processos) as alteracbes e melhorias
sdo mais facilmente assimilaveis.

2.3.1.2 Desvantagens

As organizagdes por processos, se ndo forem correctamente coordenadas podem sofrer
conflitos de reporte e de controlo que em Uultima analise se concretizam num deficiente
funcionamento da organizacdo. Uma vez que elementos de diferentes actividades/
processos se encontram nas mesmas equipas, a intervencdo do coordenador do processo
principal pode influenciar negativamente as actividades que devem respeitar outras
directivas. Por exemplo, o coordenador de um projecto pode forcar o elemento da equipa
de controlo financeiro a aceitar uma operacédo que em Ultima analise nao seria aceite pela
direccdo financeira, provocando uma situacdo de conflito. O conhecimento dos
procedimentos e func¢des dos elementos da estrutura da organizacdo e o estabelecimento
prévio das regras de comunicacdo, coordenacdo e autoridade permitem evitar estas
situacoes.

2.3.2 Gestéao por projectos e gestéo funcional

A gestdo funcional recorre a estrutura tradicional de organizacdo: na hierarquia cada
funcionario tem claramente um superior hierarquico. O pessoal esta agrupado no topo
por areas de especializagdo, como marketing, producao, contabilidade, engenharia, etc.
A nocdo de projecto centra-se apenas em cada um dos departamentos, sendo depois
passado ao proximo departamento [Duncan96]. A arbitragem deste processo é feita pelo
topo da hierarquia, o que provoca congestionamentos e obstrucdo, e ha uma permanente
manutenc¢ao da rotina [Brilman00].

Para evitar congestionamentos e agilizar a resposta e o funcionamento, a gestao por
projectos tem vindo a tornar-se a tendéncia da gestdo. Os projectos sdo analisados como
processos [Brilman00], o que conduz a uma maior complexidade na gestdo mas aumenta
a capacidade de reac¢ao da empresa.

Uma estrutura orientada para a gestdo de projectos € matricial: ha uma maior
valorizacdo do papel de chefe de projecto, mas um dos grandes esforcos vem da gestdo
da distribui¢cdo dos recursos por cada um dos projectos, da gestdo das prioridades entre
tarefas de suporte aos projectos. Ha& por isso uma maior preponderancia da dimenséo
humana, da comunicacdo e do trabalho colaborativo — e, consequentemente, das
tecnologias que a suportam [Brilman00]

A gestao de projectos sera abordada com maior pormenor no ponto 2.4.3
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2.3.3 Gestao por Objectivos

A gestao por objectivos € um modelo de gestdo que se tem vindo a tornar muito popular
inclusivamente nas entidades publicas como parte do plano de aumento da eficiéncia
dessas entidades®.

A gestdo por objectivos € um processo que abrange dois niveis da organizacdo: a
administracdo, como decisor sobre os resultados que a entidade pretende obter, e os
empregados, a nivel individual, uma vez que é através dos objectivos pessoais acordados
com cada um dos elementos da organizacdo que o0s objectivos da empresa serado
cumpridos.

Este processo procura estabelecer de uma forma precisa uma descricdo escrita dos
objectivos da organizacdo, que reflictam a estratégia daquela, para um dado periodo
temporal (que é revisto em intervalos de tempo especificos) e o calendario para obtencédo
e avaliacdo desses objectivos.

Os objectivos acordados tém de ser claramente entendidos tanto pelos 6rgdos de gestéo
como pelos funcionarios® e aceites para garantir empenho de toda a equipa — sem
empenho o plano estratégico pode néo resultar. [WIKIPEDIA]

Este processo implica que se desenvolvam as seguintes competéncias de gestédo [VLM]:

Elaboracédo de Planos Estratégicos

Definicdo de Objectivos

Monitorizag&do e Medicdo de Processos
Avaliacdo de Resultados (avaliacao de desvios)

Este processo implica a definicho de formas de monitorizacdo e de medicdo do
cumprimento dos objectivos.

2.3.3.1 KPI — Key Process Indicators

Os Key Performance Indicators (KPIl), também designados por Key Success Indicators
(KSI) sao métricas financeiras e ndo financeiras usadas para reflectir os factores criticos
de sucesso da organizacdo de modo a poder-se avaliar o estado de determinada
actividade em dado ponto e por ai determinar as accdes a tomar. Exemplos disso sdo os
racios vendas/contacto ou crescimento de resultados por departamento numa empresa.
Aplicado a um CID, seriam KPI, por exemplo, o niumero de artigos submetidos e/ou
aceites, o numero de projectos iniciados e concluidos ou o niumero de teses apoiadas,
submetidas e aprovadas.

Os valores dos objectivos a cumprir devem ter em consideragcdo 0s reais recursos da
organizacdo e também se reflectem a atribuicdo de esfor¢co desses recursos, o que deve
ser discutido entre os gestores e 0s recursos.

Identificacdo dos Indicadores
Os indicadores séo diferentes dependendo da natureza da actividade. Condicfes
necessarias para a definicdo de KPI sdo [WIKIPEDIA]:

1 Um exemplo, de entre varios, pode ser encontrado em
http://www.portugal.gov.pt/Portal/PT/Governos/Governos_Constitucionais/GC17/Ministerios/MNE/
Comunicacao/Outros_Documentos/20050627_MENE_Doc_Gestao_Objectivos.htm :

Despacho normativo sobre gestdo por objectivos - N.© 1/2005, de 31 de Maio do Ministério dos
Negécios Estrangeiros

2 Os objectivos tém de seguir a légica SMART - Specific, Reasurable, Agreed, Realistic and
achievable within the Time
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e Ter os processos de negdcio definidos

e A existéncia de objectivos claros ou requisitos especificos para o processo

e Haver medidas qualitativas e / ou quantitativas para medicdo e comparacao
de resultados

Os dados que contribuem para os indicadores devem ser consistentes e correctos e
estarem disponiveis atempadamente.

Categorizacao dos Indicadores
Os KPI definem conjuntos de valores que podem ser usados como indicadores que
resumem informacdo sobre a entidade. Os indicadores utilizados normalmente reflectem
0s seguintes aspectos [O’Neill]:

e Indicadores de Actividade — Permitem caracterizar, quantificar e parametrizar as
actividades desenvolvidas pelas diferentes unidades organicas num determinado
horizonte temporal;

e Indicadores de Resultado — Permitem avaliar e monitorizar o grau de
concretizacdo, no contexto das actividades desenvolvidas, das politicas, praticas e
metodologias implementadas pelas unidades funcionais;

e Indicadores de Impacto — Permitem definir, avaliar e monitorizar os efeitos de
transformacdo esperados, em consequéncia da adopcdo de novas préaticas,
politicas e metodologias, decorrentes da realizacdo e implementacdo das
actividades definidas;

e Indicadores de Desempenho — Possibilitam a monitorizagdo, acompanhamento e
andlise da qualidade e eficiéncia dos processos subjacentes a realizacdo das
actividades adstritas a cada unidade organica, medidos em unidades de tempo ou
custo.

2.3.3.2 Balance Score Card

O Balance Score Card (BSC) é uma ferramenta de gestdo de topo que permite medir a
performance de actividade de uma entidade em termos de visdo e objectivos
estratégicos. Esta ferramenta pretende mostrar continuamente se a entidade esta a
cumprir os objectivos tracados pela sua estratégia. O BSC é uma forma de integrar
diferentes indicadores, quantitativos e qualitativos, de modo a obter o panorama geral da
entidade.

Os indicadores de desempenho tipicos estabelecidos nos BSC abrangem as areas
financeira (e.g. resultados financeiros esperados), expectativas dos clientes (e.g. niveis
de servico, qualidade esperada que permita a obtencdo dos resultados financeiros),
perspectivas dos Processos de Negécio (processos necessarios a satisfacdo dos clientes)
e perspectivas de Formacdo e Motivagcdo (indicadores que reflictam o planeamento de
evolugcdo da organizagdo, das pessoas e dos processos de modo a ir de encontro as
mudancas do mercado) [Brock03].

Segundo Brock et alt. [BrockO3] as causas mais frequentes de insucesso nos projectos
de Tl sao:
e Falta de uma visao clara e uma verdadeira descricdo de requerimentos;
e Expectativas irrealistas na estimativa de dificuldades e das politicas
organizacionais;
Falta de decomposicdo dos projectos;
Politica de recursos humanos inadequadas e conflitos dentro das equipas;
Falta de envolvimento dos interessados no projecto e de objectividade;
Falta de objectivos estratégicos e de suporte da gestdo executiva.
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Para combater estas falhas é sugerido uma adaptacdo do BSC a gestdo de Projectos em
Tl de modo a que sejam monitorizados aspectos internos ao projecto e aspectos externos
[Brock03] cuja conjugacéo conduz ao sucesso do projecto:

e Aspectos do Projecto

(0]

Ambito — Esta a ser respeitado o que foi definido como ambito do projecto
ou esta a haver dispersédo de recursos e esforco para situacdes acessorias?

Tempo — O tempo definido para a concluséo do trabalho e para atingir as
diferentes etapas esta a ser respeitado?

Custo — Estdo os orcamentos a ser respeitados?

Qualidade — Esta a ser feito o controlo de qualidade e esta a qualidade a
ser respeitada?

Recursos humanos — Os recursos humanos tem as condicdes necessarias
ao desempenho correcto das suas funcbes e estdo a corresponder aos
objectivos?

Risco — o risco esta controlado no projecto e foram previstas medidas
compensatorias?

Integracdo — foi bem conduzido o levantamento de requisitos e estéo
previstos ajuste de integracdo?

Aquisi¢cbes — as aquisicOes estao de acordo com os requisitos de material?

Comunicacdo — esta a haver comunicacdo constante e coerente entre os
diversos elementos do projectos, internos e externos?

e Aspectos Externos:

(0]

Alinhamento Estratégico e Programa de Gestdo — o programa de gestao
esta a cumprir os objectivos com a estratégia tracada?

Processos de Projecto — 0s processos de projecto estdo a ser respeitados?

Alicerces do Projecto — Estdo cumpridas todas as formalidades contratuais
necessarias que acautelam o entendimento das partes envolvidas e o
sucesso do trabalho executado?

Enquanto os aspectos do projecto se prendem com a garantia do bom funcionamento do
projecto per se, os aspectos externos concertam a boa integracdo do projecto na
envolvente da organizagcdo e nas expectativas dos principais interessados.

Na definicdo das ponderacdes dos critérios de cada uma das seccdes do BSC, o estudo
sugere que o BSC tera de ser definido caso a caso dependendo das dimensbes mais
relevantes em cada projecto, encontrando-se no entanto as seguintes correlacfes:

e Gestdo do Ambito, Tempo e Qualidade s&o vertentes concorrentes que muito
contribuem para o sucesso do projecto em TI;

e Gestdo de Custo, Qualidade e Gestdo dos Recursos Humanos sdo factores que
contribuem directamente para a aderéncia ao or¢camento previsto;

e Gestdo do Ambito, Custo e Qualidade mostraram-se cruciais para a controlo do tempo
de desenvolvimento;

e Gestdo de Tempo e de Custo mostram-se essenciais para atingir o resultado do
Projecto tal como tragado.

Estes serdo aspectos a ter em conta na gestdo de projectos a nivel individual.
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O conjunto destas ferramentas é bastante Util para a gestdo em geral e para a gestéo
por objectivos em concreto.

2.3.4 TQM — Total Quality Management

A Gestdo de Qualidade Total (TQM) é uma filosofia de gestdo, embebida na cultura das
empresas, que se traduz em medidas muito concretas em todos 0S Seus processos e
actividades, com o objectivo de atingir o maximo da qualidade a todos os niveis da
organizacdo (e nao s6 nos processos que sdo visiveis para o exterior). Segundo Mark
Vonderembse [Vonderembse96], os principios reguladores da TQM sao:

e Focalizacdo no Cliente;

e Responsabilizacdo pela Qualidade atribuida a todos os elementos da equipa;

e Resolucao dos problemas em equipa;

¢ Formacao dos colaboradores;

e Gestdo baseada em factos;

¢ Uma filosofia de melhoria permanente.

Vonderembse descreve que ferramentas utilizar para seguir de perto estes principios,
alguns dos quais serdo desenvolvidos em pontos seguintes.

Um dos pontos propostos é a documentacdo e a estandardizacdo de procedimentos de
forma a ter a garantia de qualidade. Este €é o exemplo dado pelas certificagbes de
qualidade de adequacao a determinado standard — como é o caso do 1SO 10006 [IS097],
que define linhas condutoras para a qualidade em gestdo de projectos. Sendo esta uma
das principais tarefas levadas a cabo nos CID — a investigacdo é desenvolvida através de
projectos — é um dos standards a seguir, ou pelo menos a servir de base a organizacao
dos processos.

2.3.5 Definicdo de Estratégias e Objectivos de Investigacao

Tracar a estratégia e objectivos que se coadunem com as necessidades e oportunidades
do mercado cientifico — de certa forma definido pelas exigéncias dos contextos politico,
social e tecnoldégico num dado periodo de tempo - € um factor de extrema importancia
para um CID. Os interesses dos financiadores — que estdo dispostos a financiar projectos
em areas preferénciais em que identifiquem necessidades de desenvolvimento®, os dos
coordenadores de investigacdo — que, legitimamente, tentam avancar o estado da arte
nas suas areas de especializacdo - em conjunto com os interesses da organizacdo em
crescer, especializar-se e reforcar o seu posicionamento na ciéncia, devem ser
coordenados na tomada da estratégia global do CID e de cada uma das suas areas de
actuacdo. A Estratégia e Objectivos vao condicionar o desenvolvimento de todas as
outras actividades (por exemplo, a organizacdo pode decidir ser de maior vantagem para
a sua evolucéo especializar-se em 1&D e abandonar a formacéo ou intuir que o mercado
esta pouco receptivo as suas areas de investigacdo e apostar em disseminacdo de
resultados e formacao).

Tendo como ponto de partida estratégias bem formuladas, fundamentadas nos interesses
comuns, é possivel tracar objectivos de investigacdo vencedores: atingir uma producao
elevada, de qualidade reconhecida, relevantes para a sociedade. Ao reforcar estes

! por exemplo, na tentativa de aproximar os cidaddos a sociedade de informacdo, a Comissdo
Europeia abre concursos para projecto na area do e-Government
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resultados tanto os colaboradores do CID, o CID ou mesmo a sua instituicdo de
acolhimento terdo uma maior capacidade de influenciar o mercado da ciéncia: através de
representacdo em grupos de trabalho internacionais e nacionais, influenciar o futuro da
ciéncia; obter financiamento para as suas actividades com base no seu mérito; aceder a
oportunidades de investigacdo a que néo teriam acesso se ndo houvesse reconhecimento
e visibilidade dos resultados (e qualidade).

Esta actividade é muitas vezes descurada pelos CID. E necessario que esta actividade
seja considerada nos processos de qualquer CID para garantir a sua sobrevivéncia no
mercado competitivo da ciéncia. Mesmo sem um toque de formalidade este processo
deve integrar a sondagem de peritos nas areas, de lideres de opinido tanto internos
como externos, dos coordenadores de investigacdo e dos coordenadores de projecto, e
dos orgdos dirigentes do CID. Os dados sobre a evolu¢cdo do CID, das janelas de
oportunidade que se vislumbram, as condicionantes que se verifiquem, e 0s interesses de
investigacdo devem ser todos trazidos a mesa.

A necessidade da formalizacdo deste processo é reforcada pelo facto de, para todos os
CID que se queiram candidatar ao financiamento pelo Estado, um dos critérios a
respeitar ser que o planeamento por objectivos tem de ser executado [DL125/99]:

Artigo 18.°©
Planeamento por objectivos

1 - Os laboratérios do Estado, os laboratdrios associados e as outras
instituicbes publicas de investigacdo devem adoptar, no quadro dos
programas e projectos que levem a cabo, um planeamento por objectivos.

2 - As instituicbes particulares de investigacdo devem observar o disposto
no numero anterior, no quadro dos programas objecto de financiamento
publico.

2.4 Ferramentas de Gestao

S&ao varias as vertentes da gestao a serem tidas em conta no funcionamento de qualquer
entidade que tenha funcionarios, producdo e contabilizacdo de custos — como é também
o caso dos CID. De seguida sdo abordadas os diferentes aspectos da gestao.

2.4.1 Gestao de Recursos Humanos

Os Recursos Humanos sdo das areas que mais recursos financeiros tem em si aplicados e
por isso € uma das vertentes que se torna mais necessario rentabilizar. Num sistema de
qualidade total, voltado para o cliente, os recursos humanos sdo chave para essa
satisfacdo. E preciso ver, porém, que os colaboradores s&o, por sua vez, clientes internos
da estrutura. E preciso valorizar este activo para que ele crie por sua vez valor para 0s
clientes e outras partes interessadas, incluindo os proprios colaboradores.

Esta nova variante da gestdo vem substituir a visdo de “gerir e controlar” pela “animar a
volta de uma visdo comum, estimular os processos, coordenar e incentivar o auto-
controlo” [Brilman00]. Definir papéis, coordenar missfes, acompanhar o
desenvolvimento, estimular os percursos de carreira transversais baseados em multi-
competéncias sdo palavras de ordem que se enquadram bem na gestdo de CID, uma vez
que as pessoas e as suas carreiras cientificas sdo umas das grandes prioridades
daqueles.
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As remuneragOes devem nao s6 acompanhar o mercado mas também o desempenho, os
papéis e as responsabilidades dos colaboradores.

2.4.2 Controlo financeiro

O controlo financeiro € uma das areas menos flexiveis da gestdo. Constrito pelas normas
fiscais e legais de apresentacdo de contas, transparéncia fiscal e sanidade financeira,
cabe ao controlo financeiro reger-se pelas indicacbes de auditoria para estabelecer os
processos mais eficazes e de maior qualidade e fiabilidade de informac&o. No entanto, as
técnicas de analise dos dados compilados podem ser ajustadas a gestdo da entidade. E o
caso do exemplo seguinte.

2.4.2.1 CBA - Custeio baseado nas Actividades

O CBA - Custeio baseado nas Actividades — é um método de contabilidade analitica e/ou
de controlo de gestdo que permite calcular o custo associado a cada produto ou servico,
incluindo os custos de estrutura [FAA95]. Em termos de contabilidade financeira, as
instituicbes estdo vinculadas ao POC (ou regime semelhante no caso de entidades
estrangeiras), muitas adoptando sistemas mistos.

O CBA permite:

e Calcular o custo de execucdo de uma actividade;

e ldentificar actividades de custos elevados;

e Fornece uma base para criar e controlar medidas de eficacia pelos custos;

e Permite a ligagcdo entre a modelagcao das actividades e a analise econémica;

e Estabelecer e orcamentar custos-base.
Para aplicar o CBA é necessario identificar as actividades levadas a cabo, reunir os
custos, rastrear os custos até as actividades, estabelecer medidas de resultados e

analisar as origens dos custos. Este exercicio tem em vista o aumento da eficiéncia das
actividades.

No entanto, numa actividade muito dindmica e com aceitacdo de diferentes tipos de
custos de acordo com diferentes formas de financiamento, no que concerne custos fixos,
torna extremamente complicado definir um custeio realmente transparente das
actividades de cada projecto.

2.4.3 Gestao de Projectos

Relativamente a gestdo de projectos existem diversas fontes de conhecimento. Em nome
da simplificacdo e do aproveitamento de sinergias ja reunidas, procurou-se fontes
especializadas como The Project Management Institute, que disponibilizam principios e
solucdes para grande nimero dos problemas inerentes a gestao de projectos.

O que é um projecto?
Um projecto é um empreendimento temporario levado a cabo para
atingir um fim determinado. Todo o projecto tem um inicio definido e um fim
definido*.

12001 Project Management Institute.
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Os projectos podem ser de mudanca, quando uma alteracdo a um sistema existente € o
mobil do projecto; ou de desenvolvimento se se trata de criar um sistema ou um produto
novo.

Independentemente da natureza e dos objectivos de um projecto, algumas
caracteristicas sdo comuns a todos os projectos. Tendo este conceito por base torna-se
mais facil conceber uma estrutura flexivel o suficiente para suportar diversos tipos de
projectos e, ao mesmo tempo, garantir que as sinergias criadas, a experiéncia
acumulada e a qualidade dos resultados se mantenham em todos 0s processos.

2.4.3.1 Gestao de Projectos de Software

Num centro de investigacdo computacional, alguns dos sistemas produzidos podem
equiparar-se a software.

Um dos elementos a considerar na estrutura do projecto é a gestdo integral deste tipo de
projectos — os objectivos iniciais, ao contrario dos de outros projectos, sdo muitas vezes
pouco precisos, tendem a ser alterados ao longo do tempo, ndo existem normas fixas de
calculos de necessidades de recursos e ha uma maior dificuldade de produzir estimativas
uma vez que o espectro dos niveis de producado é vasto e muito diferente em relacdo a
utilizacdo dos recursos disponiveis por cada projecto [Macleod]. Ha, no entanto, formas
de limitar riscos e fazer estimativas tendo em base uma divisdo do trabalho em grandes
tarefas (Workpackages), subdivididos em tarefas que ajudam ndo s6 a planear
temporalmente as actividades como a atribuir recursos e a definir contribui¢cdes para os
resultados (deliverables), base da avaliacdo do projecto. Esta estrutura deve ser
integravel na estrutura do sistema gestor de documentacdo, para que 0 Seu acesso seja
intuitivo.

McLeod e Smith [McLeod] estabelecem, de forma semelhante a estrutura utilizada nos
projectos de investigacdo, formas de estruturar a actividade e que tipo de documentacao
e formas de implementacdo de cédigo podem ser utilizados. De entre esta informacéo,
define-se a estrutura do resultado, i.e., informacgdo a reter sobre um deliverable, tais
Como 0 seu propdsito, a sua estrutura, regras de validacdo e notacdes utilizadas.

Numa perspectiva mais pratica, McConnell [McConnel98] alerta para os beneficios do
controlo de revisdao automaética, de entre os quais se conta com a manutencao de versdes
antigas, tornando recuperéavel trabalho anterior, assim como a actualizacdo permanente
do trabalho, sem se ter de recorrer a um determinado individuo. Algum software de
controlo de versdes permite ainda a emissdo automaética de relatérios, o que se torna de
extrema utilidade, sobretudo quando é um dado adquirido que as equipas de
desenvolvimento ndo gostam de fazer os relatérios, sendo esta tarefa automaticamente
deixada para o final da actividade, sofrendo todos os males advindos da pressdo de um
prazo limite. Um mau relatério é, no entanto, um mau reflexo do trabalho e pode
prejudicar a avaliacdo deste.

2.4.4 Benchmarking

O benchmarking é uma das técnicas de TQM que tem tido cada vez maior utilizacdo
[Vonderembse96] embora seja uma técnica dificil de aplicar. E, no entanto, uma das que
traz maior valor acrescentado (entre 10% a 35% de melhoria dos processos analisados
[Brilman00]).

O benchmarking foi inventado pela Rank Xerox como reac¢do ao avanco da concorréncia

Japonesa no seu mercado. Através da sua filial Fuji Xerox, a Rank Xerox descobriu que
uma das fontes de inspiracdo das empresas niponicas é a troca de “best practices” entre
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empresas de areas de actividades diferentes mas que pratiguem o mesmo tipo de
processos.

O benchmarking, segundo definicdo de Brilman [Brilman00]:

"é o processo que consiste em identificar, analisar e adoptar, adaptando-as,
as praticas das organizagcdées com mais elevado desempenho do mundo, com
vista a melhorar os desempenhos da sua propria organizacao.

O benchmarking implica a adopcdo de uma postura de modéstia para admitir
que qualquer outro é melhor (...) e tentar aprender como iguald-lo e mesmo

ultrapassa-lo.”

Existem 4 tipos de benchmarking:

e Benchmarking interno: comparar operagdes similares na mesma organizacao (entre
filiais, por exemplo);

e Benchmarking competitivo: comparacdo com concorrentes dos produtos, métodos e
processos; € a iniciativa mais delicada de conduzir e faz-se abertamente com acordo
das partes’; como sdo abordagens melindrosas, torna-se mais féacil fazer
benchmarking concorrencial sobre os processos de apoio, como a gestdo de recursos
humanos, ou sobre a gestdo de produtividade de fabricas; a nivel publico, é
necessario ter em atencao possiveis acusacdes de cartelismo;

e Benchmarking funcional: comparagdo de fungdes entre empresas de actividades
diferentes dentro do mesmo sector de actividade;

e Benchmarking genérico: entre empresas de sectores diferentes sobre a generalidade
de métodos de trabalho.

Segundo a Renault [Brilman00], a forma de praticar o benchmarking é a seguinte:
Determinar o processo a submeter a benchmarking;

Conhecer e descrever em detalhe o seu proprio processo;

Constituir uma equipa de trabalho com os actores envolvidos no processo;

Escolher os parceiros com 0s quais 0 processo vai ser comparado;

o h W N

Preparar e enviar antecipadamente o questionario de benchmarking aos
parceiros;

Visitar o parceiro e fazer sempre uma acta da visita;
Verificar os resultados obtidos;

Analisar desvios, fixar objectivos; seleccionar melhores processos e adapta-los a
sua actividade;

9. Comunicar os resultados e fazer aceita-los

10. Recomecar.

2.5 Boas Praticas de Gestao

Nas diversas vertentes da gestdo tal como a auditoria, encontram-se documentadas
praticas que até hoje se consideram formas eficientes de lidar com as diferentes

! Existem diversas associagdes de benchmarking em Franca, relativas a diversas industrias. O
benchmarking é pedido por uma das empresas associadas, os resultados da andlise séo recolhidos
em todas as entidades colaboradoras, e feitos conhecer a todos, mas nao identificando os
resultados com as entidades que os forneceram.
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actividades inerentes a qualquer actividade produtiva: gestdo de recursos humanos,
gestdo e controlo financeiros, gestdo de documentacdo/informacdo. Nenhum dos
formatos propostos € rigido ou inalteravel (com excepcdo dos que correspondem a
imperativos legais estabelecidos), sendo adaptaveis caso a caso ou valendo apenas como
principios base ao estabelecimento da arquitectura e/ ou dos procedimentos de um

modelo de gestéo.

De seguida sao expostos alguns destes principios e “boas praticas” de gestao.

2.5.1 Principios de auditoria interna

As actividades de auditoria, quer sejam levadas a cabo por entidades externas
(auditorias externas) ou efectuadas por equipas da entidade (auditoria interna), tém uma
funcdo ndo so de fiscalizagdo das praticas da organizagdo como também - e sobretudo -
de melhoria das mesmas.

Segundo as definicdes da FAA - Federal Aviation Association dos EUA [FAA95], a
auditoria interna é uma forma objectiva e independente de assegurar de forma
sistematica e disciplinada que as operacfes levadas a cabo para atingir os objectivos
tracados pela entidade sejam eficientes. Para tal a avaliacdo e melhoria da gestdo de
risco, controlo e coordenacao dos processos deve ser feita de forma sistemética e, cada
vez mais, em proximidade com os clientes finais (internos ou externos) de modo a
permitir a formulacdo das recomendac¢des e para ajudar a entidade formular estratégias

e objectivos com maior aderéncia a realidade do seu mercado.

Os principios da auditoria interna (ou mesmo o servi¢co de auditoria interna) tornam-se
assim factores de mais-valia dentro de uma organizacao.

Uma das funcbes da auditoria € a verificacdo de conformidade com as regras, leis e
procedimentos do contexto a auditar. Essas regras devem ser mantidas e
supervisionadas pela Gestdo / Direccdo. A medida que as politicas e os objectivos,
missdo, cultura e clima da organizacdo vao mudando, também os padrdes de
conformidade devem ser revistos.

Uma forma de monitorizacdo constante da qualidade e conformidade das actividades
consiste em criar controlos e seguir boas praticas que evitem erros e falhas. Os
mecanismos a criar devem estar orientados para a facil e rapida correc¢do de erros que
ocorram. Um esquema de auditoria interna embutido nos processos permitira um auto-
controlo institucional mais eficaz. Mesmo na auséncia de recursos para estabelecer
mecanismos de auditoria interna - por exemplo escassez de recursos humanos ou de
qualificacdo dos mesmos (frequentemente no meio académico encontram-se tarefas de
gestdo atribuidas a investigadores ndo motivados para tal mas que o fazem por forga das
circunstancias) - a fundamentacédo dos procedimentos nos principios basicos de auditoria
interna podem a partida reduzir erros e logo potenciar a eficiéncia desses procedimentos.

A INTOSAI — International Organization of Supreme Audit Institutions [INTOSAI92], cuja
regulacdo € internacional e globalmente aceite, emanou linhas directoras detalhadas para
as areas em que as boas praticas indicam ser necessério estabelecer regras de controlo:

. Documentacdo: documentagdo sobre a estrutura de controlo deve estar
disponivel; do mesmo modo, todas as transac¢des e eventos relevantes devem ser
documentados;

. Reqgisto e classificacdo imediatos e adequados de transaccdbes e eventos
relevantes;
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. Autorizacdo e Execucdo de transaccdes e eventos: todas as transaccdes e eventos
relevantes devem ser autorizados e executados por elementos a actuarem na sua esfera
de autoridade;

. Separacdo de deveres: deveres-chave, responsabilidades de autorizacéo,
processamento, registo e revisdo de transacfes devem ser dispersos entre individuos;

. Supervisdo: supervisdo do sistema de controlo para garantir que este cumpra os
seus objectivos;

. Acesso e responsabilizacdo por recursos e registos: 0 acesso a registos e recursos

sO6 devera ser dado a pessoal autorizado e responsavel pela sua manutencdo. Para
evitar falhas devera ser feito periodicamente uma comparacdo de registos ou de
existéncias.

2.5.1.1 Falhas do sistema

Nenhum sistema é infalivel, por mais detalhado e abrangente, sobretudo se o factor
humano é tido em conta. Falhas de desenho do sistema, interpretacdes erradas, nao
compreensao da natureza das funcdes, descuido, cansaco ou distraccdo podem causar
erros. A redundancia de certas funcgdes criticas (varias pessoas responsaveis por uma
transaccédo o que equivale a diversos pontos de controlo) e o trabalho em equipa podem
evitar isso, assim como comunicar de forma clara a cada individuo as suas funcdes,
responsabilidades e cadeia de reporte. A formacgcdo adequada para efectuar cada funcéo
deve também ser verificada e, caso necessario, fornecida.

2.6 Sistemas de Gestao de Informacéao

No que respeita a gestdo de informacdo e conhecimento, existem no mercado, e cada
vez em maior nidmero, sistemas integrados de gestdo de documentacado e de versdes que
alargam as suas capacidades ao registo de alteracbes, partilha de ficheiros e até
disponibilizacdo de espac¢o informatico para manutencdo de repositério, tais como CVS,
Soureforge ou BSCW, sobre os quais inUmera informacao esta disponivel na Internet, nas
paginas ou sitios web das empresas criadoras. Existemm ainda aplicacbes menos
complexas que se limitam a facilitar a transferéncia de ficheiros, o que s6 por si pode ser
a solucdo mais simples e a Unica aplicavel em certos casos, por medidas de seguranca.

Embora simples, este género de ferramentas pode revelar-se a melhor solucdo para o
trabalho colaborativo de investigacao e respectiva gestado de conhecimento.

A escolha de qualquer destes sistemas tem de ter em conta, em primeiro lugar, a
estruturacao e fluxos de informacédo dentro de, e relativos ao projecto. No caso especifico
dos projectos de investigacdo com financiamento externo ha que ter em conta as
directivas do programa de financiamento em que o projecto se insere, e a especificidade
do projecto (a serem observadas caso a caso). Em segundo lugar tem-se de ter em conta
que o trabalho pode ser desenvolvido em plataformas diferentes (por exemplo linux,
windows ou macintosh) e por isso tem de ter um interface que suporte diferentes
plataformas.

Sitios web como o Web Based Software [WBS] listam aplicagcbes para a gestdo nos
ambitos da gestdo de projecto, gestdo de pessoal, calendarizacdo em trabalho
cooperativo e gestdo de documentos baseados em Internet, que podem ser utilizadas no
apoio ao sistema ERP — Enterprise Resource Planning:

ERP (Enterprise Resource Planning, Planejamento (ou planeamento, em
Portugal) de Recursos Empresariais) sdo sistemas de informacoes
transacionais (OLTP) cuja funcdo é armazenar, processar e organizar as
informacdes geradas nos processos organizacionais agregando e
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estabelecendo relacées de informacdo entre todas as areas de uma
companhia.

Os ERPs em termos gerais, sdao uma plataforma de software
desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa,
possibilitando a automatizacdo e armazenamento de todas as
informagbes de negdcios. [WIKIPEDIA]

Neste sentido serdo procuradas tecnologias que integrem o maior nimero de aspectos
dos projectos, da organizacdo onde ele é desenvolvido e sirvam as necessidades dos
seus intervenientes.

2.6.1 Boas regras de Gestdo de Informacao

A manutencdo de formatos coerentes de documentacao e de métodos de organizagado de
informacéo dentro da entidade tornam mais facil a partilha da informacéo.

Uma boa tecnologia de suporte a gestdo do conhecimento gerado:

e converge esforcos e necessidades dos varios intervenientes (tanto internos como
externos a organizacgao);

integra o conhecimento através de um sistema de informagéo coerente e adaptado a
organizacao;

respeita as generalidades e exigéncias da envolvente externa (fornecedores,
financiadores, Estado, mercado, etc.);

¢ mantém a flexibilidade necessaria a algumas mudancas de requisitos.

Este principios devem pautar a gestdo de informacéo.

2.6.2 Controlo de Versoes

O controlo de versbes é especialmente utilizado na producdo de software ou de projectos
com forte componente de software para gerir as alteracdes ao cddigo feitos pelos
diversos intervenientes.

O CVS1 - Concurrent Versions System é um repositério para coédigo inicialmente
desenvolvido por Derek Price e que tem evoluido através de colaboragdo online. E um
sistema open-source, de controlo de versdes transparente na rede. E um sistema multi-
plataformas que permite um acesso ao cliente-servidor de qualquer local com acesso
Internet. Como procede a controlo de versdes do cddigo submetido, evita conflitos de
utilizacdo e é muito bom para equipas de desenvolvimento distribuidas.

Outro sistemas de controlo de versées é por exemplo o CVSNT2 Versioning System que é
multiplataforma. A semelhanca do CVS, também oferece uma estrutura cliente-servidor
mas compativel com sistemas operativos Windows, Mac OS, Red Hat e Solaris, sendo por
isso mais flexivel que o CVS. Encontra-se disponivel em versdes proprietarias para
cliente, servidor e pacote conjunto com ferramentas de desenvolvimento de estrutura do
repositorio e de interfaces. Sdo também disponibilizadas versdes Open Source de
servidor e cliente sem as aplicagbes acessadrias.

! https://www.cvshome.org/
2 http://www.march-hare.com/cvspro/
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2.6.3 Gestao de documentos

Existem indmeras solucdes de gestdo de documentacdo com interfaces online que
permitem o trabalho colaborativo sobre documentacéo e gestao de ficheiros.

Um dos exemplos é o software proprietario BSCW (Basic Support for Cooperative Work),
que permite trabalho colaborativo através da Internet. Desenvolvido pela Fraunhofer FIT
e a OrbiTeam Software GmbH, é um sistema que disponibiliza um espago de trabalho
comum que suporta upload de documentos, notificagdo de eventos, gestdo de grupos,
entre outros, através de um web browser. (http://bscw.fit.fraunhofer.de/)

Semelhante ao BSCW, encontra-se o PhpProjekt (http://www.phprojekt.com/).

Algumas empresas fornecem ndo s6 o sistema de arquivo como também o espaco em
servidor mediante um pagamento mensal — €é o0 caso da Project Place:
http://www.projectplace.com

Existem varios outros sistemas para gestdo de conteudos web (em que os utilizadores
podem publicar conteddos tais como documentos, noticias, forums, etc, que podem ser
moderados, arquivados e que sao pesquisaveis) e que podem ser utilizados na Intranet
da entidades. Exemplos disto sao PHPNUKE, PLONE, COCOON
(http://www.cmswatch.com/), que séo inclusivamente open source.

Um outro aspecto da gestdo de documentacdo € o estabelecimento de formatos
normalizado de documentos que mantenham uma estrutura de apresentacdo dos dados.
E necesséario para tal divulgar esses formatos perante toda a organizacdo e facilitar a
utilizacdo dos mesmos. Os formatos normalizados de contratos, relatérios, formularios, e
outros da mesma natureza podem ser pré construidos e gerados automaticamente,
havendo sempre um respeito pelas estruturas de informacdo estabelecidas, gerando
menos erros. A HotDocs [HotDocs] € uma ferramenta de automacdo de documentos
integravel com os sistemas mais correntes de ‘office’, como descrito no esquema
seguinte:
Figura 2.3
Esquema de utilizagcdo do ferramenta HotDocs

E Edit
—— | & rin
H Save

Completed
Form

Select a Form
Template within
a HotDocs Library

Answer Questions at
the HotDocs
Interview

Answer File

Re-use the Answers
in an Answer File to
Complete Other Forms

[fonte: HotDocs]
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Esta arquitectura de utilizacdo pode ser utilizada em muitos campos do desenvolvimento
e armazanamento de informacdo. A HotDocs pode ser sincronizada com bases de dados e
diferentes sistemas de informacéo para a gestéao.

Uma outra vertente de gestdo de documentacao e informacao prende-se com a gestao
de conteludos dos documentos. A SunGardm BSF [SunGard] desenvolveu o Advance
Document Management, um sistema de que permite associar a documentos digitalizados
uma ou varias Entidades e palavras-chave pré-definidas para indexacdo que permitem
pesquisar os documentos digitalizados com maior facilidade, sendo disponibilizadas
écrans com hyperlinks para os documentos associados a cada entidade.

A semelhanca do software acima descrito, uma aplicacdo desenvolvida em Portugal, a
Mister Doc [MisterDoc] contém funcionalidades de gestdo de documentacdo associadas a
documentos digitalizados. Disponibiliza tabelas pré-elaboradas de classificacdo em funcéo
dos sectores de actividade da organizagcdo, que podem ser alteradas pelo gestor do
processo produtivo. A classificacdo ndo recorre a bases de dados centralizadas. A
aplicacao disponibiliza ainda interfaces de pesquisa de através de filtros associados ao
modelo de classificacdo ou por pesquisa de texto integral. Copias dos documentos podem
ser obtidas em formato .pdf para que n&do haja alteracdo aos documentos arquivados. A
aplicacdo pode ser integrada com outros sistemas e ferramentas de gestdo de
informacao.

2.6.4 Software para gestao Operacional

Ndo s6 de gestdo de documentacdo e de repositérios de coddigo subsiste o sistema
informético de gestdo de informacado. Sistemas de apoio a actividades administrativas
(como seja a contabilidade, facturagcado, controlo financeiro e processamento de saléarios),
de gestdo de projectos e gestdo de recursos sdo igualmente necessarios: numa
expressdo, sistemas de ERP -enterprise resource planning. Estes sistemas integram
diversas ferramentas que permitem uma gestéo integrada de diversos recursos, embora
seja caracteristicas as necessidades de adaptado dos processos da entidade as
funcionalidades mais ou menos normalizadas do software . O mesmo pode ser obtido de
uma conjugacdo de diversas outras aplicacbes embora n&o fique garantida a
compatibilidade entre as mesmas.

A Primavera Software [Primavera] disponibiliza um pacote de aplicacdes que
abrange grande parte das funcionalidades administrativas necessarias a gestao de
pessoal, contabilistica e fiscal, nomeadamente funcionalidades contabilisticas,
mapas legais e fiscais, mapas e funcdes de gestédo, processamento de pagamentos
e de remuneracdes e mapas oficiais.

Outro exemplo de software para a gestdo de informacdo operacional é o Sistema
de Gestdo Financeira da Universidade de Aveiro - SiGeFUA [Rafael]. O SiGeFUA é
um sistema de informacdo desenvolvido na Universidade de Aveiro (UA) que inclui
moédulos que suportam a gestdo da universidade nas areas de planeamento
orcamental, contabilidade orcamental e geral, tesouraria e patrimoénio.

No estudo desta aplicacdo foram estudadas os requisitos para o SiGeFUA que, dadas as
caracteristicas dos CID, se podem pautar pelas da universidade. Os requisitos genéricos
detalhados para o SiGeFUA foram:
e " Suporte a todas as funcionalidades que resultam da legislacdo em vigor
para a area financeira (contabilidade e patrimdnio);
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e Suporte a todas as funcionalidades adicionais entendidas como relevantes
pelos Servicos Financeiros, em termos do registo contabilistico
orcamental e geral, de tesouraria e de patrimodnio (...);

e Consideracdo da organizacdo da [entidade] em termos da implementacdo
das funcionalidades referidas anteriormente. Em particular, o sistema
deveria permitir a afectacdo partilhada de projectos entre as unidades
da [entidade], com a adequada reflexdo contabilistica na execucdo
orcamental de cada uma das unidades envolvidas. Para além disso,
tendo em conta o caracter dindmico da organizacdo da [entidade], o
sistema deveria permitir a manutencdo da informacado relativa a essa
organizacdo ndo s6 num determinado momento do tempo, mas
conservar a informacdo dessa organizacdo em qualquer momento do
tempo (mantendo uma perspectiva “historica” dessa organizacdo ao
longo do tempo). Deste modo, considerando a data de qualquer
operacdo contabilistica, essa operacdo pode ser referenciada a
organizacdo concreta da [entidade] nessa data.

e Suporte a existéncia de distintos planos de contas no tempo. Cada
operacdo contabilistica é referenciada ao plano de contas em vigor no
momento a que a operagdo se refere, podendo o sistema suportar
diferentes planos de contas para diferentes anos. No limite, se tal se
revelasse necessario, o sistema poderia suportar um plano de contas
diferente para cada ano orcamental. Por outro lado, as implicacbes em
termos da reflexdo contabilistica de cada operacdo, deveriam tanto
quanto possivel ser parametrizaveis, de modo a facilitar o processo de
adaptacdo do funcionamento do sistema, quando ocorrer uma alteracdo
de um plano de contas, de um ano para outro.

e Requisitos de seguranca funcional: a aplicacdo deve permitir que o seu
administrador possa definir perfis funcionais que estabelecam com
precisdo qual o relacionamento que cada utilizador é suposto ter com o
sistema. Saliente-se que na definicdo deste relacionamento devem estar
presentes a combinacdo das seguintes variaveis:

— Operagdo (Operacbes as quais se tem acesso);

— Estrutura Organizacional (Unidades as quais se tem acesso);

— Area Orcamental (Fontes de Financiamento as quais se tem
acesso);

— Tipo Orcamento (de Planeamento ou de Execucdo);

— Tempo (Periodos de tempo nos quais se tem acesso);

(...)

e Tanto quanto possivel, facilidade de uso; adequacdo ao nivel de
conhecimento dos funcionarios;

e Disponibilizacdo de ajuda online quer a nivel da utilizacdo da aplicacdo
quer a nivel dos procedimentos financeiros e sua implementacdo na
aplicagdo. "

Fonte: Sistema de Gestéo Financeira da Universidade de Aveiro [Rafael]

O ERP Next da Sage [Sage] € um sistema proprietario muito abrangente cujas
caracteristicas principais sdo:

e E parametrizavel;

e E um sistema integrado composto por diversas aplicacdes que abrangem todas
as areas de gestdo de uma empresa;

e E a adaptavel as regras especificas do negdécio;

¢ Disponibiliza um interface amigavel e adaptavel a cada utilizador;
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e Integra portais de Internet / Intranet que permitem descentralizacdo e
automatizacdo de processos e tarefas, sem a necessidade de instalar qualquer
produto na maquina, através de Portais Empresarias, possibilitando o trabalho
em qualquer localizacdo;

e Permite explorar informacgédo proveniente de listagens ou mapas extraiveis de
todas as aplicacGes para o MskExcel em forma de tabela ou Pivot Table.

e Esta integrado com o Microsoft Office, possibilitando a de exportacdo para
formatos Microsoft Office de documentos, relatérios, mapas, consultas e
listagens, inclusivamente para e-mail, sem abandonar a aplicacéo;

e Seguranca dos dados: o ERP NEXT permite configurar o tipo de dados ou
movimentacdo a que determinado utilizador tem acesso;

e Usa o Microsoft SQL-Server, que permite uma melhor gestdo de recursos, maior
seguranca dos dados, bases de dados sem limite de tamanho, maior
desempenho, manutencado e recuperacdo de bases de dados.

2.6.5 Sistemas de Partilha de ficheiros Peer-to-Peer

A partilha de ficheiros peer-to-peer pode ter um papel muito importante na partilha e
disponibilizacdo de conhecimento dentro da entidade. Um exemplo disso &, por exemplo,
0 upload de paginas web num servidor com recurso ao protocolo FTP.

Uma tecnologia fiavel para tal é fornecida pela Ipswitch [IPSWITCH] em versdes
profissionais pagas e outras gratis para uso domeéstico e para estudantes. Dos pacotes
disponibilizados, o mais completo é o WS_FTP Data Management Suite que inclui WS_FTP
Professional 2006, WS_FTP Server e WS_FTP Secure SDK com aplicagdo tanto cliente
como servidor.

2.6.6 Sistemas Gestao de Projectos

A Project Management Online Software [PSA], oferece um sistema online de gestdo de
projectos chamado YPP — Your Project Path, que permite analisar e planear um projecto
passo a passo, gravando as alteracfes que podem ser alterados posteriormente. O
interface online disponibiliza informagdo em todas as etapas do projecto, permitindo
seguir o desenvolvimento das diferentes tarefas. As variaveis-chave do projecto sao
acessiveis a utilizadores designados, mantendo-se a fiabilidade e seguran¢a do controlo
do projecto.

De forma semelhante a solucdo Microsoft Project, que pode incluir Project Server e Web
Access, retém informacdo em bases de dados centralizadas, protegida de acessos néo
autorizados pelo administrador do projecto, que estabelece os utilizadores e respectivos
direitos de acesso. A comunicacdo a cada um dos intervinientes do processo é feito
através de e-mail e através das paginas pessoais disponiveis através do Wed Access.
Através dessas paginas os membros das equipas reportam a aceitacdo das tarefas e
comunicam o estado das mesmas, permitindo uma analise da carga de trabalho dos
recursos e da evolucdo do projecto por parte dos responsaveis.

No entanto, embora aparentemente o acesso web garanta a compatibilidade entre
diferentes sistemas operativos, isso ndo sucede porque a aplicacdo corre nos browsers
com recursos AciveX, apenas compativeis com o Microsoft Internet Explorer, que ndo se
encontra disponivel fora do sistema operativo Windows.

Muitas outras aplicacds para gestdo de projectos, seja em todas as fases ou em algumas

delas, encontram- se disponiveis no mercado, como ¢€é sugerido na Wikipedia
[WIKIPEDIA]:
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Aplicacdes de software livre para desktop:

. GanttProject (Java)

- KPlato

- Open Workbench

. Planner (anteriormente conhecido por MrProject)

Aplicacdes de software livre para Web

. GForge

- GNU Savannah
- PHProjekt

- TaskJuggler

- TUTOS

. Trac

- WebCollab

- Jproject-open|[

Aplicacdes proprietarias para desktop

- ATC Professional
. LeadingProject

. Microsoft Project
- Planisware OPX2
- Primavera

Aplicacdes proprietarias para Web

- 24SevenOffice
- AceProject

. AtTask

. Basecamp

2.6.7 Gestédo de Conhecimento / Data Mining

O Data Mining (ou Mineracdo de Dados) é, segundo a Wikipedia[WIKIPEDIA], “(...)um
conjunto de técnicas que buscam a aquisicdo de novos conhecimentos através da analise
de grandes bases de dados. Utilizam diversos algoritmos computacionais tais como
Segmentacao, Classificacdo e Previséo.(...)".

Estes sistemas podem ser bastante dispendiosos pois necessitam de servidores muito
robustos e rapidos e uma boa ferramente de pesquisa dimensional, de forma que séo
normalmente adquiridos por entidades que processam quantidades de informacdo. No
entanto, ferramentas menos complexas, de pesquisa de base de dados, desde que esta
seja abrangente e bem estruturada podem executar as actividades de compilacdo de
informacéao e a disponibilizar interfaces de andlise e pesquisa desses dados.

2.6.8 Gestao de Conferéncias

Uma das actividades a que os CID se dedicam é a organizacao de conferéncias para
dessiminacdo dos conhecimentos criados e para a troca de conhecimento nas diferentes
areas tematicas. Essas conferéncias tém muitas vezes como base a submisséo de artigos
a serem avaliados por especialistas, sendo os artigos melhores comentados e os seus
autores convidados a fazerem apresentacbes. Esse processo de revisdo pode ser
bastante complexo e exigir um grande esforco logistico se ndo for automatizado. Existem
diversas aplicacdes proprietarias e de software livre que se tornam muito Uteis nesse
processo. Exemplos disso sdo o OpenConf da Zakon' ou o Cyberchair da Bordala® .

1 http://www.zakongroup.com/technology/openconf.shtml
2 http://borbala.com/cyberchair/
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Ambos os sistemas registo dos artigos por temas, votacdo por parte dos revisores dos
temas em que estdo mais interessados em rever,a ssigancdo de artigos a revisores,
andlise das avaliacbes e desempate. Ambos os sistemas funcionam com interface web
sendo que a principal diferenca entre eles se refere ao interface de instalacdo e
personalizacdo que é mais amigavel no caso do OpenConf.

2.7 Concluséao
Embora ndo existam estudos especificos sobre a gestdo de pequenos e médios CID
(Centros de Investigacdo e Desenvolvimento), a similaridade destes em termos de
dimensado as PME torna legitima a sua comparacdao, mas tendo em atencdo as grandes

diferencas em termos de objectivos, que serdo observadas em capitulos posteriores.

Observando-se as mais recentes técnicas de gestdo, sobressaem varias tendéncias:

. Planeamento Estratégico;
. Organizacéo de actividades e estrutura por processos orientados para os clientes;
. Aplicacdo de técnicas de qualidade a todos os niveis (através de certificacéo,

benchmarking, avaliagéo, formagéo, etc.).

A comunicacdo dentro das novas estruturas reflecte uma maior necessidade de
plataformas de comunicacdo tdo dindmicas como as instituicbes em que se inserem.
Sistemas de partilha de ficheiros e trabalho cooperativo multi plataformas estdo ja
disponiveis no mercado, e mesmo em open source.

Inimeras solugdes de software encontram-se disponiveis para apoiar as diferentes
etapas e tarefas inerentes a actividade do CID, cuja avaliacdo deve ser feita caso a caso.
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Cap 3
Centros de Investigacao

Este capitulo foca a sua atengdo na identificagdo de aspectos comuns
aos centros de investigacdo: por um lado os resultados esperados e os
destinatarios da producgdo cientifica, e por outro a sua estrutura
organizacional e funcionamento.

Nos diversos dominios da ciéncia, a investigacdo cientifica abrange diversas areas que,
dada a sua especificidade, justificam a especializacdo do conhecimento e de equipas de
investigacdo. Esta natureza da investigacao cientifica influencia assim a organizacdo do
trabalho de investigacdo e é, consequentemente, uma das mais importantes
condicionantes da organizacdo das entidades que se dedicam a investigacao.

Um exemplo claro da organizacdo por areas cientificas € visivel nas Universidades.
Vejamos, por exemplo, a Universidade de Lisboa®.

A Universidade é formada pelo conjunto de faculdades que se dedicam a diferentes areas
de conhecimento: Direito; Letras; Psicologia; Medicina; Ciéncias e Tecnologia, etc.

Por sua vez, cada uma das faculdades esta organizada em departamentos responsaveis
pelos varios cursos, onde diferentes cadeiras sdo leccionadas, tendo estas por si uma
organizacgdo propria.

Esta atomicidade da estruturacdo dos dominios de conhecimento, que permite o
aprofundamento e a especializagdo em cada uma das matérias leccionadas (e
investigadas), ndo impede que essas equipas e as sub-estruturas / organizacdes dentro
das faculdades se rejam por regras comuns e integradas na estrutura global da faculdade e
por sua vez na Universidade.

De forma anéloga, as organizacfes empresariais seguem um padrdo semelhante nos seus
departamentos de investigacdo de produto. Nao estranhamente, os grandes grupos que
abrangem varios sectores de actividade / diferentes mercados, tém forcosamente modos
diferentes de desenvolvimento de produto, dependendo da natureza dos mesmos, e no
plano global essa investigacéo integra-se nas regras globais da empresa e do grupo.

Um exemplo deste ponto € o grupo Unilever, segundo fonte do proéprio grupo: o grupo
detém marcas que sédo desenvolvidas por empresas distintas, que respondem a mesma
direccdo internacional e se regem pelas mesmas regras internas e exigéncias de qualidade.
Lider de mercado a nivel nacional e europeu, o grupo detém marcas em areas tao distintas
como a dos produtos alimentares — desde gelados a bebidas — e a dos detergentes. Os
departamentos de desenvolvimento de produto, necessarios a manutencao da lideranca do
mercado, e que tém forgcosamente métodos técnicos diferentes, tém organizac¢des proprias
que obedecem na sua organizacdo as regras de reporte e de estruturacdo hierarquica

interna do grupo.

Neste capitulo serdo abordados exemplos de centros de investigacdo académica e nao
académica.

L http://www.ul.pt/faculdades.html
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3.1

Identificacdo dos Clientes Finais dos Centros de Investigacado

Qualquer organizacao deve orientar as suas actividades para obter o0 maximo de satisfacéo
dos clientes/consumidores de modo a assegurar a sua presenca no mercado. No caso dos
centros de investigacdo os seus clientes mais imediatos sdo as instituicfes ou entidades
que os financiam, directa ou indirectamente.

Podemos identificar diferentes “clientes finais” do conhecimento:

Empresas: procuram nos centros de investigacdo apoio e conhecimento
especializado para resolverem questdes de ordem tecnoldgica de modo a obterem
vantagem competitiva no mercado através de respostas inovadoras as
necessidades dos clientes;

Instituicdes Nacionais de Financiamento: este € o caso da FCT — Fundagéo para a
Ciéncia e Tecnologia do Ministério da Ciéncia, Inovacdo e Ensino Superior® e de
diversos programas de apoio que servem como ponto de distribuicdo de fundos
comunitarios ou orcamentados no Orcamento de Estado; tém como objectivo
desenvolver e fortalecer o tecido da investigacdo nacional, apoiam a comunidade
cientifica através de:

0 Financiamento a actividade e centros/unidades de investigacdo segundo
producdo e mérito dos mesmos (FCT - financiamento a laboratérios
associados;

o Financiamento a investigadores (através de bolsas);

o0 Financiamento de projectos aplicados (Como é o caso da Adl — Agéncia de
Inovacéo);

o Financiamento da projectos de I&D (FCT e Adl através dos programas
POSI? e POCTI® e FACCY);

0 Através da divulgacado dos trabalhos e projectos;

o0 Organizacdo de seminarios de esclarecimento aos investigadores e centros
sobre as oportunidades que se apresentam e tendéncias da investigacao.

As instituicbes nacionais baseiam os seus mecanismos de actuacdo e avaliacdo
segundo os parametros da Uni&o Europeia.

Instituicdbes Comunitarias de Financiamento: A Comissdo Europeia cria em
intervalos de cerca de 4 anos Programas Quadro de Apoio a Ciéncia; estes sdo os
instrumentos financeiros que permitem a criacdo do mercado Europeu da Ciéncia
e Tecnologia. Segundo um calendario periodicamente revisto, sdo abertas
chamadas a apresentacdo de propostas de projectos de investigacdo. Estes séo
avaliados com base em critérios de qualidade dos consércios que apresentam as
propostas, da contribuicdo para os objectivos comunitarios, qualidade técnica da
proposta e aparente viabilidade;

Colaboradores: os investigadores desenvolvem nos CID etapas fundamentais para
a sua carreira. Na instituicdo esperam encontrar estruturas que lhes permitam
desenvolver o seu trabalho:

0 equipamentos, estruturas logisticas, recursos humanos, acesso a
informacéo relevante a sua area e financiamento (ou formas de o obter);

0 apoio ao desenvolvimento dos seus interesses de investigacdo sobre a
forma de projectos de 1&D, investigacdo aplicada, desenvolvimento de

! Designagéo estabelecida pelo XVI Governo constitucional em 2004
2 Programa Operacional Sociedade de Informagcao

3 Programa Operacional Ciéncia Tecnologia e Informacgéo

4 Fundo de Apoio a Comunidade Cientifica
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dissertacdes de mestrado, doutoramento ou pés-doutoramento, artigos,
debate cientifico, contacto com instituicdes homodlogas, formacdo e todas
as outras formas de producao cientifica.

e InstituicGes de Acolhimento: muitos dos CID encontram-se integrados em
instituicdes maiores, como é o caso dos centros associados as universidades ou
institutos (ou departamentos destes). Embora possam ser financiadores, a
maioria das instituicdes de acolhimento ddo apoio em termos de infra-estruturas,
condi¢Bes preferenciais e credibilidade aos CID, em troca da possibilidade do seu
corpo docente e discentes desenvolver a sua actividade de investigacdo, o que se
reflecte na qualidade do seu corpo docente, na qualidade do ensino prestado e no
reconhecimento exterior.

e Formandos: através dos CID muito do conhecimento produzido é disseminado soa
a forma de cursos de formacdo. Os formandos esperam obter ndo sé
conhecimento mas também reconhecimento exterior da formacao obtida (razao
pela qual muitos dos CID procuram certificacdo externa).

e A Comunidade Cientifica: o conhecimento cientifico apoia-se iterativamente em
conhecimento pré-existente, de forma que um dos clientes genéricos de todo o
conhecimento gerado ¢é a comunidade cientifica interessada nos temas
estudados/desenvolvidos.

3.1.1 Produtos e Requisitos da I1&D .

De uma ou outra forma, a producdo dos centros de investigacdo é o conhecimento nas
diversas areas da ciéncia. Mas em que formatos e com que qualidade? Os requisitos dos
clientes determinam as formas como esse conhecimento deve ser difundido.

Tenha-se como exemplo, no d&mbito dos CID nacionais, a Fundacdo para a Ciéncia e
Tecnologias (FCT); esta procede ao financiamento das unidades associadas tendo por
base uma avaliacdo (efectuada anualmente) da qualidade e quantidade da producédo dos
centros através de um relatério normalizado. Os questionarios presentes no relatorio,
devido a diversidade das areas de investigacdo a que se aplicam (areas tdo diversas
como biologia a engenharia civil), sdo bastante abrangentes em natureza. Como tal, a
categorizacdo de resultados da proposta pela FCT pode ser considerada representativa

dos critérios do mercado:

Quadro 3.1
Categorizacao de Producao Cientifica segundo a FCT

Producéao

Publicacdes

Subcategorias: Livros, Artigos em Revistas Internacionais, Artigos em Revistas
Nacionais

Comunicacdes

Subcategorias: em encontros cientificos internacionais, em encontros
cientificos nacionais

Relatdrios

Relatérios de Producédo de Sistemas Computacionais ou Standards criados ou
propostos

Organizacdo de Seminarios e Conferéncias

Workshops, palestras, conferéncias com ou sem recepcéo e avaliacdo de
artigos
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Formacao Avancada

Subcategorias: Teses de Doutoramento, Teses de Mestrado, Outras
Modelos

Aplicac6es Computacionais

Instalacdes Piloto

Protdétipos Laboratoriais

Patentes

Outros
Fonte: Relatério de Actividade FCT

3.2 Centros de I1&D

O Regime Juridico das InstituicBes de Investigacdo® [DL125/99] pretende estabelecer, a
nivel nacional, regras aplicaveis “as instituicoes que se dedicam a investigacdo cientifica
e ao desenvolvimento tecnoldgico, (...) pondo termo a dispersdo de regras aplicaveis,
muitas vezes contidas em instrumentos de menor dignidade juridica’. Segundo o Art. n°2
do mesmo diploma, “as instituicbes de investigacdo cientifica e desenvolvimento
tecnoldgico distribuem-se pelas seguintes espécies:

a) Laboratdrios do Estado;
b) Outras instituicoes publicas de investigacado;
c) InstituicOes particulares de investigacdo.”

Este trabalho focara a sua atencdo nas terceiras, que se definem como:

“Artigo 5.°©

Institui¢cBes particulares de investigacao

As instituicbes particulares de investigacdo podem ter a natureza de
associacoes, fundacoes, cooperativas ou sociedades ou, ainda, constituir
nucleos auténomos, ndo personificados, de associagdes, fundacoes,
cooperativas ou sociedades.”

Este regime juridico define ainda as regras que permitem que os laboratérios obtenham
apoio como Laboratérios Associados [DL125/99]. Para tal algumas regras de boas
praticas de organizacao cientifica devem ser seguidas:

“Artigo 6.°©
Laboratoérios associados

1 - As instituicbes particulares de investigacdo que assumam a forma de
instituicbes privadas sem fins lucrativos e que gozem do estatuto de utilidade
publica, bem como as instituicées publicas de investigacdo que ndo revistam a
natureza de laboratdrios do Estado, podem ser associadas, de forma especial, a
prossecucdo de determinados objectivos de politica cientifica e tecnoldgica
nacional, mediante a atribuicdo do estatuto de instituicGo associada ou
laboratdrio associado.

(...)

3 - Entre o Estado, representado pelo Ministério da Ciéncia e da Tecnologia, e o
laboratdrio associado sera celebrado um contrato, que, designadamente, devera
contemplar:

a) Uma descricdo pormenorizada do conjunto de actividades e objectivos a cuja
prossecucdo o laboratdrio associado se vincula, bem como da forma de os
alcancar e dos prazos a observar;

1 Vidé Anexo IV - DL125/99- Regime Juridico das Instituicdes de Investigacdo
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b) Os fundos publicos a conceder pelo Estado em razdo da atribuicdo do
estatuto de laboratério associado e as modalidades da sua transferéncia para a
instituicao;

c) O compromisso do laboratério associado de respeitar os principios
consignados no presente diploma e adoptar o modelo orgénico nele consagrado.

(...)

5 - Os laboratérios associados estdo sujeitos a avaliacdo nos termos definidos
no presente diploma e ainda a uma monitorizacdo da execugdo dos contratos
com eles celebrados ao abrigo do numero anterior, podendo a verificacdo do
incumprimento dos objectivos a que 0os mesmos se encontram vinculados ou o
desrespeito pelos principios consagrados no presente diploma determinar o
cancelamento do estatuto atribuido, com as consequéncias referidas no n.° 3 do
artigo 30.9

6 - Transcorrido metade do periodo de vigéncia do estatuto de laboratdrio
associado, sera realizada uma avaliacdo global do desempenho da instituicdo
beneficiaria na prossecucdo dos objectivos a que se vinculou, podendo essa
avaliacdo implicar o cancelamento do estatuto nos termos referidos no nimero
anterior ou a alteracdo dos termos do contrato celebrado com o Estado nos
termos do n.© 3.”

A avaliacdo permanente deve ser observada mesmo néo se tratando de CID pertencentes
a rede de laboratdrios ou unidades associados, uma vez que esta € uma boa pratica que
permite a manutencdo constante de padrfes de qualidade.

Uma das principais formas de financiamento previstas a nivel nacional provém da FCT
através do financiamento aos centros de investigacdo acima indicados, sob formas
distintas, como visto acima, em varias areas cientificas®.

No ambito deste trabalho serdo focados preferencialmente os centros e laboratorios
nacionais que operam na area cientifica de Engenharia Electrotécnica e Informatica (de
acordo com a defini¢cdo estabelecida pela FCT).

3.2.1 Dimenséao dos laboratérios

Na sua constituicdo, os laboratérios e centros de investigacdo nacionais na area Cientifica
de Engenharia Electrotécnica e Informatica, segundo dados da FCT [FCT], tém uma
dimensdao em termos de pessoal muito semelhante a Pequenas e Médias Empresas
(PME). Os numeros apresentados na tabela seguinte mostram a dimensao dos centros e
laboratoérios associados da FCT.

Quadro 3.2
Base de Dados de Unidades de 1&D
Programa de Financiamento Plurianual - 2004
(numeros referentes a 31/12/2003)

L Colaboradores . Total de
Instituicao Bolseiros Colaboradores X
Integrados Investigadores

ADETTI - Associacado para o
Desenvolvimento das
telecomunicac@es e Técnicas de
Informatica

36 3 0 39

! Devido a extensso da listagem em questdo, apenas umas das areas é analisada no texto. A
listagem completa das restantes areas pode ser encontrada junto da FCT [www.fct.mcies.pt]
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CENTRO ALGORITMI 103 8 47 158
Centro de Accionamentos e Sistemas
Eléctricos 6 0 5 1
CENTRO DE ANALISE E
PROCESSAMENTO DE SINAIS 11 1 10 22
CENTRO DE AUTOMATICA DA UTL 39 4 1 44
Centro de Ciéncias e Tecnologias de
Computacio 55 9 64 128
Centro de Electronica Optoelectronica 12 0 4 16
e Telecomunicacdes (CEOT)
Centro de Electrotecnia Teodrica e 7 10
Medidas Eléctricas do IST
Centro de Energia Eléctrica - CEEL 12 0 0 12
CENTRO DE INFORMATICA E
SISTEMAS 126 6 12 144
CENTRO DE INFORMATICA E
TECNOLOGIAS DA INFORMACAO - 38 2 10 50
CITI
CENTRO DE INTELIGENCIA
ARTIFICIAL - CENTRIA 16 9 18 43
Centro de Investigagdo em Sistemas
Confiaveis e de Tempo Real - 19 0 0 19
CISTER
CENTRO DE ROBOTICA
INTELIGENTE 36 31 5 72
Centro de Sistemas Inteligentes (CSl) 24 7 3 34
GECAD - Grupo de Investigacdo em
Engenharia do Conhecimento e Apoio 48 0 0 48
a Decisédo
INESC ID - INSTITUTO DE
ENGENHARIA DE SISTEMAS E 116 a7 0 163

COMPUTADORES: INVESTIGAGAO
E DESENVOLVIMENTO EM LISBOA

INSTITUTO DE ENGENHARIA DE
SISTEMAS E COMPUTADORES - 34 5 0 39
INESC COIMBRA

INSTITUTO DE ENGENHARIA DE
SISTEMAS E COMPUTADORES DO 119 58 0 177
PORTO - INESC PORTO

INSTITUTO DE ENGENHARIA
ELECTRONICA E TELEMATICA DE 46 36 1 83
AVEIRO - |[EETA

INSTITUTO DE SISTEMAS E

ROBOTICA - ISR - COIMBRA 49 1 0 50
INSTITUTO DE SISTEMAS E
ROBOTICA - ISR - LISBOA 65 39 20 124
INSTITUTO DE SISTEMAS E
ROBOTICA - ISR - PORTO 35 14 21 70
INSTITUTO DE
TELECOMUNICAGOES - IT 182 42 56 280
LABORATORIO DE INTELIGENCIA
ARTIFICIAL E CIENCIA DE 75 3 5 83
COMPUTADORES
Totais 2003 1309 325 285 1919
Totais 2002 1255 288 208 1751

Fonte: FCT, 28 Novembro 2002

E de salientar o acréscimo do nimero do nimero de centros associados em cerca de 160
unidades de 2002 para 2003. Embora este nimero nao reflicta um aparecimento de
novos centros reflecte no entanto um maior esforco das unidades de investigacao desta
area de se acreditarem junto de uma entidade reguladora e, também, de crescer em
termos de financiamento aplicado directamente a investigacdo (obtido da FCT face aos
resultados cientificos apresentados).
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3.3 Centros de 1&D vs PME

Os Centros de I&D (CID) e similares diferem das comuns empresas e organizacdes
comerciais sobretudo na natureza dos seus objectivos, na particularidade das suas
actividades e na forma como se enquadram no meio envolvente social e econémico. No
entanto podem identificar-se componentes semelhantes tanto na estrutura como no
funcionamento nos diversos tipos de organizacdes [Work93]. A identificacdo de tipologia
pode ser utilizada tanto para construir modelos de organizacdo como dos seus sistemas
de informacgéo.

Enquanto as semelhancas entre Empresas e CID e Laboratérios justifiguem a utilizacdo
de moldes semelhantes, sdo as suas diferencas de cultura, objectivos e objectos que vém
condicionar grandes adaptagfes aos modelos standard de organizagdo. Genericamente,
podem-se identificar as seguintes diferencas:

Quadro 3.3

Diferencas relevantes entre PME e Centros de I1&D

processos de mudanca dentro da
empresa ou no cliente [Brilman00],

temporérios e muito objectivos (ex:

implementacdo de um sistema,
alteracdo de processos, alteragao
de estruturas, etc.); a gestdo de
projecto é visto como uma
mecénica do servico prestado.

Producao Produtos e/ou servigos a colocar no | Conhecimento, Inovacéo e
mercado; inovacao utilizada para Desenvolvimento a serem divulgado as
conseguir vantagem competitiva comunidades interessadas, e que podem
face a concorréncia ser integrada em produtos e/ou servigcos
de ponta.
Objectivos Lucro Na maioria das vezes sem fins lucrativos,
Monetérios procuram sobretudo o financiamento das
suas actividades
Projectos Os projectos séo vistos como Os projectos séo o formato béasico de

producéo da instituicdo

Organizagéao

Os elementos das equipas que
representam as actividades
multidisciplinares sdo autébnomas
nas suas fun¢des embora
trabalhem em conjunto: de acordo
com as suas responsabilidades e
campos de accao dada uma das
funcdes contribui com os seus
conhecimentos para o objectivos e
etapas de desenvolvimento

Com excepcao das areas de gestdo de
topo, em que cada elemento define os
procedimentos a seguir, no grosso do
desenvolvimento a multidisciplinaridade
esbate-se; as equipas tém formacgéo
semelhante e apenas lhes séo atribuidas
tarefas distintas. (este é muitas vezes um
dos pontos fracos dos centros, em que a
multidisciplinaridade é desaproveitada em
termos de recursos de conhecimento)

Factor Humano

Os objectivos da empresa, movidos
pelo mercado, sobrepbem-se aos
dos individuos embora os
objectivos individuais sejam tidos
em conta na gestao dos recursos
humanos: carreira, produtividade,
beneficios, etc...

Os Stakeholders internos tém grande
influéncia nos resultados. Os laboratdrios
(sobretudo os de origem académica)
existem em parte para o
desenvolvimento da formacéo e carreira
cientificas dos colaboradores a todos os
niveis, fazendo com que os objectivos da
instituicdo reflictam em grande parte os
objectivos dos investigadores
coordenadores, procurando-se enquadra-
los nas oportunidades abertas pelo
mercado; dentro de grupos de interesse
os investigadores tentam influenciar as
oportunidades a serem criadas no
mercado
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3.3.1 Classificacdo por Dimensao
Uma distincdo entre a dimensédo dos Centros de I&D é de alguma utilidade para o
restante estudo pelo que importa estabelecer uma classificacdo. Para tal recorrer-se-a ao
meétodo de classificacdo de dimensao de outro tipo de organizacdes, as empresas, com as
quais é recorrente a comparacédo ao longo deste trabalho.

Pela definicdo do IAPMEI' entendem-se por Pequenas e Médias Empresas, segundo a
Recomendacdo da Comissdo 96/280/CE, de 3 de Abril de 1996, as que se respeitam 0s
seguintes critérios [IAPMEI]:

Médias Empresas:

e Tém menos de 250 trabalhadores;

e Apresentem um volume de negdécios anual que ndo exceda 40 milhdes de euros
ou um balancgo total anual que ndo exceda 27 milhdes de Euros;

e Cumpram o critério de independéncia definido do seguinte modo: nao sao
propriedade, em 25% ou mais, do capital ou dos direitos de voto de uma empresa
ou, conjuntamente, de varias empresas que ndo se enquadram na definicdo de
PME ou de pequena empresa, conforme seja o caso?.

Pequena Empresa:
e tem menos de 50 trabalhadores,
e um volume de negécios anual que nao exceda 7 milhdes de Euros ou um balanco
total anual que nédo exceda 5 milhdes de Euros, e que
e cumpre o critério de independéncia acima definido.

Microempresa distingue-se dos outros tipos de PME por ter menos de 10 trabalhadores.

Segundo estes parametros, todos os Centros e Laboratérios sdo equipaveis em dimenséo
de pessoal a PME, regra que sera utilizada no decurso deste trabalho.

1 1APMEI- Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento: é um Instituto que
exerce a sua actividade sob a tutela do Ministério da Economia e tem por objectivo a concepgao e
execucdo de politicas de apoio ao desenvolvimento empresarial, visando especialmente a
Modernizagéo e Inovacdao do segmento das Pequenas e Médias Empresas dos Sectores Secundario
e Terciéario.

2 Com algumas excepcdes excluidas deste texto por irrelevancia, mas que podem ser consultadas
na Recomendacdo da Comissdo 96/280/CE, de 3 de Abril de 1996.

43



Modelo de Organizacgéo para a Gestado de Centros de Investigagdo em Tecnologias de Informacéo

Cap 4
Estruturas de Investigacao

Esta seccdo enumera diferentes tipos de CID e similares, tanto nacionais
como estrangeiros, de modo a caracterizar diferentes tipos de organizacdo
possiveis.

Existem diversos formatos de CID, muitos deles estabelecidos no seio de instituicbes
académicas, independentes, associados a uma ou mais instituicdes de ensino superior,
associadas a 6rgdos governamentais ou fazendo parte da organica de instituicdes de
ensino superior como parte do todo ou estando intimamente ligadas a departamentos
especificos. Em qualquer dos casos, 0s seus objectivos passam pela criacdo de
conhecimento em areas cientificas. Com diferentes dimensdes e procedimentos, 0s
exemplos apresentados fornecem uma boa base de informacdo e comparacao.

Sendo o objectivo deste capitulo demonstrar uma variedade de possibilidades e ndo fazer
um levantamento exaustivo das instituicdes apenas alguns exemplos serdo mencionados.

4.1 Centros de Investigacao do Estado

Centros que estao directamente ligados a entidades administrativas do Estado sem
vinculo académico e que se dedicam tanto a investigacdo como a implementacdo da
tecnologia.

4.1.1 Instituto de Informéatica
Sitio Web: http://www.inst-informatica.pt

O Instituto de Informéatica (Il) € um servico do Ministério das Financas, com autonomia
administrativa e com personalidade Juridica, criado em 11 de Novembro de 1977.

As suas funces estdo “orientadas para a promocao, desenvolvimento, implementacédo e
exploracdo de sistemas e tecnologias de informagcdo” de modo a “contribuir para a
eficacia do aparelho administrativo do Estado, em especial nos dominios correspondentes
as funcbes do Ministério das Financgas, (...) no quadro de uma perspectiva global de
economia de recursos e de protecgdo ao investimento na Administragdo Publica.”[11]

O Il apresenta-se de alguma forma como um elemento de desenvolvimento informético
do Ministério das Finangcas o que torna o seu levantamento relevante em termos de
comparacdo com este estudo, uma vez que as suas actividades estdo intimamente
ligadas e vocacionadas para o desenvolvimento de solug¢des aplicadas a casos muito
especificos.

A actividade do Il aplica-se nas areas de:

. Infra-estrutura Tecnolégica
. Desenvolvimento de Sistemas de Informacao
. Promocéo e normalizacdo dos sistemas e tecnologias de informacdo

Como uma entidade pertencente ao servico publico todo o Il, desde a sua génese as suas
regras de funcionamento passando pela estrutura hierarquica, foram enquadrados por
diversos decretos lei, tendo um por isso uma estrutura bastante formal.
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4.1.1

.1 Estrutura Administrativa

O Il é coordenado por um Conselho de Administracdo composto por um presidente e trés
vogais. Na dependéncia do Conselho de Administracdo estdo os gabinetes que gerem e
operacionalizam os diferentes aspectos estratégicos e legais. Estes ajudam a Direccédo
nos seguintes pontos: [I1]

e Gabinete de Seguranca Informatica (GSIN)

(o}

(0]
(6]

Estudar e propor as normas e procedimentos de seguranca activa e
passiva das instalacbes e equipamentos;

Estudar e propor as normas e procedimentos de seguranca informética;
Promover o cumprimento das normas e procedimentos de seguranca
estabelecidos, numa perspectiva integrada;

Elaborar propostas para o Sistema de Classificacdo da Informacéao;

Realizar accdes de auditoria, acompanhamento e avaliagdo do
cumprimento das normas e procedimentos de seguranca;

Assegurar quaisquer outras accdes que lhe sejam cometidas no ambito da
sua especialidade.

e Gabinete de Assuntos Juridicos e do Direito da Informatica (GAJI)

(0]
(0]

[0}

Apoiar juridicamente o Conselho de Direccéo;

Dar parecer e elaborar estudos sobre os assuntos que lhe sejam
submetidos;

Apoiar tecnicamente a instrucdo de processos ou a elaboracdo de
procedimentos e respostas que requeiram adequado enquadramento
juridico;

Participar em accdes de consultoria que facam apelo a vertente juridica;
Estudar e acompanhar o desenvolvimento do Direito da Informéatica nas
referéncias tematicas com interesse para o I.1..

e Gabinete de Estudos (GABE)

(0]
(0]

(0]
(0]

Na elaboracao do Plano e Relatdrio de Actividades;

Na harmonizacdo dos trabalhos e disseminacdo interna da informacao
associada as representacdes nacionais e internacionais cometidas ao 1.1.;
Na elaboracao de relatérios ou estudos especificos;

Em outras tarefas que lhe sejam cometidas.

e Admin. Dados e Normalizagdo de Processos(ADAD)

(o}

(0]
(0]

e Centro de
o

definicdo e disseminacdo de metodologias relacionadas com a modelacéo
de dados,

consolidacédo e certificacdo de qualidade dos modelos de dados sectoriais
suporte técnico aos processos de planeamento e desenvolvimento de
sistemas de informacéo.

Coordenacédo dos trabalhos de formalizacdo dos processos de Gestdo de
Projectos, Gestdo de Riscos e Problemas, Gestdo da Documentacéo,
Gestéo de Alteracbes

Coordenacao dos trabalhos de avaliacdo e de revisdo dos processos acima
indicados

Contacto (CCUT)

Garantir o apoio aos utilizadores internos e externos de maneira a
contribuir para uma maior eficiéncia na resolucdo dos problemas em
estreita colaboracdo com as equipas técnicas;

Assegurar condi¢cBes de utilizacdo e operacionalidade das ferramentas de
suporte que permitam dar resposta aos requisitos enunciados nos pontos
anteriores;
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0 Colaborar com as equipas de projecto em accbes de divulgacdo e
apresentacao dos Sl ou de novas versodes;

0 Registar, diagnosticar e, caso necessario, redireccionar os problemas para
as respectivas areas de competéncia, visando a centralizacdo da
informagcdo de maneira a permitir a criagdo de uma Base de dados de
Conhecimento e a extraccdo de indicadores de gestdo, numa perspectiva
de economia de escalas;

0 Quaisquer outras responsabilidades que lhe sejam cometidos no ambito da
sua especialidade.

e Gabinete de Imagem e Relaces Publicas (GIRP)

0 Dar assessoria ao Conselho de Direccdo em questdes que envolvam a
imagem do I.1.;

o Dar informacdo ao publico externo, esclarecé-lo e encaminha-lo para a
area mais indicada para a resolucao de cada caso;

o Dar informacdo aos funcionarios em matérias relacionadas com a imagem;

o Informar e orientar clientes e utilizadores sobre a organizacdo, Servicos e
Produtos do Instituto de Informatica;

o0 Participar na organizacdo de actividades promocionais, tais como Prémio
Descartes, seminarios, conferéncias e apresentacoes

Gestao de Recursos Humanos, Financeiros e de Instalacoes

Enquanto as actividades acima descritas se ocupam os de aspectos estratégicos, ético-
legais e de coordenacdo das operacdes do I.l., dois outros servicos, equiparados em
termos hierarquicos as equipas de investigacdo, sdo responsaveis pela Gestdo de
Recursos Humanos e Gestdo de Recursos Financeiros . Os dois servicos estdo sob a
alcada do designado Pelouro de Gestado Interna (GINT)

O pelouro abrange, na area de recursos humanos, a Direccdo de Servicos de Recursos
Humanos (DSRH) e a Divisdo do Centro de Formacdo (CFOR). Na area de Gestao
Financeira aparece a Direccdo de Servicos de Recursos Financeiros e Materiais (DSRF),
que integra a Divisdo de Gestao Orcamental (DGOR), e a Divisdo de Recursos Materiais
(DREM).

4.1.1.2 Estrutura de Investigacdo e Desenvolvimento

Como descrito anteriormente, as equipas de desenvolvimento e implementacdo (o que
serd uma designacdo mais correcta) estao agrupadas pelos pelouros de Infra-estrutura
Tecnolégica, Desenvolvimento de Sistemas de Informacdo, e de Promogdo e
Normalizagdo dos sistemas e tecnologias de informacdo. Cada uma delas contém em si
unidades — designadas por Servigcos — com objectivos diferentes, as quais abrangem em
si 0os grupos de projectos que se dedicam a objectivos particulares. A estrutura de
desenvolvimento e implementacgéo é a seguinte:

e Pelouro da Infra-estrutura Tecnoldgica
o Direccao de Servicos de Producédo - DPRO
o Divisédo de Exploragdo (DEXP):
e Projectos da Area de Sistemas 1
e Projectos da Area de Sistemas 2
o Direccéo de Servicos de Comunicac¢fes - DCOM
e Projectos da Area de Gestio de Sistemas Locais
o0 Divisdo de Comunicacdes Locais
o Direccéo de Servicos de Inovacdo Tecnolégica - DSIT
o Divisdo de Sistemas Juridico-documentais
e Projectos da Area de Projectos Especiais
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e Pelouro do Desenvolvimento de Sistemas de Informacdo (DSIN)
0 Esta dividido em divisbes, DSI #1 a #5, cada uma com o seu director de
projectos e chefes de projecto.

e Pelouro da Promocdo e Normalizacdo dos Sistemas e Tecnologias de Informacéo
(PRON)
o Direccao de Servicos de Sistemas de Informacgéo - DSSI
o Divisdo de Coordenacéo Sectorial
e Area de Gestdo de Sistemas de Informacio
o Direccao de Servicos de Tecnologias da Informacéo - DSTI
e Divisdo de Normalizacdo, Divulgacado e Estudos

4.1.1.3 Gestao de Informacao

A gestdo de informacao do I.1. fica a cargo do Centro de Informacédo e Documentacdo —
DCID que gere a informacdo comum e transferida entre todos.

4.2 Centros de Investigacado Académicos

Apesar das suas especificidades, os centros de investigacdo, seja de que natureza forem,
tém em comum o objectivo: a criagdo de conhecimento. Inserindo-se no mesmo
mercado de ciéncia acabam por ser avaliados, dentro das suas especificidades, a luz dos
mesmo critérios.

Tendo este ponto em consideracdo, e tendo em vista um vislumbre de benchmarking
genérico, procurou-se conhecer a forma de organizacdo de alguns centros de
investigacdo nacional.

Muitas das definicfes sdo extraidas directamente dos estatutos e descri¢cdes proprias de
cada entidade.

4.2.1 INESC - Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores
Sitio Web: http://www.inesc.pt/ - http://www.inesc-id.pt/

O INESC é um centro associado ao Instituto Superior Técnico da Universidade Técnica de
Lisboa. Fundado em Agosto de 1980, o INESC inicialmente comegou por ser “uma
associacdo privada sem fins lucrativos, orientada para a investigacdo cientifica, o
desenvolvimento tecnoldgico e a formacdo avancada no dominio das tecnologias de
informagdo e telecomunicagbes” [INESC] O INESC esforgou-se por ser um modelo da
forma de relacionamento entre a Universidade e a Industria

Os objectivos estratégicos do INESC estdo orientados para a inovacdo através da
investigacdo aplicada e a transferéncia de conhecimento, que contemple a qualificacdo
dos recursos humanos envolvidos: “o exercicio da actividade de investigacdo cientifica,
orientada para a prestacdo de servicos no campo da inovacdo tecnoldgica, uma cultura
organizacional que aposta no desenvolvimento do pais através de uma estratégia
integrada de producao de ciéncia, tecnologia e recursos humanos qualificados.” [INESC]

O INESC ¢é também originador de spin-offs, dada a sua vertente de investigacdo aplicada
e transferéncia de tecnologia.

Esta actividade conduziu a dispersao geografica da actividade do INESC, sendo criadas

véarias entidades similares pelo pais. O INESC tornou-se assim o 6rgédo de gestao de uma
holding de investigacao:
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Figura 4.1
A Holding INESC

e wAcau Jo—
] I . ] T 1

INESC 1D LISBOA INOW LINE - INESC INESE SEMI INESC - PORTO | [ INESC coimBRA |
INESC INOVACA D CONSULTADORIA CONDUCTORES
E SERVICOS

Fonte: INESC 2004

Estes centros detém autonomia juridica como associagdes privadas sem fins lucrativos,

com excepcdo da LINK, que é uma sociedade andénima comercial com ligacdes

preferéncias ao INESC e ao IST em termos de intercAmbio de conhecimento.

A Holding INESC apresenta assim uma forma distribuida de localizacdo de investigacéo.
4.2.1.1 Estrutura Administrativa

A organizacdo administrativa INESC esta estruturada da seguinte maneira:

Figura 4.2
Organigrama do INESC

INESC
*

[ ;-

DIMESC GABIMETE SEGURDS

DA DIRECCAQ
DIRE CCAD FINANCEIRA SERVICO DE REDES E DIRECCAD DE GESTAD
ADMINISTRATIVA SERVICO DE COMPUTADORES || DE INFRAESTRUTURAS

Fonte: INESC 2004
A composicdo destes elementos é a seguinte:
Direccdo — DINESC
. Assembleia Geral: todos os sd6cios no pleno gozo dos seus direitos; as suas

deliberagbes sao soberanas, é a responsavel pela eleicdo e destituicdo da Mesa
da Assembleia, do Conselho de Directores, da Comisséo Executiva e o Conselho
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Fiscal. A Mesa da Assembleia é composta por trés membros (um presidente e
dois secretarios);

. Conselho de Directores: composto por 9 membros, cada um deles
representando uma das participadas do INESC;

. Comisséo Executiva: é a Direc¢ao do INESC, composta por:
0 Presidente;
0 2 Gestores Externos;
0 2 Investigadores (recrutados de entre as equipas dos participados)

. Conselho Fiscal: Supervisiona todas as actividades do INESC. E composto
por:

o Presidente;
o Vogal;
o0 R.O.C. — Revisor Oficial de Contas.

o Direccdo Financeira e Administrativa
Figura 4.3
Direccao Financeira do INESC
DFA
Dr. Abel Alves
| i
Indicadores de Gestao Contabilidade Geral Projec tos Especiais
Mario Pereira Rosa Maria Valente Eng.56nia Regina Fernandes
Tesouraria Contabilidade Facturacio
Margarida Sousa Paula Rocha Conceicao Fernandes

Fonte: INESC 2004

Dentro das Unidades de Investigacdo, como é exemplo o INESC-ID, a gestao fica a cargo
da Direccéo e o Conselho Cientifico (constituido por todos os investigadores doutorados).
No ambito do Conselho Cientifico existe uma Comissdo Coordenadora, na qual cada uma
das éareas cientificas tem um representante.

Relativamente a gestdo de recursos humanos e financiamento das equipas de
investigacdo, tenha-se como exemplo uma das entidades de investigacdo da holding
INESC: INESC-ID.

Recursos Humanos
A semelhanca das restantes entidades de investigacdo da holding (excluindo a LINK), as
equipas de investigacao sdo financiadas através de bolsas de investigacdo da FCT ou do
INESC(-ID), com excepc¢ao do pessoal docente que nao é financiando directamente.

Apenas sdo contratados efectivamente pelo INESC os funcionarios administrativos e
técnicos. Os servigos de contabilidade, de manutencdo de instalagbes , seguranca e
limpeza é subcontratado.

Financiamento
O financiamento de investigacdo do INESC provém, quase na totalidade do:
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¢ Financiamentos "plurianual" e "programatico"” da Fundacdo para a Ciéncia e
Tecnologia;

e Projectos de investigacdo PRAXIS, atribuidos pela Fundacdo para a Ciéncia e
Tecnologia através de concurso;

e Projectos de investigacdo internacionais, efectuados em parceria com outras
instituicbes de 1&D e empresas nacionais e estrangeiras, com destaque 0s projectos
financiados pela Comunidade Europeia.

e Contratos de I&D com empresas nacionais e estrangeiras de alta tecnologia.

A gestdo de aplicacdo destes fundos de projectos é feita pelos chefes de projectos ou de
grupos de trabalho, que emitem aberturas de bolsas e aquisicdes de produtos e servicos,
de acordo com a disponibilidade de financiamento e aceitabilidade das despesas
incorridas.”A gestdo é altamente descentralizada, tendo os grupos de investigacdo uma
larga autonomia na orientacdo das suas actividades de I&D e na gestdo dos seus
recursos, sob coordenacdo do Conselho Cientifico e da Direc¢do.”* Cada grupo de
investigacdo funciona como um centro de custo.

4.2.1.2 Estrutura de Investigagdo

As equipas de investigacdo do INESC-ID estdo divididas em cinco areas cientificas:
Sistemas de Informacdo, Processamento de Sinal, Sistemas Electronicos,
Telecomunicagcbes e Tecnologia. Cada uma destas &reas encontra-se estruturada em
grupos encabecados por investigadores doutorados.

As equipas de investigacdo sdo compostas na sua maioria por docentes do IST (Instituto
Superior Técnico), mestrandos e doutorandos, bolseiros e alunos de projectos de final de
curso.

Cada grupo de Investigacdo — Laboratério - é liderado por um doutorado e cada
laboratério divide-se em Grupos de trabalho, com os seus lideres especificos, que
coordenam as equipas de trabalho que se dedicam aos projectos especificos.

4.2.2 ISEL — Instituto Superior de Engenharia de Lisboa
Sitio Web: http://www.isel.ipl.pt/Centros/centros.html

O ISEL tem associados diversos laboratdrios, nas diferentes areas de engenharia.

CCISEL - Centro de Célculo;
CIC - Centro de Instrumentacdo e Controlo;
CEEC - Centro de Estudos de Engenharia Civil;
CEEI - Centro de Electrotécnia e Electronica Industrial;
CEDET - Centro de Estudos e Desenvolvimento de Electrénica e
Telecomunicacdes;
. CEEM - Centro de Estudos de Engenharia Mecénica;
. CEEQ - Centro de Estudos de Engenharia Quimica;
. CIPROMEC - Centro de Investigacdo e Projecto em Controlo e Aplicacdo de
Méaquinas Eléctricas;
. CF - Centro de Fisica;
. CM - Centro de Matematica.

A titulo de exemplo serdo vistas a estrutura, objectivos e organizacdo de dois destes
centros, o CIPROMEC? e CEEQ.

! Fonte: www.inesc-id.pt
2 Fonte: http://www.cipromec.isel.ipl.pt/
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4.2.2.1 Estrutura Administrativa
Segundo as regras do ISEL, todos os centros de estudo devem ter na sua administracao:

assembleia de centro;

comissao permanente;

comisséao directiva;

um presidente que preside aos 6rgaos acima.

Os centros sdo dependentes do financiamento do ISEL, conseguindo ainda obter
financiamento directo aos projectos, seja por financiamento da Comissdo Europeia ou
Nacional, ou por prestacdo de servicos, nomeadamente formacao.

4.2.2.2 Estrutura de Investigacdo

Dependendo da maior dimensao e maior complexidade das actividades do centro, outros
elementos formais de organizacdo estao presentes, como é o caso do CIPROMEC, em que
existem responsaveis pela coordenacéo de tipos de actividades diferentes:

Responsavel de Investigacdo e Desenvolvimento (1&D);
Responsavel de Projectos de Engenharia (PE);
Responséavel de Ensino e Formacéao (E&F);

Gestor de Recursos Informaticos;

Gestor da Biblioteca do Centro;

Responséaveis de Projecto;

4.2.2.3 Gestao de Conhecimento

A gestao de conhecimento é feita por cada um dos centros nas areas a que se dedicam.

4.2.3 IST - Instituto Superior Técnico
Sitio web: http://www.ist.utl.pt

O Instituto Superior Técnico em Lisboa € uma instituicdo de ensino superior em &areas
fortemente tecnolégicas que vao da informatica a engenharia civil, passando pela
arquitectura e engenharia quimica e aeroespacial.

A 1&D no Instituto Superior Técnico é realizada essencialmente em Institutos, Centros e
Grupos de investigacdo, os quais integram docentes e investigadores ligados aos varios
departamentos do IST. Um desses institutos € o INESC, abordado no ponto 4.2.1.. O IST
alberga no entanto Centros e Grupos de investigagcdo internos que tém em comum uma
estrutura — o Gabinete de Projectos.

4.2.3.1 Estrutura de Administrativa

A estrutura administrativa do IST em termos académicos, a semelhanca de muitas outras
instituicbes académicas, tem como elemento maximo da sua hierarquia um Presidente,
diferentes conselhos, Departamentos, Grupos/unidades de 1&D.

Estes grupos de investigacdo, geridos por um doutorado que por sua vez coordena as
diferentes equipas de investigacdo, funcionam como centros de custo. Os responsaveis
pelos centros procuram as fontes de financiamento, envolvem-se nos consorcios de
projectos mas para encerrarem negociacdes os contratos tem de ser aprovados e
assinados pelo presidente do IST.
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Gestdo Financeira

Uma vez aprovado o projecto todo o processo administrativo passa pelo Gabinete de
Projectos. Neste sado inseridos numa plataforma informética acessivel pelo membros dos
gabinete e pelo chefe de projecto os dados financeiros do projecto. Deste modo o chefe
de projecto tem acesso permanente ao estado financeiro do projecto. Os pedidos de
material sdo feitos aos fornecedores pelo centro de I1&D, muitas vezes através de um
elemento técnico designado, que procede ao contacto com os fornecedores. Uma vez
estabelecido o contacto, uma requisicdo é remetida ao Gabinete de Projectos, que se
encarrega de verificar a aceitabilidade da despesa e procede ao pagamento ao
fornecedor.

O financiamento dos centros faz-se através de financiamento aos projectos através de
concursos ao financiamento pela Comissédo Europeia ou a FCT, através da remuneracao a
investigacdo aplicada ou a formacdo mas também, como é o caso de muitos dos centros,
através do financiamento plurianual do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior.

Deste financiamento o Gabinete de Projectos fica com uma percentagem de cerca de 5%
do overhead que Ihe permite cobrir todas as despesas comuns nao divisiveis dos centros,
como sao as despesas de agua, electricidade e manutencao dos edificios.

A gestao integrada de todas as despesas permite que a instituicdo, num todo, consiga
colmatar falhas pontuais nos financiamentos de alguns projectos.

Gestdo de Recursos Humanos
A gestdo das equipas de investigacdo € feita pelos responsaveis das mesmas que
lancam, também com auxilio do Gabinete de Projectos, processos de recrutamento,
nomeadamente através de bolsas.

Por outro lado, a gestdo de pessoal do Gabinete de Projecto e os proprios docentes
doutorados ficam ao abrigo do Seccdo de Pessoal do IST.

O pessoal auxiliar afecto directamente aos centros € pago como sendo um servico a
unidade através do Gabinete de Projectos.

4.2.3.2 Estrutura de Investigacdo
Os diversos centros/unidades de Investigacdo integram-se nos departamentos e
dedicam-se a objectivos de investigacdo distintos. Internamente, cada unidade esta
dividida em grupos de investigagcdo em temas mais especificos, com um coordenador
proprio, que superintende os projectos de investigacao e as equipas de investigadores de
varias categorias.

4.2.3.3 Gestao de Informacgéao

A gestdo de informacdo produzida por cada unidade fica a cargo da mesma,
disponibilizada através do seu site ou das bibliotecas dos respectivos departamentos.

4.3 Centros de Investigacao Privados

Os centros de investigacdo privada totalmente privados sdo escassos em Portugal. No

entanto, o caso apresentado da seguir € um exemplo de um spin-off global de um centro
de investigacado associado a uma universidade que é um caso de sucesso.
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4.3.1 Ydreams
Sitio Web: http://www.ydreams.com/

A Ydreams teve a sua génese num CID de Tl no pdlo do Monte da Caparica da
Universidade Nova de Lisboa. Apds uma sélida experiéncia em investigacdo aplicada, a
Ydreams tornou-se uma empresa privada, com a qual a Universidade mantém uma
ligacdo preferencial. A empresa continua a capitalizar dos contactos cimentados do
tempo de centro de investigacdo sem no entanto manter o caracter “sem fins lucrativos”
tipico dos CID.

A Ydreams, como se trata de uma entidade totalmente privada com uma forte
componente de marketing, trabalha muito de perto com os clientes, fazendo muito
investigacdo aplicada, embora invista também numa estratégia push, tentado colocar no
mercado protdotipos criados na empresa, que serao posteriormente desenvolvidos no
sentido de se adaptarem ao cliente.

4.3.1.1 Estrutura Interna

As estrutura interna da Ydreams reflete o seu objectivo comercial. Os seus
departamentos séo:
e Vendas
Apoio ao cliente
Media
Marketing e Comunicacao
Oportunidades de Parceria
Rela¢des com investidores
Carreiras
Website
Contabilidade
Equipas de desenvolvimento nas diferentes areas.

Gestdo de Recursos Humanos
Aa Ydreams aposta fortemente na formacao dos seus colaboradores, tratando-se de um
investimento para o enriquecimento da equipa.

A evolucao de carreira € fortemente apoiada, apostando-se muito no empowerment.
4.3.1.2 Formato de Investigacao

Com os negoécios concretizados com clientes empresariais a Ydreams continua, agora
com menos fundos atribuidos mas com autofinanciamento sustentado, a praticar a 1&D
“exploratoéria” procurando a posteriori aplicagbes empresariais.

A entidade investe muito em projectos com “visibilidade” — protdtipos que o cliente possa
ver “fazer qualquer coisa”, ponto de partida para a investigacdo mais aprofundada para
implementar (e criar) solugdes acrescidas, ja com financiamento assegurado.

A estratégia de marketing é muito forte, tipica de uma empresa que pde os interesses da
entidade a frente dos interesses pessoais de investigacdo dos coordenadores. No entanto
como a inovacgao é o core business da empresa, a grande maioria dos produtos é fruto de
investigacdo e desenvolvimento. Se algum membro da equipa , desde a administracéo
aos programadores, descobrir uma novo conceito ou “gadget”, o pessoal de marketing
tratara de procurar uma forma de o colocar no mercado, através de brainstorm,
prototipagem e estudos de produto até que esteja pronto a ir para o mercado.
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As areas de investigacao principais da Ydreams sao:
¢ Realidade aumentada

environmental sensing,

location-based games,

sound datamining,

Realidade Virtual,

Aceleracéo de efeitos especiais para filmes

mobile gaming platforms,

motion tracking

processamento video

A empresa trabalha muito de perto com laboratérios de 1&D comerciais, universidades e
gestores de propriedade intelectual, clientes e patrocinadores.

As equipas de investigacdo tém, a semelhanca de muitas outras empresas, uma
estrutura formada por um chefe de projecto que coordena equipas organizadas muitas
vezes em “task forces” para aspectos especificos de projecto.

4.4 Centros de Investigacao Estrangeiros

Dentro do contexto Europeu é inalienavel competir com instituicdes estrangeiras. Nesse
sentido analisar-se-do duas estruturas de unidades de investigacdo universitarias
europeias.

4.4.1 Espanha : Departamento de Llenguatges i Sistemes Informatics
da UPC
Sitio Web: http://www.lIsi.upc.edu/ e http://www.upc.es/

A UPC - Universidade Politécnica da Catalunha, é uma das cerca de 50 Universidades de
Espanha, sendo esta especializadas em areas tecnoldgicas que vao da quimica a
engenharia civil, passando pelas areas informatica. A universidade foi fundada em 1971
pela unido de 3 escolas superiores técnicas: Enginyers Industrials de Barcelona (ETSEIB)
i de Terrassa (ETSEIT), Escola Tecnica Superior d'Arquitectura de Barcelona (ETSAB),
I'Escola Técnica Superior d’Enginyers de Telecomunicaciéo (ETSETB) e alguns Institutos de
Investigacdo que ainda fazem parte da Universidade.

4.4.1.1 Estrutura de Investigacdo

A Universidade divide-se em 41 departamentos (dos quais quatro na area da Matematica
e quatro da Arquitectura), 3 Institutos de Investigacdo (Institut d'Investigacio Textil i
Cooperacié Industrial de Terrassa (INTEXTER), Institut d'Organitzacié i Control de
Sistemes Industrials (IOC), Institut de Tecniques Energétiques (INTE)) e um Instituto de
Ciéncias da Educacdo que visa a melhoria permanente dos métodos e de recursos
humanos de ensino da universidade.

A parte dos institutos de investigacdo, a I&D desenvolve-se dentro de cada
Departamento, que por sua vez esta dividido em Secc¢bes tematicas que se subdividem
em Grupos de Investigac¢ao.

Para exemplificacdo, tenha-se como objecto o Departamento de Linguagens e Sistemas
Informaticos® (LSI)

! Departament de Llenguatges i Sistemes Informatics
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O Departamento esta dividido nas seguintes Seccfes e Grupos:

e Inteligéncia Artificial
0 KEMLG - Grup d” Enginyeria del Coneixement i Aprenentatge Automatic
0 GPLN - Grup de Processament del Llenguatge Natural
0 SOCO - Soft Computing

¢ Informatica Gréfica
0 MOVING - Grup de Recerca en Modelatge, Interaccié i Visualitzacié en
Realitat Virtual
0 GIE - Grup d” Informatica a I” Enginyeria

e Sistemas de Informacéao
0 GESSI - Grup de recerca en Enginyeria del Software per als Sistemes
d” Informacié
0 LIAM - Laboratori de Modelitzacié i Analisi de la Informaci6
0 MPI - Modelitzaci6 i processament d” informacio

e Programacéo
0 LOGPROG - Logica i Programacio
o0 ALBCOM - Algorismia, Bioinformatica, Complexitat i Métodes Formals

¢ Informatica Tedrica
0 LARCA - Laboratori d” Algorismica Relacional, Complexitat i Aprenentatge
0 STH - Sostenibilitat, Tecnologia i Humanisme

A 1&D desenvolve-se no ambito dos diversos grupos com recurso a projectos de
investigacdo e teses de doutoramento, mestrado e trabalhos de licenciatura. A 1&D nao
estd no entanto estanque em cada um dos grupos ou seccbes, podendo envolver
participantes dos varios agrupamentos.

4.4.1.2 Estrutura Administrativa

A estrutura administrativa da Universidade distribui-se por 2 niveis: O nivel central e a
nivel departamental.

Os servigos centrais, designados por Servicos Gerais, sdo compostos por:

e Gabinete do Reitor
e Gestao
o Area de Docéncia
= Servico de Bibliotecas e Documentacao (SBD)
= Servico de Gestdo Académica (SGA)
» Servico de Linguas e Terminologias (SLT)
o Area de Pessoal
= Gabinete de Formacéao
= Gabinete de Seleccéo
= Servico de Pessoal
= Servico de Prevencgdo de Riscos Laborais (SPRL)
o Area de Investigacdo
= Centro de Transferéncia de Tecnologia (CTT)
= Centro Interdisciplinar de Tecnologia, Inovacdo e Educacédo para a
Sustentabilidade (Cities)
» Gabinete Técnico RDI
= Programa Innova
= Unidade de Gestéo de Terceiro Ciclo(UGTC)
o Area de Sociedade e Territorio
= Gabinete de Comunicacéo Institucional (OCI)
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= Servigo de Comunicacgéo Institucional (SCI)
= Servico de Relacdes Institucionais e Internacionais(SRII)
= Servico Actividades Sociais (UNIVERS)
o Area de Economia e Patrimoénio
» Gabinete de Planeamento e Controlo
= Servico de Patriménio, Obras e Manutencao
= Servico de Economia
Area de Organizacéo
Assessoria Juridica
Gabinete Técnico de Planificagdo, Avaliacdo e Estudos (GTPAE)
Unidade de Gestdo do Campus de Terrassa

O o0O0O0

Esta extensa estrutura justifica-se com a grande dimensdo da Universidade que se
estende por 2 campus. A coordenacdo destas estruturas com os departamentos sdo
abordados a seguir.

A Universidade tem estatutos proéprios que sdo partilhados e coordenados com o0s
departamentos.

A Nivel departamental, e no caso do L.S.l., a organizacado € a seguinte:

Director de Departamento
Administracao

Secretaria Académica
Comisséao Docente

Comisséo Doutoral

Seccédo de Inteligéncia Artificial
Secc¢ao de Programacao
Seccéo de Sistemas de Informacéao
Seccédo de Programacéo
Seccédo de Informatica Teorica
Provedor do Estudante.

O Departamento tem um 6rgédo legislativo, o Conselho, que delega funcbes na em
comissbes escolhidas de entre os seus membros: Junta de Departamento, Comissdo
Docente (com efeitos decisores sobre cursos e cadeiras) e a Comissdo de Doutoramento.

O Departamento conta ainda com o Laboratério de Calculo de LSI, que é responsavel
pela manutencdo do parque informatico e de rede do departamento, nhomeadamente a
gestdo de servidores web e e-mail, marcacdo online de salas e manutencdo de
documentagédo online que necessite de alguma tecnologia especifica.

Gestdo Financeira:
Para cada Seccdo existe um chefe, responsavel pela coordenagdo dos Grupos e dos
respectivos fundos.

Cada Grupo, também gerido por um Coordenador, funciona como um Centro de Custos,
tendo decisdo sobre os fundos que lhe sdo atribuidos. Os pagamentos das aquisi¢cdes sao,
no entanto, geridos pelo Departamento.

Os fundos de financiamento a projectos sdo inicialmente recebidos a nivel universitario
pelo CTT — Centro de Transferéncia de Tecnologia, que atribui a gestao dos fundos aos
Departamentos que 0s conseguiram, que por sua vez deixam as decisdes de gastos as
sessbes e grupos. Os fundos de infra-estrutura, nomeadamente atribuidos pela
universidade, quando existem, sao remetidos directamente para 0s
departamento/seccédo/grupo sem intervencéo do CTT.
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Viagens, inscricbes em conferéncias e aquisicdo de equipamento, sdo tratados ao nivel
administrativo do departamento por instrucdo dos elementos autorizados das Seccdes /
Grupos.

O apoio a procura de fontes de financiamento faz-se de forma integrada entre o
Departamento e o CTT, sendo este o ponto de contacto com os financiadores. Os
responsaveis pelos pedidos encontram-se ao nivel dos departamentos.

Recursos Humanos:
Os Recursos Humanos de Investigacdo de cada departamento estdo afectos as Seccdes
enquanto o Pessoal administrativo esta afecto ao Departamento e funcdo que ocupa.

Os vencimentos sdo pagos pelos Servicos de Pessoal a nivel Universitario, que também
gere os contratos. Os pedidos de contratacdo partem do departamento, por pedido das
Secgdes ou Grupos. Tanto a necessidade de contratacdes, a escolha e os niveis salariais
dos investigadores sado decididos ao nivel do grupo, de acordo com as regras da
universidade. Pessoal afecto as infra-estrutura ou administrativo é contratado ao nivel do
departamento.

A contratacdo pode ser directa ou por concurso publico, sendo os concursos organizados
pelo Servico de Pessoal da universidade.

4.4.1.3 Gestdo de Informacgao e de Conhecimento

A transferéncia tecnoldgica é feita preferencialmente a nivel universitario através do CTT
que mantém acordos e relacdes preferéncias com entidades e empresas escolhidas. O
CTT tem departamentos juridicos e de apoio a obtencdo de patentes que garantem a
proteccdo e também a nao violacao de direitos de autor.

Toda a documentacao produzida no departamento e nas diferentes seccbes € registada
por natureza, origem e autor segundo um coédigo de classificacdo estabelecido pelo
departamento [Anexo V].

Existe um repositorio de Informacdo do Departamento e outro da Universidade, para
além das copias pessoais de cada investigador possa manter e/ou divulgar dependente
das permissfes de divulgacdo dos documentos.

Os documentos administrativos sdo catalogados directamente pela parte administrativa e
as copias remetidas aos respectivos 6rgdos administrativos.

Relativamente a documentacéo técnica, a responsabilidade de manutencéo do repositério
e classificacdo é atribuida a um dos investigadores de cada sec¢do, numa posicao que é
rotativa em base anual, com o apoio do webmaster que disponibiliza a documentacdo em
linha.

4.4.2 Suica: Laboratério de Inteligéncia Artificial da EPFL
Sitio Web: http://liawww.epfl.ch/
O EPFL - Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne, & semelhanca da UPC, é uma
instituicdo de ensino superior politécnico formada por departamentos e colégios que em
diversas areas tecnolégicas

College des humanités

College du management de la technologie

Etudiants Etudiants

Faculté de I'environnement naturel, architectural et construit
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Faculté des sciences de base

Faculté des sciences de la vie

Faculté des sciences et techniques de l'ingénieur
Faculté informatique et communications

4.4.2.1 Estrutura de Ensino e Investigacdo

Dentro de cada Colégio ou Faculdade encontram-se os Centros ou Institutos de
Investigacdo que por sua vez estdo divididos em laboratérios, cada um regido por um
doutorado. Tenha-se como exemplo a Faculté informatique et communications.

A faculdade, dado o nimero e dimensado das equipas de trabalho, conta com servicos de
apoio a investigacéo e gestdo proprios:

IC - Décanat

IC - Section d'informatique

IC - Section des systéemes de communication
IC - Services généraux

A faculdade alberga varios centros e institutos:

Centre Global computing

Centre Machines bio-inspirées

Centre Systémes digitaux avanceés

Centre Traitement d'information neuronale

Institut d'informatique fondamentale

Institut de systemes de communication

Institut des systémes informatiques et multimédias

PRN Systémes mobiles d'information et de communication

Por sua vez, as equipas de trabalho de cada centro e instituto estdo divididas por
laboratérios mais pequenos ou grupos de trabalho, e mais atomicamente por projectos.

e |IF-Institut d'informatigue fondamentale

0 ALGO-Laboratoire d'algorithmique
LABOS-Laboratoire de systémes d'exploitation
LAMP-Laboratoire de méthodes de programmation
LAMS-Laboratoire de modélisation systémique
LBD-Laboratoire de bases de données
LIA-Laboratoire d'intelligence artificielle
LPD-Laboratoire de programmation distribuée
LSIR-Laboratoire de systéemes d'information répartis
LSR-Laboratoire de systémes répartis
LTAA-Laboratoire de théorie et application d'algorithmes
MTC-Laboratoire de modeéles et théorie de calculs

OO0OO0OO0OO0OO0OOOODO

e ISIM-Institut des systemes informatiques et multimédias

0 CVLAB-Laboratoire de vision par ordinateur

o0 LAP-Laboratoire d'architecture de processeurs
Quantum Architecture Group (AQUA)
LCN-Laboratoire de calcul neuromimétique
LGL-Laboratoire d'ingéniérie logicielle
LITH-Laboratoire des théories de l'informatique
LSI-Laboratoire des systemes intégrés (IC/STI)
LSL-Laboratoire de systemes logiques
Biologically-Inspired Robotics Group (BIRG)
LSP-Laboratoire de systémes périphériques

O o0OO0OO0O0

(@]
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0 LTI-Laboratoire de téléinformatique
0 VRLAB-Laboratoire de réalité virtuelle

e |SC-Institut de systémes de communication

0 LANOS-Laboratoire de systémes non linéaires

Swarm-Intelligent Systems Research Group (SWIS)

0 LASEC-Laboratoire de sécurité et de cryptographie

0 LCA-Laboratoire pour les communications informatiques et leurs
applications
LCAV-Laboratoire de communications audiovisuelles
Images and Visual Representation Group (1VRG)
LCM-Laboratoire de communications mobiles
LICOS-Laboratoire des systémes d'information et de communication
LTHC-Laboratoire de théorie des communications
LTHI-Laboratoire de théorie de I'information

o

0O o0o0oo

e NCCR-Centre national de compétences pour la recherche
o0 MICS-Systemes mobiles d'information et de communication

e Centros
0 CGC-Centre global informatique
0 CBI-Centre machines bio-inspirées
0 CSDA-Centre systemes digitaux avancés
0 CTIN-Centre traitement d'information neuronale
0 Groupe de recherche sur les logiciels fiables

A vastiddo do numero de equipas forca de certo modo que a estrutura tenha sido dada
uma maior independéncia financeira e de decisdo aos gestores dos laboratérios e
institutos, para que possam funcionar de forma eficiente em ternos burocraticos.

A seguranca financeira de todas as equipas facilita ainda mais o empenho em
investigacdo e uma menor preocupacdo em termos gestdo, como se pb6de verificar
localmente.

4.4.2.2 Estrutura de Administrativa
Os 6rgao de gestao do EPFL séao:

Presidéncia

Assuntos Académicos
Inovacéo e Valorizagédo
Planificacdo e Logistica
Relacbes Internacionais

Estes servicos abrangem a gestdo de pessoal e a gestdo contabilistica de todo a
universidade.

Cada laboratério tem um secretariado, normalmente composto por apenas um elemento,
que faz a ponte entre as partes administrativas do EPFL e o Laboratdrio, reencaminhando
os investigadores e a informacéo para o os canais correctos.

Todas estas estruturas séo superintendidas pelas estruturas de gestdo e de
administracdo da faculdade.

Embora a presidéncia outorgue os contratos dos laboratérios, com excep¢cdo de
protocolos muito especificos, ndo héa relagbes de financiamento a ponderar nos contratos
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uma vez que os departamentos, institutos e laboratérios tem um financiamento atribuido
pelo EPFL que advém de orcamentacdo governamental.

A gestao do financiamento atribuido é feita a nivel dos laboratérios pelos doutorados que
os dirigem.

4.5 Conclusao

O panorama nacional dos centros de investigacdo € pautado pela existéncia de centros
de investigacdo que surgem da associagcdo de professores de universidades ou institutos
superiores, com o objectivo de desenvolverem investigacdo nas diversas areas de
especialidade.

A personalidade juridica destes centros é muito similar, assim como o é a estrutura de
organizacdo das actividades, por for¢ca, por um lado, da legislacdo vigente, e por outro
pelas metodologias de trabalho que seguem métodos de investigacdo cientifica. Ao
mesmo tempo, had uma partilha da cultura académica a nivel nacional que a torna algo
homogénea.

Com excepcdo de alguns exemplos que denotam uma preocupacgao estratégica séria e
bem coordenada, a maioria dos centros de investigacdo parece preocupar-se apenas com
0S seus objectivos de investigacdo e com a busca de fontes de financiamento, faltando-
Ihe maior dinamismo.

O exemplo dos centros estrangeiros, talvez por se tratarem de estruturas muito grandes
e gue procuram concertar as necessidades de diversos departamentos, demonstram uma
organizacdo mais formal (ndo forcosamente mais eficiente) e mais especializada, que
contempla a marcacdo de estratégias de longo prazo e um plano de actividade mais
interventivo e dindmico, com objectivos concretos que vao sendo atingidos.
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Cap 5
Caso de Estudo: ADETTI

Este capitulo aprofunda o estudo de um Centro de Investigacdo e
Desenvolvimento em Informadtica, no sentido de identificar em detalhe
as actividades de investigacdo e administracdo a que se dedica e formas
como se relaciona com os diversos intervenientes do seu universo.

Para o estudo de caso procurou-se um centro de investigacdo com experiéncia relevante
na area da investigagdo informatica, cujo core business fosse a investigacédo e, de modo
a avaliar o cenario de interaccdo/dependéncia do exterior, que fosse uma entidade
independente. De acordo com estes critérios encontramos a ADETTI.

5.1 A Entidade

A ADETTI — Associacdo para o Desenvolvimento das Telecomunicacbes e Técnicas de
Informatica, foi fundada em 1989 por docentes do Departamento de Ciéncias e
Tecnologias de Informacdo (DCTI) do Instituto das Ciéncias do Trabalho e da Empresa
(ISCTE) com o objectivo de concentrar os esforcos de investigacdo dos docentes do
departamento e desta forma criar uma entidade com a estrutura necessaria para ser
elegivel para financiamento de maior escala. Recorrendo a submissdo de propostas de
projecto de I&D em consdrcio tanto a entidades financiadoras nacionais como
comunitarias no ambito dos Programas-Quadro de Apoio a Investigacdo®, a ADETTI tem
conseguido financiamento para a sua investigacdo. No entanto a dependéncia destes
fundos é praticamente absoluta, dificultando muitas vezes o funcionamento corrente da
organizacdo (que depende da chegada dos fundos das fontes financiadoras) e em ultima
instancia pondo em risco a continuidade da ADETTI.

Neste momento a ADETTI encontra-se, em virtude da procura de financiamento
alternativo ao financiamento “por projecto”, integrada na rede nacional de centros de
investigacdo da FCT — Fundacdo para a Ciéncia e Tecnologia, que vai garantir a atribuicéo
de fundos com base no trabalho (quantidade e qualidade) desenvolvido. Esta integracéo
ndo trara ao centro transformacbes substanciais em termos de organizacdo da
investigacdo, apenas a nivel de reporte administrativo e de estrutura administrativa,
havendo 6rgaos de gestdo diferentes para as duas formas da identidade: centro de
investigacao independente sem fins lucrativos, e laboratério associado.

A ADETTI d& suporte a investigacdo de grande numero de docentes do DCTI, de alunos
das varias licenciaturas do departamento, ao desenvolvimento de teses de mestrado e
doutoramento e investigacdo de po6s doutoramento. A integracdo dos alunos de
licenciatura é feita como trabalho de curso e/ou integracdo nas equipas de investigacao,
a semelhanca do que acontece com os mestrandos e doutorandos. A investigacao é
liderada por docentes do ISCTE associados da ADETTI A associacdo participa em
investigacdo em consoércio com entidades nacionais e internacionais - centros de
investigacdo, universidades e empresas -, procede a consultoria técnica, fornece
formacado, faz investigacdo independente e procede a disseminacdo de parte do
conhecimento criado, através da organizacdo de conferéncias, mostras tecnolégicas, e
publicacbes e comunicacdes dos seus investigadores em revistas e eventos da
especialidade.

! A Comissdo Europeia elabora planos plurianuais, com revisdes bianuais, para o financiamento de
projectos em todos os campos da ciéncia. Actualmente esta activo o 6° Programa Quadro, com
vigéncia de 2002 a 2006.
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Como entidade, a ADETTI participa ainda em varios 6rgdos de estandardizacdo e de
discussdo tecnolégica, como a FIPA — Foundation for Intelligent Physical Agents ou
Comité JPEG, e através da participacao individual dos seus investigadores, como no IEEE
- Institute of Electrical and Electronics Engineers, Inc..

A ADETTI tem a seu cargo diversos laboratérios, um localizado no Pélo Tecnoldgico de
Lisboa — Lispolis (uma incubadora de empresas e centros de investigacdo), dois
laboratérios no ISCTE, em contrapartida de uma pagamento de uma percentagem de
todos os rendimentos da ADETTI, e um terceiro laboratério em co-gestdao com ISCTE, o
Laboratério HP, patrocinado pela Hewllet Packard ao ISCTE com a colaboracdo do
Presidente da ADETTI a data, também docente do ISCTE. Cada sala, de acordo com as
suas capacidades, alberga as varias equipas de investigacdo e 0s equipamentos
adquiridos através dos projectos, assim como a estrutura administrativa.

A grande maioria dos investigadores seniores tém, como docentes do ISCTE, os seus
préprios gabinetes; alguns dos colaboradores trabalham remotamente a partir de casa ou
noutras instituicbes, mas a grande maioria das equipas de investigacdo da ADETTI
trabalha directamente nas salas atribuidas a instituicado.

Figura 5.1
As envolventes da ADETTI

Actores da Envolvente ADETTI - Actividades

Estado e Outras Entidades

Fornecedores
Reguladoras

Pedidos e
Pagamentos /
Mercadorias e/ou
Servigos

Reporte de Actividades
Administrativas /Regulacdo da
Actividade

Apoio a Gestdo de Projectos/

Gestao Administrativa
Parceiros ‘
Core Business:
Q I EE— Formacgao

PuUblico em
Geral

Projectos de
Trabalho cooperativo Investioacdo

Consultoria
Técnica

Prestacao
de Servicos

Disseminacédo de
Conhecimento /
Feedback

Reporte de actividade e/ou
entrega produtos /
Financiamento

Financiadores Externos
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5.2 A Envolvente Externa da Instituicado

Algumas das relacbes com os elementos externos — nomeadamente os parceiros —
comecam por ser regulamentadas por protocolos de colaboracdo que estdo na base de
futuros projectos. Os protocolos estabelecem o tipo de servigcos ou colaboracdo que a
ADETTI e as entidades parceiras estdo dispostas a desenvolver entre si e que mais tarde
conduzem a actividades especificas. Como exemplo disso tem-se o protocolo ADETTI —
ISCTE, que permite que os docentes do ISCTE desenvolvam actividade de investigacéo
na ADETTI, libertando-os da exclusividade de actividade docente; isto vem permitir que,
através da ADETTI, os docentes desenvolvam a investigacao cientifica necesséaria a
carreira docente e a permanente actualizacdo dos formadores — garantindo a qualidade
do ensino da faculdade — e que os alunos das licenciaturas do ISCTE, coordenados pelos
docentes do instituto, desenvolvem os projectos num ambiente de investigacdo mais
realista, complementando (e qualificando) a sua formacao.

5.2.1 A Instituicdo de Acolhimento: ISCTE

O Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE) é um instituto
superior de educacao publico e independente sito em Lisboa, reconhecido pela qualidade
dos seus cursos nas diversas areas da gestdo, sociologia, histdria, economia,
arquitectura, informatica, engenharia, entre outras.

O Departamento de Ciéncias e Tecnologias de Informacgao (DCTI) do ISCTE néao dispde, a
semelhanca dos restantes departamentos do ISCTE, de laboratérios de 1&D préprios.
Assim foram criados protocolos com diversas associacdes e centros de investigacdo em
cada departamento. Os centros sdo independentes mas associados do ISCTE, o que nédo
lhes confere financiamento do ISCTE, mas a associacdo do seu nome ao ISCTE &, em
termos de visibilidade, muito vantajosa para ambas as instituicbes. Para a ADETTI a
chancela do ISCTE confere a certificagdo de legitimidade necessaria para que seja
elegivel para pedidos de financiamento nacionais.

Como centro acolhido, a ADETTI tem direito a utilizacdo das infra-estruturas bésicas do
ISCTE, como seja a rede Internet e servico e-mail do ISCTE, uma sala para
estabelecimento da organizacdo e utilizacdo dos servicos de divulgacdo da faculdade
(mailing lists e divulgacdo no site do ISCTE), condi¢cdes preferenciais no aluguer de
espaco, nhomeadamente para a realizacdo de eventos e reunides, e em protocolos de
aquisicdo e software, para além da abertura do regime de exclusividade dos docentes do
ISCTE para que possam desenvolver a sua investigacdo. Em contrapartida, uma
percentagem® de todos os rendimentos da ADETTI, sejam financiamento dos projectos de
investigacdo ou rendimentos de formacdes ou conferéncias, sdo entregues a instituicdo
de acolhimento.

5.2.2 Fontes de Financiamento Externo

Como entidade sem fins lucrativos, a ADETTI obtém o seu financiamento do
financiamento a projectos de investigacao.

Os seus financiadores sdo os seguintes:
e Instituicbes Comunitarias: estas entidades abrem concursos para apresentacédo de

propostas em areas especificas, as quais a ADETTI se candidata com propostas de
investigacdo em consorcio. Os critérios de avaliacdo, de composi¢cdo de consorcio

1 A percentagem sobre os rendimentos é revista periodicamente .
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e de reporte sdo bastantes rigidos, e os sistemas de informacdo tém se ser
flexiveis para se adaptarem as exigéncias dos financiadores:

o0 Comissao Europeia;

0 ESA — European Space Agency.

e Entidades Publicas Nacionais: a semelhanca das instituicbes comunitarias, estas
entidades também abrem concursos para a apresentacdo de propostas, ao abrigo
de financiamentos estruturais. Estas entidades atribuem bolsas de estudo e de
dissertacdo sob a supervisdo da ADETTI.

0 ADI — Agéncia de Inovacéao;

0 FCT — Fundacdo para a Ciéncia e Tecnologia;

o Financiamento Pontual a Projectos (e a conferéncias) — Fundo de Apoio a
Comunidade Cientifica.

e Programa Plurianual: é o financiamento directo como laboratério associado da
FCT, dado pela contribuicéo cientifica produzida anualmente e planos de producéao
de médio prazo.

e OQutras Entidades: pontualmente outros financiamentos sao conseguidos para
intervencbes de menor frequéncia: prémios a investigacdo e a deslocacbes a
destinos cientificos.

0 FLAD — Fundacao Luso Americana para o Desenvolvimento;

o Prémios.

5.2.3 Outros elementos
Outros elementos que fazem parte do universo da ADETTI séao

e Clientes: de consultoria, de investigacdo aplicada, de protocolos para o
desenvolvimento de sistemas;

Fornecedores;

Estado e Entidades Requladoras;

Parceiros de Projecto;

Publico.

5.3 Estrutura Interna e Organigrama

A estrutura interna da ADETTI é composta por 3 grandes blocos: a Direcgao, a Estrutura
Administrativa e a Equipa de Investigacdo (Fig 4.2), pelos quais se distribuem os cerca
de 80 colaboradores.

A actividade de investigacao da ADETTI estende-se por cinco areas de especializacdo:
Multimedia e ambientes virtuais

Redes e Seguranca de Informacéo

Tecnologias para processos de negécio

Sistemas Inteligentes e de comunicagéo integrados

Gestao e Estratégia

Inteligéncia artificial e agentes inteligentes

oOALONE

Estas areas de conhecimento sao exploradas por seis equipas de investigacao,
designadas pela ADETTI por Linhas de Investigacdo, e que sdo identificadas
internamente, por simplificacdo, pelos seus nimeros, e externamente pelos nomes das
suas areas de investigacdo, com a excepcdo da Linha 6 que é designada por We-b-Mind —
We, the Body and the Mind, que desenvolve investigacdo em Inteligéncia Artificial.
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A investigacao é levada a cabo através de projectos desenvolvidos por cada uma das
linhas dentro da sua area, embora sejam desenvolvidos projectos que podem nao estar
directamente relacionados com a area em que estao inseridos (como € o caso do projecto
Linux Caixa Magica® que, tratando-se do desenvolvimento de um sistema operativo, é do
ambito da Linha 2 — Redes e Seguranca de Informacdo), ou que cruzam actividades
desenvolvidas em varias linhas em simultaneo. Neste Ultimo caso os projectos séo
alocados as linhas a que pertence o chefe de projecto na ADETTI.

A estrutura orgénica da ADETTI pode ser vista no seguinte diagrama:

! Projecto Open Source de sistema operativo Linux em Portugués.
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5.3.1 Direccao

. Orgé&os Sociais

o Assembleia Geral: é constituida pelos seus sécios em pleno gozo dos seus
direitos, convocados e reunidos para tal, podendo deliberar sobre tudo o
qgue diga respeito a vida social da organizagéao.

o Comissdo Executiva: um presidente e dois Vice-presidentes.

o Conselho Fiscal: O Conselho Fiscal é composto por trés membros eleitos de
entre os sdcios.

2. O Conselho Fiscal reunird ordinariamente pelo menos uma vez por
trimestre, e extraordinariamente sempre que o0 seu Presidente o
convoque, por iniciativa prépria ou por requerimento de qualquer dos seus
membros.

3. Compete ao Conselho Fiscal:
a) examinar as contas da ADETTI;

b) elaborar, relativamente a cada exercicio, parecer sobre os balancos
e as contas apresentadas pela Direccdo e apresentar o respectivo parecer a
Assembleia Geral;(...)

. Conselho Consultivo: é constituido pelos seguintes elementos:
a) Presidente da Comissdo Executiva,
b) Coordenadores de projectos da ADETTI;

c) Outros elementos internos ou externos nomeados pela Comissdo
Executiva por indicagcdo do Conselho Consultivo, mas sem direito a voto.

2. O Presidente da Comissdo Executiva assume o cargo de Coordenador do
Conselho Consultivo.

3. Compete ao Conselho Consultivo:

a) propor a Assembleia Geral os Regulamentos Internos especificos de
cada um dos Modos de Intervencao.

b) a elaboracdo do Plano de Trabalho Comum da ADETTI, a partir das
contribuicbes apresentadas pelos investigadores ou recolhidas de
solicitacbes exteriores;

c) dar parecer cientifico a Comissdo Executiva sobre a aprovacdo e
interrupcdo de projectos a serem realizados no &mbito da ADETTI.
[ADETTI]

A Direccdo da ADETTI é composta por um presidente e dois vice-presidentes,
mandatados em eleicbes em assembleia geral pelos associados da ADETTI. As
assembleias sdo convocadas de acordo com os estatutos da associacdo tanto pela
direccdo como por um ou varios membros associados.

S80 necesséarias as assinaturas de dois membros da direccdo para vincularem a
associagao tanto em contratos como em transacc¢des bancéarias.

A direccdo supervisiona as financas globais da ADETTI, que englobam as contas das
diversas linhas e da proépria associacdo, dos financiamentos de todos os projectos, dos
pagamentos efectuados e das relagdes com as entidades externas (como o Ministério das
Financas ou a Seguranca Social).
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A direccdo é também responsavel pela gestdo das infra-estruturas onde a ADETTI esta
instalada (o laboratério da Lispolis, os dois laboratérios no ISCTE e pelos esforcos e
medidas para aumentar a area de laboratérios).

Para além destas fun¢Bes a Direccdo estabelece as estratégias a seguir pela ADETTI, a
nivel de imagem, comunicacdo e posicionamento em termos de qualidade (e controlo de
qualidade) dos seus processos e resultados. Estas estratégias sdo operacionalizadas na
forma de regras de procedimentos a todos os niveis — desde a iniciacdo de projectos, a
forma e a limitacdo do ambito das decisGes dos chefes de linha e de projecto, passando
pelos processos administrativos (formatos elaborados com a colaboracdo da Estrutura
Administrativa, descrita de seguida).

Para manutencdo da supervisdo mais proxima dos assuntos diarios da operacionalizacao
das decisdes e iniciativas da direccao designou-se que os dois membros mais activos — o
presidente e o primeiro vice presidente — supervisionam respectivamente as financgas,
gestdo de infra-estruturas e de projectos, e imagem corporativa, comunicacdo e
seguranca de informacao.

A Direc¢do relne quando necessario, com a presenc¢a do Presidente, de pelo menos um
dos vice-presidentes e a secretaria de direccdo (ponto de contacto com a restante
organizacdo), normalmente cada 3 semanas ou antes quando convocada por um dos
seus elementos ou pela Secretaria de Direccdo para tomar decisfes ou discutir assuntos
mais urgentes ou s6 abordaveis a nivel da direc¢ao.

5.3.2 Estrutura Administrativa

A Estrutura Administrativa da ADETTI é o elo de ligacdo funcional entre todos os
elementos da organizacdo. E a fonte primordial de informacdo a Direcgdo e ¢é
intermediaria entre esta e as equipas de investigacéo.

Esta estrutura é composta pela Secretaria de Direcgdo, que acumula as func¢des de
Responsavel Financeiro e por dois elementos auxiliares:

o um responsavel pelos contactos exteriores directos: contactos com fornecedores,

negociacdo de contratos de fornecimento (sejam viagens, hotéis, equipamentos ou
economato), marcacao de viagens e logistica, contactos telefénicos e tele e &udio
conferéncia, logistica de exibicbes em feiras, etc..

o um responsavel pela divulgacdo Web, newsletters, e disseminacdo de informacao,
organizacdo de conferéncias, assessoria a investigacdo na divulgacdo de informacao
relevante.

Através das suas diversas actividades, a estrutura administrativa operacionaliza as
decisBes emanadas das reunides de direc¢do para os aspectos praticos da organizagao.
Exemplo disto sdo as decisdes sobre vencimentos: em reunido de direc¢cdo estabelecem-
se 0s novos escaldes de vencimentos e estes sdo comunicados pela estrutura
administrativa aos funcionéarios e aplicados no processamento de salarios. O mesmo
ocorre no sentido inverso: algum problema ou sugestdo reportados ou sentidos pela
estrutura administrativa da parte das equipas de investigacdo sado levados até a direccéo.

Da mesma forma se processam as relacdes com as entidades externas — fornecedores,
parceiros, entidades reguladores ou quaisquer outros interessados dirigem-se
inicialmente a estrutura administrativa que os reencaminha para os elementos que
possam atender as questfes, sejam o0s seus elementos, a direccdo ou as equipas.
Excepcdo disto é feita quando os contactos sao feitos directamente a alguma das equipas
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de desenvolvimento ou seus elementos (como é o caso da linha privilegiada de apoio a
formac&o da Caixa Magica e do helpdesk™) ou aos elementos das direccéo.

A estrutura administrativa trabalha também directamente com as equipas de
investigacdo, sobretudo com os chefes de linha e de projecto para a gestdo dos
projectos, com 0s elementos das equipas para organizacdo de eventos ou formacdes que
dependem em grande medida de tarefas logisticas levadas a cabo ou garantidas por ela.

E responsavel juntamente com a Direc¢do e os Chefes de Linha e de Projecto, por duas
das mais importantes actividades: gestdo de recursos humanos e gestao financeira.

Incluindo estas, as actividades desenvolvidas sao:

5.3.3

gestdo de recursos humanos: processamento de salarios, contratos, seguranca

social e outros impostos, seguros de trabalho, etc.;

gestdo orcamental: cabimento orcamental das despesas dos projectos,

aquisicbes; orcamentacao corrente, etc.;

gestdo administrativa: elaboracdo das pecas de reporte financeiro, submissédo das

propostas, supervisdo da documentacdo administrativa (e.g contratos, emendas,
acordos de consorcio), etc.;

gestao funcional: todos os detalhes para a funcionalidade dos laboratérios e da

associacao, desde garantia da salubridade dos locais de trabalho a manutencédo de
niveis de economato, gestdo de contactos, etc.;

gestdo de informacdo: manutencdo de arquivos de projecto e financeiros,

manutenc¢ao do site, elaboracdo de informacao institucional;

apoio logistico: marcacdo de salas, organizacdo de conferéncias, impressao de

documentacéo, etc..

Equipa de Investigacao

Segundo os estatutos da ADETTI, que reflectem muito de perto a estrutura da equipa de
investigacao:

Do Funcionamento
Artigo 20°

1.

2.

3.

A ADETTI esta organizada internamente por Projectos, cuja definicdo consta
dos Regulamentos Gerais de Funcionamento.

Toda e gualquer actividade a realizar no &mbito da ADETTI deve ser incluida
num projecto.

Cada projecto tem de possuir um Coordenador. Para ser aprovado, um
Projecto tem de assegurar os recursos humanos, materiais e financeiros
necessarios ao seu normal funcionamento e concluséo.

Cada projecto goza de autonomia cientifica e pedagdgica.

Quaisquer contratos de Projectos celebrados pela ADETTI envolvendo
associados ou terceiros deverdo obedecer aos critérios definidos nos
Regulamentos para Contratos com Terceiros.

Os contratos definidos no ponto cinco serdo redigidos por escrito e deles
constardo obrigatoriamente o conteudo, tempo, o custo e o responsavel.

1 A Caixa MA&gica é o resultado de investigacdo aplicada desenvolvida pela Adetti que se tornou
num projecto de spin-off.
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Artigo 21°

1. Na integracdo das equipas que venham a ser contratadas para execu¢do dos
trabalhos a realizar pela ADETTI sera dada preferéncia aos docentes,
investigadores e alunos do ISCTE.

2. Sempre que considerado conveniente e, designadamente, na falta de
especialistas pertencentes ao ISCTE poderéa a ADETTI contratar quaisquer
outras entidades individuais ou colectivas, nacionais ou estrangeiras.

Artigo 22°

1. A ADETTI podera dispor de guadro permanente, nomeadamente no que
respeita a pessoal administrativo e auxiliar.

2. A contratacdo do pessoal referido no ponto 1 devera ser proposta pela
Comissdo Executiva a Assembleia Geral.

5.4 Actividades

Na estrutura do centro de investigacdo séo identificados dois grandes blocos: a estrutura
administrativa e a estrutura de investigacdo. Com fun¢des muito distintas, estes dois
departamentos trabalham em conjunto e de forma muito proxima. Estas duas seccdes
serdo abordadas em maior profundidade nos pontos seguintes.

A Missdo da ADETTI pode ser definida como Criar Conhecimento. A actividade principal
da ADETTI — o seu core business — é a investigagdo cientifica da qual obtém o

conhecimento e é a base sobre a qual se estabelecem relacbes estratégicas que lhe
permitem desenvolver as actividades interrelacionadas.

5.4.1 Actividades de Investigacido e Disseminacao

Veremos neste capitulo as diversas actividades que compdem o Core Business da ADETTI
e 0s seus processos de funcionamento.

54.1.1 Investigacdo Cientifica

Como visto no ponto 5.3, a maioria das actividades de investigacdo realiza-se através de
projectos de investigacdo em consorcio angariados ou gerados pelos chefes de linha ou
de projecto (embora os primeiros contactos possam partir dos outros elementos das
equipas). Este processo desenrola-se em varias fases, partindo de uma fase criativa em
que uma ideia é transformada numa proposta de projecto, € procurado financiamento
para o seu desenvolvimento e, caso seja concretizada esta fase, segue-se o0
desenvolvimento do projecto em si (planeamento, desenvolvimento, controlo, conclusdo)
que gera o conhecimento. A descricdo do processo de geracdo de um projecto de
investigacdo é feita com maior detalhe em seguida.

Motivacao

A investigacdo é, acima de tudo, motivada pelos interesses dos responsaveis pelos
projectos de investigacdo. Na persecucdo do seu trabalho, a necessidade de aprofundar
uma determinada area de conhecimento ou de dar continuidade a trabalho ja
desenvolvido conjuga-se com as oportunidades de financiamento e disponibilidade de
recursos para que o investigador responsavel inicie uma proposta de projecto ou procure
juntar-se a um processo de proposta ja em curso.

Iniciacado
Uma proposta de projecto tem normalmente a sua origem numa das seguintes fontes:
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Ideias originarias de um ou mais investigadores da ADETTI, possivelmente em
colaboracdo com investigadores de outras instituicdes. Apds debate informal as
ideias comecam a tomar forma mais concreta de proposta de projecto;

e Reabilitacdo de projectos anteriormente propostos que ndo obtiveram
financiamento junto dos financiadores aos quais concorreram. Segue-se uma
actualizacdo dos objectivos e métodos propostos de acordo com as correccdes
sugeridas nos comentarios recebidos, com 0s novos interesses das equipas de
investigacdo e com o estado da arte;

e A partir de resultados obtidos por outro projecto de investigacdo, gera-se uma
ideia para melhoria e evolugao da tecnologia ja criada, para torna-la mais estavel,
mais completa e / ou comercializavel;

x

e Convite a colaboracdo da equipa da ADETTI numa determinada proposta de
projecto ou num projecto ja em execucdo para o qual sdo criados planos de
trabalho (possivelmente na forma de sub-projecto).

Nesta fase muitas das propostas ndo tém ainda uma estrutura estavel — trata-se de um
processo iterativo em que sdo alteradas objectivos, planos de trabalho e conteudos. Um

documento é normalmente elaborado por um ou varios membros da equipa e é
trabalhado de forma colectiva através de comentarios e contribuicdes.

Consorcio e Equipas

No processo procuram-se também constituir potenciais equipas de trabalho, de forma
mais ou menos dependente do processo de geragao da ideia (por exemplo, em propostas
reabilitadas é comum encontrarem-se as mesmas equipas de trabalho). Estes contactos
incluem procurar parceiros interessados em participar no projecto, sejam centros de
investigacdo, departamentos de investigacdo, empresas ou outras organizacdes nao
orientadas para a investigacdo, nacionais e estrangeiros, para a formacao de consorcios
de investigacdo. Um nuimero minimo de parceiros € requisito minimo para muitos planos
de financiamento nacionais, e de nacionalidades diferentes no caso dos planos de
financiamento comunitario.

Financiamento
Tal como a maioria dos processos de investigacdo a pesquisa de fontes de financiamento
que viabilize o projecto é também um pouco iterativa.

Uma vez aprovado o financiamento, o consércio pode desenvolver a sua actividade de
investigacao.

Os financiamentos podem ser provenientes de entidades privadas (normalmente em
casos de investigacdo aplicada), de fundos estatais ou comunitarios, por financiamento
directo da entidade de acolhimento ou por uma combinacdo de véarias destas fontes de
financiamento, inclusivamente fontes diferentes para parceiros diferentes dentro do
mesmo consorcio, embora o projecto possa ser elaborado sobre a égide de apenas uma
fonte de financiamento.*

Producéo e Capitalizacdo de Conhecimento

Os projectos de investigacdo, para além de possibilitaremm o desenvolvimento da
investigacdo de equipas inteiras, tanto a nivel da organizagdo como a nivel individual de
cada um dos elementos da equipa (desenvolvimento das capacidades e métodos de
trabalho, enriquecimento curricular), geram conhecimento.

1 Um exemplo disto sucede nos projectos financiados pela UE: os parceiros industriais s&o
financiados num misto de auto-financiamento e financiamento da Comissao Europeia, e parceiros
oriundos de paises associados ndo comunitarios, como a Suica, sdo financiados por fontes
governamentais desses paises.
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Este enriquecimento ndo se limita ao conhecimento técnico. O trabalho com diferentes
organizacbes e diferentes tipos de parcerias envolve muitas vezes metodologias de
trabalho diferentes que produzem permanentemente um efeito regenerador nos
processos internos da organizagcdo. Devido a alteragcdes nos processos de reporte, ha
necessidade de compilar e expor informacéo de formas diferentes ou a necessidade de
certificar o trabalho efectuado com recursos a auditorias, promove-se 0 continuo
aperfeicoamento dos processos internos.

A capitalizacdo deste conhecimento para além da duracdo temporal dos projectos, dos
resultados atingidos e do enriquecimento individual dos investigadores e da instituicdo, é
feito através da aplicacdo do conhecimento gerado a outras actividades — ndo s6 através
da realizacdo de novos projectos — que sao descritos a seguir.

54.1.2 Formacéao

A formacédo prestada pela ADETTI é uma outra fonte de financiamento da instituicdo. As
propostas para ac¢bes de formacdo partem dos investigadores seniores. Baseando-se na
sua experiéncia docente, tanto nas licenciaturas como nos mestrados, os investigadores
conseguem estabelecer, paralelamente a actividade de investigacdo, planos de formacéao
sobre temas da sua area de actividade.

Os mercados-alvo tém sido até agora identificados algo informalmente pelos
responsaveis dos cursos:

e Através de contactos profissionais que mantém a nivel individual;

e Pelo conhecimento intuitivo do mercado que conduz a deteccdo de oportunidades
de formacado (como é o caso da formacédo sobre parcerias publico-privadas);

e Como forma de alargar a notoriedade e aumentar o interesse sobre as tecnologias
desenvolvidas — de uma certa forma, disseminacdo de conhecimento. Exemplo
disto é a formacdo em Linux, impulsionado pela investigagcdo do produto Caixa
Magica — o sistema operativo linux em Portugués.

As formagdes sdo, porém, das actividades auxiliares que mais recursos consomem em
termos de equipa e de logistica. O aluguer de salas, o esfor¢co publicitario, a mobilizacdo
dos recursos administrativos para facturacdo, as aquisi¢cdes, as impressdes de material
didactico, etc., implicam custos substanciais. Na verdade, a estrutura é semelhante a
montada para uma conferéncia mas com maior frequéncia e menor dimenséao logistica.

As equipas de formacdo sdo muitas vezes o0s técnicos da ADETTI. No entanto, para
cumprir alguns conteddos programaticos sao por vezes necessarios formadores externos
a organizacdo. Os impulsionadores dos cursos estabelecem parcerias com o0s
colaboradores externos, sejam formadores especializados nas areas leccionadas seja com
as instituicdes de acolhimento.

5.4.2 Actividades de Apoio

As actividades de suporte da instituicdo sdo as que vimos acima: Apoio a Gestéo de
Projectos/ Gestdo Administrativa:

e Administracéao;
e Controlo Financeiro;

e Recursos Humanos;
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e Aquisicdes;

¢ Infra-estruturas;

e Deslocacbes;

e Informacédo Institucional e disseminacao;

e Pesquisa de Financiamento.
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5.5 Analise SWOT

A titulo de sumario, pode-se resumir a analise do levantamento nos seguintes pontos:

Quadro 5.1
Analise SWOT?

Pontos Fortes Pontos Fracos
e Experiéncia no mercado; e Forte dependéncia de
e Estatuto de Laboratério Associado da financianciamento pubico de 1&D
FCT, o que constitui uma garantia de (externo);
qualidade e de reconhecimento; e Fracas coneccdes a entidades
e Certificacdo INOFOR para a formacao; privades de investimento;
e Equipas experientes com bons métodos | ¢ Estrutura financeira ndo baseada
de trabalho; em capitais proéprios m
e Experiéncia de trabalho interdisciplinar | ¢ Dispersao de esforco de 2
e Facilidade de acesso e renovaao de investigacdo que conduz muitas o
recursos humanos de investigacao; vezes a perda de sinergias dentro da ('<D
¢ Procedimentos de Investigacado entidade; =
incutidos nas equipas ¢ Falta de uma orientacao 2
e Processos de gestdo ja implentados estratégica comum seguida por 2
assim como processos de controlo de todos; @
trabalho ¢ Dispersdo da natureza da 8
entidade, que pode conduzir a erros
no futuro;
¢ Perda de conhecimento dentro da
entidade quando ha renovacao de
Recursos Humanos;
¢ N&o uniformatizacao de
procedimentos de investigacao.
Oportunidades Ameacas
e Politicas nacionais e europeias de e Aumento da concorréncia em
incentivo ao 1&D com o objectivo do termos de pedido de financiamento 5
desenvolvimento sustentado no e escassez dos mesmos: a nivel S
conhecimento e sociedade de Europeu maiores orcamentos g
informacéo. disponiveis, mas dispersos por mais 3
parceiros e consorcios maiores; a o
nivel nacional, reducéo dos >|'<|'|
orcamentos por via do combate a =
diminuicao do défice; 3
e Contracdo de investimento em o
1&D da parte de financiadores
privados.

1 A andlise SWOT - Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities
(oportunidades), e Threats (ameagas) é uma ferramenta de auditoria estratégica de uma entidade
e do seu ambiente, utilizada sobretudo numa andlise de mercado que permite a identificar as questdes chave,
internas e externas, a ter em conta ao tracar os objectivos da entidade.
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Cap 6
Proposta de Modelo de Gestao de Centros de 1&D

Neste capitulo faz-se a descricdo do modelo de gestdo de centros de I&D
(CID) proposto assim como dos principios que conduziram a escolha dos
formatos apresentados e aplicabilidade do mesmo. Sao ainda propostas
formas de avaliacdo e melhoria do modelo.

Como base de aplicacdo escolheu-se o tecido Portugués de investigacdo e
desenvolvimento nas areas relacionadas com tecnologias de informacdo e
informatica.

Os CID do panorama nacional tém uma dimensdo que os torna equiparaveis a PME —
Pequenas e Médias Empresas. No entanto, os objectivos e a dimensdo humana pelos
quais se regem séo bastante diferentes. Os CID:

Dedicam-se a Criacao de Conhecimento;

Por norma nao tém como objectivo o lucro;

. Os interesses de investigacdo dos coordenadores cientificos sdo a forca
orientadora das estratégias de investigacao;

o Os processos de criagdo do conhecimento sdo desenhados de modo a
intensificar a formacao dos individuos.

Uma das principais semelhancas é, porém, a necessidade de satisfacdo dos critérios de
qualidade e producao dos financiadores e da comunidade cientifica em geral. Isto conduz
a procura de uma estruturacdo de funcionamento dos CID de modo a maximizar a sua
producdo e a qualidade reconhecida desta. Para tal procede-se a identificacdo dos
processos que produzem os resultados requeridos pelas partes interessadas (nas quais

se incluem os elementos da organizacgéo).

Recorrendo aos critérios de avaliagdo da producdo cientifica da FCT — Fundacado para a
Ciéncia e Tecnologia, como sendo representativos da produgdo a concretizar,
identificaram-se os processos de Criacdo de Valor dos CID:

o A Definicdo de Estratégias de investigacdo

. Os projectos de Investigacdo e Desenvolvimento

. O Ensino / Formacéo

. A Organizacao de Seminarios e conferéncias

. As actividades de transferéncia de conhecimento: investigacdo aplicada e
consultoria

A par destes, procurou-se identificar os processos de apoio — processos cujos resultados
se integram nos processos de criacdo de valor. A organizagdo por processos permite uma
melhor e mais rapida adaptacéo a alteracdes nas exigéncias do mercado, a melhorias dos
processos e a comparacao com outras formas de producéo.

A manutencdo de uma organizagdo por processos, que normalmente implica a existéncia

de elementos de diversas areas a trabalhar em conjunto, necessita de uma estrutura de
responsabilizacdo hierarquica clara para evitar conflitos. Recorrendo aos exemplos de
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outras organizacfes e tendo em conta o Regime Juridico das Instituicdes de Investigacéo
[DL125/99], tracou-se o0 esqueleto da estrutura organica do CID e dos formatos de
gestdo adoptados.

Tendo por base as estruturas de gestdo e os processos envolvidos na criacdo de
conhecimento, procurou-se identificar elementos essenciais a um sistema de informagéo
que permita a visibilidade de informacdo a todos os intervenientes da organizacdo em
termos de:

. Documentacéo

. Software de gestao

. Biblioteca

o Repositérios de Informacao
. Comunicacbes electrénicas
. Presenca Internet

. Comunicacdes Externas

A avaliacdo constante das actividades — muitas vezes feita pelos financiadores em acc¢bes
de avaliacdo como garantia de qualidade dos resultados — e a comparacédo dos processos
com as formas praticadas por concorrentes, parceiros ou entidades com processos
similares de outras areas de accdo, permitem que haja uma procura constante da
melhoria das actividades desenvolvidas.

6.1 Processos de Valor Acrescentado

Os Processos Principais de um centro de investigacdo, devem ser orientados para o0s
requisitos dos “clientes finais”. Temos entdo os Processos de Negdcio dos CID orientados
para os requisitos (objectivos) a atingir, nos quais devem conseguir, através da
qualidade e numero da sua producao, trazer a entidade as vantagens competitivas para
vencer na investigacao.

Por seu lado, a 1&I&D (Investigacéo, Inovacdo e Desenvolvimento) representam diversas
formas de investigacdo (como visto no capitulo 3):

Investigacdo e Desenvolvimento

Investigacdo Aplicada / Transferéncia de Tecnologia
Disseminacéo

Ensino /Formacao

Cada uma destas contribui para um ou varios dos objectivos. Tendo em consideracao as
categorias de producado referidas no ponto 3.1.1, podemos agrupar os resultados do
seguinte modo:
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Quadro 6.1

Correspondéncias de Producédo Cientifica, Formas de Investigacado, e Processos
de Criacdo de Conhecimento

Processos de Criacao
de Conhecimento

Conhecimento Criado
(categorias FCT)

Formas de 1&D

Investigacéo e e Publicacfes Projectos de Investigacao;
Desenvolvimento e Comunicactes Orientacéo de teses de
¢ Relatérios mestrado, doutoramento e
e Formacao avancada p6s doutoramento
¢ Modelos
e AplicacBes Computacionais
e Instalacfes piloto
e Protdtipos Laboratoriais
e Patentes
Investigacdo Aplicada / ¢ Relatérios Consultoria,
Transferéncia de ¢ Formacédo avancada projectos de investigagcéao
Tecnologia e Patentes aplicada em empresas ou
¢ Modelos entidades publicas
¢ Aplicacbes Computacionais
e Instalacfes piloto

Disseminacéo

Organizacdo de Seminarios
e Conferéncias

Organizacéo de eventos de
disseminacéo.

Ensino /Formacéo

Outros

Projectos de final de curso;

apoio pratico-tedrico a aulas
de ensino superior; Cursos de
formacao técnica

Estes processos devem seguir linhas orientadoras apontadas pela estratégia do CID e
pelas indica¢des do responsavel da area de investigacédo e que se adequem as tendéncias
de investigacdo global.

Cada conjunto destas actividades repete-se para cada area de investigacdo explorada
pelo CID. Como vimos no caso da ADETTI, o centro dedica-se a areas que vdo dos
agentes e sistemas inteligentes a computacdo grafica. Na maioria das vezes ndo ha
interaccdo entre as diferentes areas de investigacdo o que justifica que haja
agrupamento de actividades de producado de conhecimento por area de investigacéo.

Embora possa parecer que a indicacdo destas actividades e processos sdo uma
constatacdo do o6bvio, a categorizacdo e organizacdo dos processos permite de forma
Unica compreender efectivamente que actividades ocorrem dentro dos centros, mostrar
algumas hipo6teses de evolucdo para centros mais carentes de organizagao e permitir um
benchmarking mais eficiente entre organizagfes. Caso a caso uma entidade devera
conseguir identificar, dentro de cada uma das categorias propostas, a sua propria
actividade.

De seguida sdo explorados em pormenor os Processos de Valor Acrescentado dos CID.

6.1.1 Investigacao e Desenvolvimento
A 1&D é o “processo de producgéo” por exceléncia de um centro de investigacgéo.

Funcionando através do desenvolvimento de projectos, sejam eles em consércio com
outras entidades, nacionais ou internacionais, ou de mais pequena dimensdo com
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equipas internas, a I1&D cria a maior parte do conhecimento de dentro de um CID. No
ambito dos projectos de I&D podem desenvolver-se quase todas as vertentes de
producéo cientifica, com beneficios tanto para a instituicdo como para os individuos:

e PublicacBes: Artigos e Livros com base em resultados ou desenvolvimentos
cientificos (demonstracbes, explicacdes de modelos criados, experiéncias
efectuadas, teorias desenvolvidas no ambito do trabalho desenvolvido, etc.)

e Comunicagdes: os artigos reconhecidos pela comunidade cientifica sdo muitas
vezes pontos de partida para comunicac¢des, assim como as demonstracdes. Um
investigador reconhecido pelo seu trabalho nos projectos em que se envolve ou
coordena tem uma melhor preparacdo para a apresentacdo de comunicacdes
especializadas.

e Relatdrios: sdo produzidos na sequéncia de projectos de I1&D.

e Formacéo avancada: Teses de Mestrado, Doutoramento e pds doutoramento (que
também podem gerar publicacdes) sdo muitas vezes desenvolvidas no ambito de
projectos de investigacdo — como partes dos conhecimentos a gerar, utilizando os
demonstradores dos projectos como testes de validagdo, ou como
desenvolvimento de conhecimento a mencionar.

e Patentes /lLicencas / Royalties: Todas as produgbes que conduzam a uma
exploracédo / licenciamento de tecnologia.

e Produtos / Protétipos: resultados tangiveis aplicaveis a situagfes do dia a dia ou
no industrial / comercial.

Outros resultados obtidos através dos resultados dos Projectos de 1&D, como producéo
do trabalho desenvolvido:

e Modelos

e Aplicacbes Computacionais

e Instalacdes piloto

e Protétipos Laboratoriais

e Trabalhos de fim de curso com componentes intensivas em investigagcao

Nao contabilizado fica o conhecimento gerado dentro da equipa e do CID: a formacéao
pessoal e o conhecimento gerado podem ser reutilizados tanto por recurso aos trabalhos
produzidos como na experiéncia usada e transmitida através do trabalho em equipa. A
diversidade de temas abordados dentro da mesma area de investigagdo (por exemplo,
diversos aspectos da computacdo grafica — codificacdo de imagem, interpretacdo de
imagem, composicdo de elementos) concedem a equipa uma maior riqueza de
conhecimento que lhe permite abordar diferentes projectos e propostas com um maior
dinamismo.

Na génese dos projectos estdo normalmente mecanismos informais de geracdo de ideias
e de formalizacdo das mesmas em documentos que permitam uma discussdo mais
concreta entre diferentes elementos da equipa, de elementos de equipas diferentes com
poderéo vir a estar envolvidos, de modo a concretizar uma proposta.

A altura da concretizacdo da proposta, o responsavel pela area de investigacdo ou o
coordenador da proposta (caso haja uma estrutura que integre varios projectos e
coordenadores de projecto), tem duas vertentes do projecto a ter em conta: a parte
administrativa do projecto e a parte de desenvolvimento tecnoldgico. A medida que a
proposta se concretiza num projecto, estas duas areas mantém-se em permanente
contacto sobretudo nos niveis de gestdao. Por exemplo, na fase da proposta o
coordenador da proposta relne-se com a direccdo para validar se a proposta se
enquadra nos objectivos do CID, com os responsaveis financeiros para determinar a
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viabilidade da proposta, com a parte administrativa, para coordenar o processo de
formalizacdo das propostas junto dos financiadores e dos parceiros. A medida que
proposta evolui para um projecto aprovado, a sua execucdo depende de tarefas de
logistica, gestdo e recrutamento de recursos humanos, aquisi¢cdes, reporte técnico e
financeiro, questdes contratuais, gestdo de rede, entre outras.

O desenvolvimento técnico do projecto de I&D estd organizado por actividades que
englobam as diferentes fases envolvidas [Duncan96]:

o Actividades de Iniciacdo: todas as actividades envolvidas em garantir o
empenho da entidade com o projecto

. Actividades de Planeamento: Definicdo dos ambito do projecto, Planeamento
de actividades, planeamento temporal, estimativa da duracdo e recursos
necessarios, definicdo de custos, etc.

. Actividades de Execucéo: Execucdo das actividades, desenvolvimento da
equipa, distribuicdo de informacédo, garantia de qualidade

) Actividades de Controlo: confirmacdo de concordancia com plano,
identificacdo de varidncias e tomada de medidas de correccdo ou ajustamento, em
todos as variantes do projecto - controlo de custos, de resultados, de qualidade, de
reporte de desempenho, etc.

. Actividades de Conclusao: fecho administrativo e técnico do projecto.

Em diversas destas actividades as equipas técnicas trabalham em conjunto com as
equipas dos Processos de Suporte.

Por seu lado, cada um dos projectos pode ser visto como “Sub processo” do processo de
investigacao.

Esta actividade é uma das que traz maior valor acrescentado a entidade dado que para
além da sua producgéo individual directamente dirigida aos objectivos, os seus outputs
sao simultaneamente reincorporados nos outros processos sob a forma de conhecimento
cientifico, know-how e experiéncia.

6.1.2 Seminarios e Conferéncias

Uma das formas de maior divulgacdo e estimulo a criacdo de conhecimento é a
organizacdo de seminarios e as conferéncias.

Para além da visibilidade que trazem as entidades organizadoras e entidades associadas
sao excelentes formas de:

. divulgar o conhecimento criado em determinado ambito cientifico vindo de
especialistas nas areas;

. reunir interessados de varias vertentes de uma &area de conhecimento (por
exemplo investigadores e industriais), estimulando o debate, a identificacdo de
oportunidades de necessidades na ciéncia e a partilha de conhecimentos entre
comunidades.

Este processo envolve diversas actividades, tanto logisticas como cientificas, de alguma

forma semelhantes aos projectos mas de componente logistica muito superior. Algumas
actividades envolvidas s&o:

o Avaliacdo de Oportunidade de organizagédo o evento

. Marcacdo de Calendario de divulgacao e agenda
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) Divulgagdo do evento (Internet, e-mail, mailing, Posters)
. Contacto com patrocinadores

. Marcacdo de salas e equipamentos

. Recepc¢éo de artigos

o Avaliacéo de artigos

) Convite de Oradores
. Elaboracéo de actas da conferéncia
. Facturacao

Os seminarios e conferéncias sdo presididos por um conjunto de especialistas na
temética do evento (o comité de organizacao), um comité que revé os artigos propostos
(no caso das conferéncias) e /ou determina a agenda (comité cientifico) e elementos da
equipa de logistica.

6.1.3 Ensino/ Formacao

Muitos CID, como complementos da actividade académica, servem de base a preparacao
de aulas de licenciatura, desenvolvimento de trabalhos de final de licenciatura ou de
graduacdo, e elaboracdo de accdes de formacdo. Enquanto as primeiras podem ser
desenvolvidas utilizando poucos recursos (postos de trabalho para os intervenientes), as
accdes de formacao contam, a semelhanca dos processos de organizacdo de eventos, de
uma forte componente logistica a par da componente cientifica.

Os CID devem procurar garantir o reconhecimento das suas accBes de formacao,
sobretudo as orientadas para clientes externos, por outras entidades homoélogas e de
supervisao. Em Portugal a entidade responsavel pela certificacdo das ac¢des de formacéao
¢ o INOFOR'. O processo comeca com a acreditacdo da entidade: “A Acreditacdo é uma
operacdo de validacdo técnica e de reconhecimento da capacidade formativa de uma
entidade. Esta validacdo é feita numa Idgica de conformidade com o referencial de
qualidade ou norma do Sistema(...)"[INOFOR]

A componente cientifica deve seguir critérios rigorosos de qualidade para garantir a
certificacdo, nomeadamente:

. assegurar meios complementares de consulta e pesquisa ou orientar os
formandos e formadores para outras estruturas especializadas, nomeadamente
para Centros de Recursos em Conhecimento;

. assegurar espacos adequados e devidamente equipados para o
desenvolvimento da formacéo;

) dispor de recursos humanos qualificados, nomeadamente, formadores e
coordenadores com competéncias pedagodgicas;

. assegurar uma articulacdo entre formadores, coordenador e formandos;

1“0 INOFOR é um instituto publico criado no &mbito do Ministério da Seguranca Social e do

Trabalho, vocacionado para o reforco da qualidade e eficacia do sistema de formacao profissional.
Trata-se de um organismo de apoio estratégico a profissionalizacdo e desenvolvimento das
entidades formadoras e dos profissionais de formacdo. Desenvolve projectos e parcerias que visam
contribuir para um sistema de formacdo mais estruturado, qualificado e adequado as necessidades
das pessoas e das organizacdes.” — fonte: site do INOFOR: www.inofor.pt
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. acompanhar os formandos ao longo do processo formativo, incluindo o seu
apoio pedagdgico;

. efectuar uma avaliacdo (sempre que prevista) que respeite as seguintes
condi¢cbes: os formandos devem ter consciéncia prévia da sua realizacdo, do
respectivo contexto e dos efeitos a que se destina; deve seguir principios de
equidade, ser justa e flexivel; deve ser focalizada nos objectivos de aprendizagem
definidos; deve ter uma amplitude e incidéncia adequadas as conclusdes que
pretende retirar.

Manter esta estrutura exige recrutamento de formadores, garantia de coordenacdo entre
a logistica, os formadores e os formandos, para além de uma boa coordenacédo e
producéo dos conteudos cientificos.

A formacdo normalmente ocorre em dominios cientificos do CID, seja de uma das areas
ou através da coordenacdo de conteudos de diversas das areas de desenvolvimento.

Este ultimo critério aplica-se também ao apoio as aulas e trabalhos de alunos.

6.1.4 Consultoria /Transferéncia de Conhecimento

A transferéncia de conhecimento trata-se de garantir que o conhecimento criado pelo
CID tenha uma aplicacdo concreta numa outra entidade, aplicacdo essa que resulte na
partilha total ou pelo menos substancial do conhecimento inicial.

Tipicos casos de transferéncia de conhecimento sdo o0s projectos de investigacdo
aplicada: o objectivo base destes ndo é a criacdo de conhecimento mas a aplicacdo de
conhecimento e competéncias ja existentes na criacdo de solu¢des, normalmente para
clientes.

O processo que gera investigacao aplicada assemelha-se ao processo de I1&D uma vez
que pode ser coordenado por projectos mas as actividades de geracdo e iniciacdo do
projecto sdo diferentes:

e Os elementos do CID contactam o cliente de modo a divulgar o tipo de
servico de investigacdo aplicada que propdem; ou

e Os clientes contactam o CID para a resolucdo de um problema especifico que
necessite de uma nova solucao tecnolégica ou de consultoria técnica.

A fase de planeamento é feita em conjunto com o cliente, sobretudo no que toca ao
levantamento de requisitos e planeamento de entregas (milestones do projecto).

Os aspecto contratuais que estabelecem direitos sobre a obra criada, sobre a
manutencao e garantias (se necessario) do produto, divulgacdo dos resultados obtidos, e
outras situacdes que se tornem relevantes torna a interaccdo com 0s servigos juridicos
mais frequente. A parte juridica também existe em projectos de 1&D, e esta
progressivamente a tornar-se mais formal fruto do aumento da competitividade e da
utilizacdo comercial do conhecimento gerado.

Uma outra forma de aplicagcdo de conhecimento é feita através de consultoria, levada a
cabo individualmente, através do CID, por investigadores seniores. A avaliacdo de
diversas propostas e projectos, tanto nacionais como comunitarios, € feita por painéis de
especialistas nas areas. Ao disponibilizarem-se para a tarefa os investigadores indicam a
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sua filiacdo a determinada instituicdo ou CID, sendo este o ponto de intermediacdo dos
contactos das entidades avaliadoras e os revisores. A nivel individual esta é uma
actividade de alto valor acrescentado em termos de reconhecimento na comunidade

cientifica e € muitas vezes uma actividade angariadora de oportunidades de investigacao.

6.2 Processos de Suporte

Os processos funcionais (ou de suporte) sdo todos aqueles que sao imprescindiveis para
o normal funcionamento da entidade nao relacionados directamente com o0s Processos de
Valor Acrescentados.

Como se pode ver na Fig. 5.1, as actividades efectuadas s&o variadas, reflectem diversos
aspectos da organizacdo e deverdo, a semelhanca dos processos de valor acrescentado
apresentados no ponto acima, ser facilmente identificados nas estruturas de outros CID e
homoélogos.

De seguida séao descritos os diversos processos de suporte e algumas das actividades que
0s compdem.

6.2.1 Direccao e Administracao

Todos os CID tém uma estrutura dirigente, e contam com apoio administrativo, mesmo
que este ndo pertenca directamente ao centro®.

Direccdo e parte administrativa trabalham forcosamente muito de perto, uma vez que as
suas actividades sdo complementares em muitos aspectos: os resultados da direccdo —
as decisbes — sdo operacionalizadas pelos processos administrativos — por exemplo,
elaboracgéo de relatérios, novos vencimentos comunicados pelos recursos, novas politicas
e regras, etc.

Os Orgaos de Direccédo sdo definidos obrigatoriamente nos estatutos que estabelecem o
CID e muitos dos seus deveres, obrigacfes e responsabilidades sdao também definidas,
sobretudo no que respeita a formas de consulta e de comunicacdo com entre o0s
diferentes 6rgéos.

No entanto, em termos praticos (operacionais), as actividades de direccdo/administracao
podem ser agrupadas nos seguintes processos:

Direccao:

. Definicdo de Estratégias (definidas em conjunto com os responsaveis pelos
Processos de Cientificos)

. Definicdo de Objectivos (definidas em conjunto com os responséaveis pelos
Processos de Cientificos)

. Definicdo de Politicas e Gestdo de Mudanca: como formas de seguir as
estratégias definidas; tomada de posi¢cBes institucionais em questdes
externas; e definicdo de formas de abordagem a questfes de mudanca

. Autorizacbes: de aquisicbes, pagamentos, assinaturas de contratos,
protocolos, etc.

1 Por exemplo, o secretariado do departamento em que o CID se insere pode dar o apoio
necessario.
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Gestao Administrativa:

° Pedidos de Financiamento: todo o formalismo referente aos processos de
pedido de financiamento relacionados com contratos que vinculam a
instituicio e confirmam o pedido, embora sejam iniciados pelos
responsaveis técnicos confirmados pela direccéo.

. Contratos e Protocolos: verificacdo e/ou elaboracdo das pecas contratuais

. Aconselhamento Juridico: em CIDs de grande dimensao e intensa
actividade de investigacdo aplicada, justifica-se a existéncia de
funcionarios especializados em assuntos juridicos que verifigquem clausulas
contratuais (de todos tipos de contrato), direitos de propriedade,
reconhecimento de direitos de autor; normalmente, porém, esta actividade
€ subcontratada.

. Secretariado Administrativo: Apoio aos 6rgéos de direccdo em tudo que se
relacione com os registos formais de actas, agendas, comunicacoes,
directivas, etc, assim como a logistica relacionada com contactos da
direccdo e entre 6rgaos e membros da direccéo, processo eleitoral, etc.

. Reporte Institucional: Reporte das actividades da entidade.

. Gestédo de Direitos de Propriedade Intelectual (IPR) : quanto mais
industrializavel/ comerciavel e mais publica é a producéo do CID, maior € a
necessidade de proteccdo e de criacdo de um nucleo de apoio ao mesmo
dentro do CID

6.2.2 Gestao financeira

A Gestao Financeira € um dos processos mais criticos da actividade, pois dele depende a
continuidade de toda a instituicdo. Devido as obriga¢cbes legais e fiscais a que as
actividades financeiras tém de responder, o processo de gestao financeira funciona
também como regulador da entidade. Por definicdo este € o processo sobre escrutinio
mais apertado tanto pelos participantes internos como as entidades externas, sejam

financiadores ou entidades publicas.

Independentemente da dimensdo do CID, as actividades financeiras devem ser
caracterizadas por rigor de procedimentos a todos os niveis. Uma vez que converge
informacdo e transac¢cdes de todas as areas da organizagdo, erros também sao
potencialmente mais faceis de ocorrer. Devido a esta situacdo, e tendo em conta as
medidas de sugeridas pelas boas praticas de auditoria (Cap. 2), sistemas de controlo e
dupla verificacdo de cada transac¢do devem ser instituidos.

Deste processo fazem parte as seguintes actividades.

Controlo Financeiro

7

. Processamento contabilistico: o processamento contabilistico é muitas
vezes feito, para centros de menor dimensdo, com recurso ao outsourcing,
embora haja sempre uma supervisdo da classificacdo do lado do CID. Para CIDs
de grande dimensdo, em que pela quantidade de informacdo a processar e a
necessidade de disponibilizacdo da informacdo processada o justifique, uma
equipa de contabilidade prdépria pode ser a melhor solucao;

o] O método de processamento contabilistico deve estar preparado
para processar e preparar a informac¢do orientada para 0s processos;
para determinar o custeio de cada actividade, de modo a ter com a
maior facilidade os dados para reporte aos financiadores de cada uma
das actividades (por exemplo, o0s custos relacionados com um
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projecto), o Custeio Baseado nas Actividades (CBA) devera ser seguido
para o maximo de actividades possivel.

. Orcamentacdo: elaboracdo de orgcamentos para propostas de projectos,
orcamentacdo para planeamento financeiro das actividades globais da entidade,
etc.

. Gestéo Financeira: controlo da evolugcdo dos recursos financeiros de toda a

entidade, e também a nivel de projecto/sub-processo. No entanto, embora haja
separacao dos recursos financeiros de cada um dos processos (sobretudo dos
financiados individualmente), a entidade pode socorrer-se de parte dos recursos
solidariamente; no ambito deste controlo também se processam os pagamentos
autorizados segundo cabimento orcamental e apds autorizacdo da direccdo
(excepcdo feita as despesas de caixa, cuja verba deve ser autorizada a priori e
controlada pela parte financeira apenas).

. Reporte Financeiro: reporte financeiro aos financiadores, e as entidades
publicas mediante as pecas financeiras exigidas e declaracdes fiscais.

Dependendo da dimensdo do CID, podera haver uma dispersdo de parte destas
actividades por areas de investigacdo (como é acontece em certos grandes laboratorios)
mas uma centralizacdo de todos os dados no final deve ser garantida, uma vez que a
entidade deve responder perante a lei pela totalidade das pecas elaboradas.

6.2.3 Gestao de Recursos Humanos

O Processo de gestdo de recursos humanos que se encontra como Processo de apoio
refere-se as actividades relacionados com as partes formais (contratuais) da gestdo de
recursos humanos, estando a alocacao de recursos humanos as actividades de Criagcédo de
Conhecimento sob a alcada dos responsaveis por estes processos. No entanto, essa
atribuicdo deve ser comunicada a gestdo de Recursos Humanos (e por esta a gestdo
financeira, como sera descrito mais a frente) para uma correcta alocacdo do pessoal aos

processos’ e a clarificacéo aos colaboradores da sua real insercdo dentro da organizacao.

A Gestdo de Recursos Humanos, tem em si de garantir varias situacdes:

. Cumprimento da legislacdo em vigor
. Ter uma estrutura que incentive e facilite a mobilidade?
. Assegure uma eficaz coordenacdo entre as pessoas e as funcbes —

clarificacdo da insercdo das pessoas dentro da instituicédo.

Tendo estes principios como base de actuacdo, o processo de gestdo de recursos
humanos tem a seu cargo as seguintes actividades:

. Recrutamento e Seleccdo: Mais uma vez em proximo contacto com o0s
coordenadores dos recursos a seleccionar, estabelecer o contacto com o exterior
nesse sentido (anuncios, recolha de curricula, marcacdo de entrevistas,
respostas); no entanto, devido a natureza das actividades de investigacdo é
frequente que o0s colaboradores sejam recrutados directamente pelos

1 Fazem parte integrante da gestéo financeira e da gestdo dos processos de valor acrescentado a
correcta alocacdo de todos os recursos, ndo sO para calculo correcto dos custos imputaveis —
exigidos pelo financiadores — como para uma perspectiva correcta da eficacia dos recursos
(recursos utilizados face aos recursos obtidos)

2 DL125/99: “As pessoas sdo a componente mais decisiva para o eficaz funcionamento de uma
instituicdo, importando, por isso, assegurar uma mobilidade de pessoal que impeca a cristalizacao
das instituicbes, permita a sua constante renovacao, mantenha altos niveis de motivacdo entre os
funcionarios e opere tanto dentro do funcionalismo publico como de e para o sector privado.”
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coordenadores, com o conhecimento e posterior contacto com 0S recursos
humanos;

. Monitorizac8o de Actividade: elaboracdo de formatos de reporte angariacéo
de relatérios de actividade individuais

o Reporte de Pessoal: preenchimento das sec¢fes de relatorios relacionados
com a actividade dos colaboradores em termos de horas e custo;

. Processamento de Salarios / Bolsas: processamento, de acordo com as
categorias e formas de vinculo com a instituicdo, do pagamento do trabalho dos
colaboradores.

Devido ao contacto estreito com o departamento financeiro, em CID de menores
dimensdes é frequente — e mais pratico — a aglomeracao destas actividades com a gestao
financeira e reporte financeiro.

6.2.4 Aquisicdes e Comunicacles

Este € um importante processo de logistica de aquisicbfes que também trabalha muito de
perto com o departamento financeiro e com fornecedores externos. E um processo de
intermediacdo com o exterior, que embora possa nao necessitar de uma grande equipa
consome muito tempo entre pedidos das equipas, confirmacbes de autorizacdo de
pedidos e cabimento financeiro, pedidos de orcamento, negociac¢fes, alteracdes, etc.

Actividades deste processo incluem:

. Aquisicdo de Equipamento: as especificacdes dos equipamentos requeridos
para o desenvolvimento de qualquer actividade devem ser entregues ao
responsavel pelo contacto, que os faz chegar aos fornecedores preferenciais para
pedido de orcamento. Os orcamentos e opcbes sdo revistas pelos utilizadores do
equipamento e confirmados pelos financeiros caso a aquisicdo prossiga.

) Economato: inventariacdo e aquisicbes de substituicdo de todas as
ferramentas de desgaste rapido e consumiveis.

. Comunicacdes Analégicas: as aquisicbes de servigos telefonicos devem ser
feitos de forma integrada uma vez que se pode negociar pre¢cos mais vantajosos.
Este servico deve ser pedido com coordenagdo com a gestdo de edificios para
uma configuracéo correcta dos servi¢cos adquiridos.

. Viagens: muitos CID n&o tratam deste pormenor; funcionam através do
reembolso aos seus investigadores dos custos das suas viagens de trabalho, que
eles mesmo marcam e avancam o0 pagamento, tendo em conta o or¢camento
disponivel do qual estes sao previamente informados e autorizados; No entanto, e
a nivel dos laboratérios associados a FCT, as transacgdes relativas a deslocacdes
devem ser feitas através de agéncias que tenham ganho, através de concurso
nacional, o fornecimento deste servico — o qual ndo é reembolsavel a entidade
caso nao seja feito através daquelas. Inclusivamente, os custos de intermediagdo
e mesmo a gestdo de pagamentos podem mais facilmente ser gerida de forma
institucional. No entanto, este sistema exige uma boa coordenacédo de troca de
informacéo entre os diferentes interessados.

6.2.5 Logistica

Os Processos de Logisticas trata dos assuntos relacionados com a gestdo dos recursos
fisicos da instituicdo e dos recursos externos que pode necessitar de utilizar.
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. Gestdo de Equipamentos: alocacdo de equipamentos disponiveis as equipas,
regulacdo de utilizagdo de recursos comuns, requisicdo de equipamentos a
entidades externas

. Gestdo de Edificios: alocacdo de salas, marcacdo de espagos para eventos,
negociacdo de espaco; gestdo de acesso as instalagfes; seguranca; manutencao
do equipamento mobiliario.

. Manutencéo: contratacéo e verificacdo da manutencdo do espago em termos
de salubridade e de necessidades de reparacfes ou instalacdes nos edificios.

6.2.6 Gestao de Informacéao

O Processo de Gestdo de informacdo engloba varios tipos de informacdo de todos os
processos do CID. Em muitos aspectos pode conter uma forte componente tecnolégica
nas suas actividades

. Gestdo de Informacdo: A gestdo de informagédo encontra-se dispersa pelos

varios niveis dos processos; no entanto, deve procurar-se a coeréncia do
tratamento da informacdo dentro do CID: ao estabelecer-se formatos
semelhantes para tipos de informacdo similar (por exemplo, relatérios de
actividade normalizados; estrutura de organizacdo de informacdo comuns)
possibilita-se uma mais facil compreensdo e acesso a informacao por diversos
elementos, o que por sua vez facilita a partiha — e logo o ganho — do
conhecimento criado.

Do mesmo modo, devem ser criadas formas de comunicacdo que cruzem O0sS
diferentes niveis que partilhem necessidades comuns, seja dentro de um processo
Oou entre processos, abrangendo grupos restritos, individuos ou todo o CID. Listas
de e-mails, enderecos de correio electronico, message boards, listagens de
numeros de telefone, etc. devem ser disponibilizados de forma rapida e flexivel de
modo a agilizar toda a comunicac¢ao dentro da entidade.

A Gestao de Informacdo deve garantir que todos os quadrantes do CID estejam a
par da informacado que esta disponivel, dos formatos em que ela se apresenta e
deve ser partilhada, assim como essa partilha esta de facto a ocorrer e quem tem
acesso a que tipo de informacéo.

Esta actividade estabelece as regras base de procedimento as restantes
actividades relacionadas:

o Comunicacdo Externa: newsletters destinadas ao exterior, formatos de
comunicacdo comuns; relatérios de actividade e imagem corporativa (em
colaboracdo com os processos administrativos e de direccdo); gestao das
relacbes com o exterior, seja em termos e protocolos de contacto como em
formatos de contacto como forma de gestdo das relacdes com o exterior;
esta tarefa toma uma maior relevancia nos casos em que o CID recorre a
contactos de desenvolvimento de relacbes comerciais mais intensas, o que
pode conduzir a uma maior autonomizacgdo ou atomizacao desta tarefa

o Web Institucional: formato de conteudos web, recolha de dados na fonte,
disponibilizacdo dos mesmos (em colaboracdo com a gestdo de rede )

0 Comunicagdo Interna: memorandos, avisos, newsletters internas,
disseminacdo de informacdes relevantes aos interessados, criacdo de
mailing lists de grupos de interesse (mais uma vez em conjunto com a
gestdo de rede)

0 Repositério de Informacédo: Com a colaboragdo dos diferentes processos,
deve estabelecer-se formatos base de partilha de informacdo, e
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disponibilizar plataformas para essa partilha (sejam elas intranets,
servidores repositérios, dossiers para consulta, etc.) que sirvam as
necessidades da instituicao.

o Biblioteca: a existéncia de um formato de classificacdo e uma base de
dados de registo de biblioteca/ mediateca comuns, ndo obstante que a
localizacdo dos materiais esteja dispersa, cujo as adi¢cbes e consultas
sejam registadas, é boa pratica que seja mantida.

0 Reporte de Actividade: os formatos de reporte individual de trabalho, de
actividade desenvolvida e de divulgacdo do conhecimento produzido
(respeitando o facto de este ter possivelmente de obedecer a formatos
impostos externamente) devem ser similares para facilitar o tratamento da
informacéo por quem a aglomera e processa sob outros formatos, e para a
simplesmente a consulta, sejam elementos internos ou externos.

6.2.7 Gestado de Rede Informatica

Esta actividade torna-se de fundamental importancia para qualquer tipo de CID uma vez
que estd intimamente ligada com mudltiplas formas de partilha e divulgacdo de
informacédo e comunicacdo. Dado a especificidade do trabalho de gestdo do equipamento
e de toda a estrutura da rede informatica, este processo goza de uma certa autonomia
técnica para estabelecer o que, dados os recursos disponiveis, ameacas que se possam
apresentar e constrangimentos ou possibilidades técnicas estdo disponiveis, pode ou néo
ser feito.

A Gestéo de Rede funciona assim em coordenacdo estreita com a Gestdo de Informacéo,
uma vez que aquela cria e mantém grande parte das estruturas técnicas que pedidas por
esta. A gestdo de Informacdo é de certa forma o intermediario entre os restantes
processos e a gestéo de rede, e cliente deste uma vez que recebe e verifica os resultados
deste processo.

Muitas vezes os CID dependem de elementos externos para a manutencdo deste
processo ou parte dele. Devido a natureza da sua actividade o CID pode optar pelo
outsourcing de todos os servicos de rede, sejam eles repositérios electréonicos de
informacéo, paginas web ou e-mail. Nos casos dos CID alojados em entidades de
acolhimento a gestédo da rede é muitas vezes comum a toda a entidade de acolhimento e
elementos contidos nela. Neste caso regras de funcionamento, graus de acessibilidade e
disponibilizacdo de recursos online sdo estabelecidos externamente ao CID e cabe a este
procurar conhecer as regras, negociar 0os acessos e areas de autonomia ou mesmo a
possibilidade de gestdo de uma sub-rede, caso seja necessario/possivel.

Com autonomia total ou parcial, o CID deve reunir competéncias para manter ou
comunicar correctamente com as estruturas externas sobre as suas necessidades nas
actividades.

. Gestdo de Rede e Acesso Internet: gestdao da rede, de acessos a mesma e a
conteldos; disponibilizacdo de conteudos informéaticos, etc.

. Manutencao Informatica: manutencdo do parque informatico em termos de
actualizacao de software e hardware; levantamento das necessidades em termos
de equipamento, etc.

. E-mail: manutencdo dos servidores de e-mail, criacdo ou abate de contas de
e-mail e mailing lists.

Em CIDs de menores dimensdes ou quando na presenca de sub-redes que sdo mantidas
directamente pelas fontes de informacdo (por exemplo, a parte de producdo de
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conteldos para divulgacdo de uma dada actividade gere o equipamento e ligacdo da
mesma a Internet e a outras redes, por se encontrar numa sub-rede), as duas
actividades aglomeram-se de imediato, ndo significando porém que ambos 0S processos

se encontrem la.

A interligacdo dos Processos podera ser vista no quadro do ponto seguintes.
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Quadro 6.2
Modelo de Processos Principais e de Suporte de um Centro de 1&D em TI

Nivel B 1

PROCESSOS DE
vALOR (- -
ACRESCENTADO

Projecto
N+1

Nivel B 2

PROCESSOS DE SUPORTE

Responsavel
(eis)
Nivel A 1 Nivel A 2
Direcgéo Definicéo de Estratégias
Orgéos de Definig&o de Objectivos

Direcgéo (de
acordo com os
estatutos)

Defini¢édo de Politicas e
Gestao de Mudanga

Autorizagdes

Equipa de
Administragéo

Gestao

AT Pedidos de Financiamento

Contratos e Protocolos

Aconselhamento Juridico

Secretariado Administrativo

Reporte Institucional

Gestéo de IPR
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Controlo .
. X Processamento contabilistico
Financeiro
Equipa de Orcamentacéo
Direcgéo e
Controlo
Financeiro Gestao Financeira
Reporte Financeiro
~ Recrutamento e Selecgéo
Gestao de ¢
Recursos
Humanos Processamento de Salarios /
Equipa de Bolsas
Recursos
Humanos

Monitorizacdo de Actividade

Reporte de Pessoal

Aquisicbes e

Comunicagdo Aquisicdo de Equipamento

Economato e Comunicagdes

Analégicas
Viagens
Equipa de Gestédo
de Recursos
Logistica Gestédo de Equipamentos

Gestéo de Edificios

Manutengéo
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Equipa de Gestdo
de Informacéo

Gestéo de Rede

Rede, Internet e Manutengéo
Informéatica

Gestéo de
Informacéo

Comunicagéo e Relagdes
Externas

Comunicagéo Interna

Repositdrio de Informagéo

Biblioteca

Web Institucional

Reporte de Actividade

Objectivos a Cumprir
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6.3 Gestao do modelo: Estrutura Orgéanica

O Modelo de Processos referido no ponto anterior concede um ponto de partida de onde
se pode extrapolar um modelo organizacional. Cada Processo / Conjunto de actividades
deve ter um coordenador responsavel pela sua execucdo e, a medida que se desce na
hierarquia, segundo a premissa de que as equipas transversais tém autonomia de
funcionamento suficiente para manter a flexibilidade da organizagcdo, outros responsaveis
sdo designados para superintenderem (e executarem) as actividades.

De modo a permitir que as equipas englobem responsaveis das diferentes areas - uma
organizacdo horizontal que cruza os processos principais e de suporte — os elementos
equiparaveis hierarquicamente encontram-se ao mesmo nivel. Esta visualizacdo ajuda a
estabelecer inclusive niveis de acesso a informacéo e de autonomia de decisao.

Numa perspectiva de gestdo de pessoal, e uma vez que num CID se podem encontrar
actividades de natureza diferente, o equilibrio da hierarquia nas diferentes tarefas
permite estabelecer as contrapartidas das func¢des executadas ndo s6 com base na
natureza das actividades desenvolvidas e formacdo académica (administrativos vs.
técnicos) mas também nos graus de responsabilidade.

Na Fig. 6.1 é possivel observar o modelo sugerido.
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6.3.1 Orgéaos Dirigentes

A estrutura da direccdo de um CID depende de diversos factores, muitos deles ligados a
historia da organizacdo, a requisitos da instituicdo de acolhimento, a outros motivos
contigenciais ou simplesmente porque essa é a forma mais pratica.

Esta estrutura representa o CID como um todo e as suas decisfes vinculam legalmente a
entidade. Por esse motivo é uma das estruturas mais reguladas, seja pelo Decreto Lei
125/99 [DL124/99] (que estabelece o Regime Juridico das Instituicbes de Investigacao)
ou pelas normas legais que regem as Associacdes sem fins lucrativos, caracteristicas do
tecido de investigacdo nacional.

Para os CID que fagcam parte dos laboratdrios associados ou que queiram reunir as
condicbes para sé-lo, o DL 125/99 refere os seguintes requisitos minimos para a
formacao dos 6rgéos dirigentes [DL125/99]:

“Artigo 20.°
Estrutura

1 - Sem prejuizo da previsdo de outras categorias nas respectivas leis
organicas, os laboratérios do Estado devem obrigatoriamente possuir o0s
seguintes drgéos:

a) Direccao;

b) Conselho de orientacdo;

c) Conselho cientifico;

d) Unidade de acompanhamento;
e) Comissao de fiscalizacdo;

f) Comissdo paritaria.

2 - A estrutura institucional prevista no numero anterior é aplicavel aos
laboratdrios associados, com excepcdo dos orgdos previstos nas alineas b) e f).

(...)

4 - As instituicbes particulares de investigacdo integradas em programas de
financiamento publico de duragédo prolongada devem possuir os orgéaos referidos
nas alineas c) e d) do n.© 1.

5 - As instituicbées particulares de investigacdo beneficiarias de financiamentos
publicos de natureza pontual poderdo, sempre que o respectivo volume assim o
justifique, ver esse financiamento subordinado a existéncia de qualquer dos
orgdos referidos nas alineas c) e d) don.° 1. (...)”

De forma pratica, a direcgcdo dos CID, como pode ser observado nos exemplos dos Cap. 2
e Cap. 4, resume-se a dois tipos de d6rgdos (independentemente da sua designacao):
6rgao executivo e o6rgados consultivos. Dentro destes dois tipos de 6rgdo € possivel
identificar os diferentes elementos que compdem a direccdo de um CID, podendo-se
integrar entre estes os exigidos para os laboratdrios associados.

. Orgdo Executivo: Orgdo eleito e/ou designado pela Assembleia ou outra
entidade vinculativa do CID que toma todas as decisbes a serem executadas pela
organizacdo; € o representante maximo do CID para o exterior, responde pela entidade
perante 6rgaos reguladores e vincula a entidade; é composto por uma equipa
executiva:

o Direccdo: composta por um Presidente e dois Vice-Presidentes, cada um
responsavel por um dos tipos de processo do CID (Suporte - Operacional e
Valor Acrescentado — Investigacdo), que tomam decisGes em conjunto
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baseando-se nos pareceres dos 6rgados consultivos e na informacao
fornecida pelos Responséaveis Financeiro e Administrativo. Por seguranca,
todos os actos vinculativos, sejam contratuais (por exemplo, assinatura de
protocolos) ou financeiros (por exemplo, pagamentos), deverdo ter a
assinatura de dois dos elementos — sendo preferencialmente uma delas a
do presidente.

. Orgdos Consultivos: Orgdos compostos por elementos do CID que exercem
func¢des especificas, que se reinem em corpos consultivos, por vezes com a colaboragéo
de elementos externos. Tém como funcado garantir as boas praticas do CID, aconselhar
e decidir sobre algumas das accdes levadas a cabo.

0 Assembleia Geral: € um dos 6rgdos de maior poder dentro de um CID que
tenha a natureza de associacdo; € composto por todos os associados de direito
e elege os elementos da direccdo e conselho fiscal; a sua actividade néo é
permanente, estando prevista no estatutos a frequéncia das suas reunibes e
actos eleitorais. Noutro tipo de organizacfes (que ndo tenham a figura de
“associado”) a assembleia geral nao é definida.

0 Conselho Fiscal: € um dos 6rgdos consultivos que tem tido uma acrescida
importancia em todos os tipos de organizacdo devido a intensificacdo do
controlo fiscal e financeiro, tanto a nivel nacional como comunitério. Esta
crescente exigéncia de controlo tem vindo a ser reflectida em muitos
processos de financiamento, sobretudo os comunitarios, em que é exigida uma

certificacdo de inspeccao de contas submetidas para financiamento [FGEC].

Desta forma, do conselho fiscal devem fazer parte

a) Um Revisor Oficial de Contas (em CIDs de grande Dimensdao) ou um
Técnico Oficial de Contas (para CIDs menores);

b) Um vogal, eleito pela assembleia, que supervisione os processos levados a
cabo;

¢) O responsavel Financeiro.

A presenca de um elemento externo acreditado torna-se cada vez mais
necessaria, uma vez que pode garantir uma maior independéncia de analise.

0 Conselho Cientifico: é composto pelos coordenadores de investigacao e pelos
coordenadores dos projectos desenvolvidos (a nivel de equipa, ou individuais
no caso de projectos de doutoramento) e pela direccdo. Este € o 6rgdo que
pbe em pratica o processo de definicdo de estratégias de investigacdo, a
definicdo de estratégias globais do CID e a coordenacgdo, verificacdo e ajuste
dos objectivos.

Segundo o RJII, o conselho cientifico é constituido por [DL125/99] “

“ por todos os que, a qualquer titulo, incluindo o de bolseiro, quer
sejam cidaddos nacionais ou estrangeiros, exer¢cam actividade na
instituicdo, desde que estejam habilitados com o grau de doutor ou
equivalente, tenham obtido aprovacdo nas provas a que se refere o
artigo 17.9, n.° 2, do Decreto-Lei n.9 219/92, de 15 de Outubro, ou,
ainda que ndo possuam qualquer dessas qualificacbes, integrem a
carreira de investigacdo em categoria igual ou superior a de
investigador auxiliar ou a carreira docente universitaria em categoria
igual ou superior a de professor auxiliar.”

Os parametros acima enunciados sdo de especial relevancia para os CID
integrados em entidades de ensino superior, para as quais se torna muito
importante o reconhecimento dos graus académicos e da experiéncia e
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conhecimento que estes representam. Coincidentemente, sdo também
normalmente estes graduados que lideram as actividades de investigacado e
outros processos de criacdo de conhecimento.

0 Unidade de Acompanhamento (facultativo): € uma unidade externa de
avaliacdo da qualidade dos resultados obtidos pela instituicdo; é uma forma
de ndo s6 garantir uma visdo externa independente (que contrarie uma
possivel miopia interna), como também de permitir o reconhecimento por
terceiros do trabalho desenvolvido. Pode ser composta por juris externos que

avaliem trabalho a trabalho.

O acima descrito vem de encontro ao referido no RJII* [DL125/99], Artigos 20°, 23°,
24° e 25°, referentes a Comissdo de Fiscalizacdo, Conselho Cientifico, Unidade de
acompanhamento,

A semelhanca de todos os CID e outros tipos de organizacdo, toda a estrutura de
direccdo deve ser descrita nos seus estatutos, assim como a sua forma de actuacéo,
responsabilidades e autoridade ( [DL125/99] Artigo 20°):

6.3.2 Equipa Executiva

A equipa executiva é a parte da estrutura que coordena todos o0s processos de
“producéo” do CID, sejam eles processos de suporte ou de valor acrescentado. E ela que
pbe em execucdo as decisbes da direc¢cdo e tomam iniciativas que conduzem a producao.
Coordenam as equipas operacionais sob a sua responsabilidade, ao mesmo tempo que
trabalham em conjunto para garantir que a comunicacdo das necessidades dos processos
de criacdo de valor aos processos de suporte se verifica, e que 0s resultados destes
ultimos sejam adequadamente integrados.

. Gestao Funcional

0 Responsavel Financeiro: superintende os processos de controlo financeiro e
assiste a direccdo na tomada de decisdes financeiras; € membro activo no
conselho fiscal. Tem em seu auxilio as equipas financeiras (ver ponto
seguinte)

0 Responsavel Administrativo: veicula as decisbes da direccdo e também as

orientacBes sobre niveis de acesso a informacdo e de decisdo a restante
estrutura; superintende os processos de Gestdo Administrativa.

. Gestao Operacional

o Directores de Investigacdo: tém a seu cargo a coordenacgdo dos processos de
criacao de valor e de definicdo de estratégias de investigacdo dentro de um
tema de investigacdo; sdo igualmente responsaveis pela coordenacdo dos
diversos tipos de projectos de investigacdo ou pela coordenacdo dos
coordenadores de projecto que os gerem.

Dada a natureza das fungbes, é possivel encontrar nos CID de menores dimensfes a
agregacdo das responsabilidades da gestdo funcional horizontalmente, concentrando-se
num s responsavel.

! Regime Juridico das Instituigdes de Investigagdo, Decreto Lei 125/99
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6.3.3 Equipa Operacional

A equipa operacional leva a cabo as actividades mais atomizadas que compdem o0s
processos, tanto de suporte como de valor acrescentado. Dentro das equipas (que
podem ser compostas por apenas por uma pessoa) 0s elementos organizam-se por
categorias profissionais. A semelhanca do nivel anterior, entidades mais pequenas
concentram diferentes actividades da equipa de suporte e da equipa de desenvolvimento
respectivamente, na(s) mesma(s) pessoa(s), primeiro de forma vertical (absorvendo os
niveis inferiores) e depois de forma horizontal.

O tamanho das equipas, a agregacdao ou atomicidade na divisdo das tarefas e a
distribuicdo e dispersao pelo pessoal dependem da quantidade de trabalho a realizar e da

dimensdo do CID. Esta é a parte da estrutura que apresenta maior rotatividade de
pessoal.

Os processos coordenados pela estrutura sao os seguintes (processos descritos no ponto
anterior)

. Equipa de Suporte: Esta equipa pode estar concentrada num espago ou
dispersa, conforme a sua actividade, pelas equipas de desenvolvimento dos processos
de valor acrescentado, embora sob a coordenacdo do responsavel da actividade de
suporte. De uma ou de outra forma, todas estas actividades se desenvolvem muito
préximas das suas fontes de input: os processos de valor acrescentado

o0 Equipa Financeira: Actividades de Controlo Financeiro, em coordenacdo com a
direccdo e equipa de gestéo.

0 Gestdo de Recursos Humanos: Processo de Gestao de Recursos Humanos, em
coordenacdo com os chefes das equipas de desenvolvimento.

0 Gestdo de Informacdo: Actividades de Gestdo de Informag&do; em contacto
com diversas partes da estrutura dependendo da natureza da informacao a
tratar.

0 Gestdo de Recursos: Actividades de Gestdo de equipamentos e infra-
estruturas e de logistica; como a gestdo de informacdo, trabalha com
diversas partes da estrutura dependendo da natureza dos recursos e das
actividades.

o Equipa de Desenvolvimento

o Coordenador de Investigacdo/ Chefe de Projecto: tem a seu cargo a gestao
das diferentes actividades relacionadas com cada um dos processos, assim
como garantir o seu correcto encadeamento; é uma das fungbes que mais
se focaliza na visdo de um conjunto de actividades como um todo. Esta
funcdo assemelha-se a de Director de Investigagdo mas sem
concentrando-se mais na parte de desenvolvimento técnico quedo que na
desenvolvimento estratégico.

o Equipa de Investigacdo: equipa de desenvolvimento, com elevada formacgao
tecnoldgica, que desenvolve a parte de criagdo de valor. A estrutura
hierarquica obedece, no caso dos CID integrados em entidades de ensino
superior ou de financiamento pela FCT, as classificacGes relativas a cadeira
de investigacado ([DL 124/99] Cap I1).

. Gestdo de Rede: devido a sua especificidade técnica esta equipa, embora
coordenada com a equipa de gestdo de informacdo tem uma equipa prépria e/ou
funciona dispersa pelas diversas areas de investigacdo e processos, se para tal lhes for
dada autonomia (por exemplo, os elementos da equipa de investigacdo fazem a
manutenc¢ao das instala¢des das suas proprias maquinas).
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6.4 Gestao da Estrutura

As actividades principais dos CID sdo organizadas por projectos’, sejam eles de 1&D,
formacado, disseminacdo ou consultoria, que, como mencionado anteriormente, séo
tratados como (sub-)processos. Os CID tém de seguir um sistema de valores e
orientacéo das suas prioridades, estrutura e regras em funcdo dos resultados a obter dos
projectos.

As caracteristicas base da estrutura de gestdo dos projectos, podem ser resumidas nos
seguintes pontos:

o Cultura: valores pelos quais o CID se rege [Brilman00]:

0 0s projectos, que estdo no centro da prioridade, sendo as decisdes
tomadas em funcdo dos contributos que terdo para a criacdo de
conhecimento

0 o0s interesses de investigacdo dos coordenadores de investigacdo e
coordenadores de projecto e a carreira cientifica

o avaliacdo da actividade em funcdo dos contributos dos projectos para a
producdo total.

. Organizacdo [Duncan96]: é uma estrutura matricial em que, por um lado se tém
as actividades de suporte, agrupadas por especialidade, e por outro os projectos /
processos de criagdo de conhecimento mais dinamicos:

0 Os chefes de projecto tém bastante autoridade sobre o desenvolvimento
dos projectos;

0 a maioria dos recursos da entidade sdo empregues no desenvolvimento
dos projectos;

0 as actividades de suporte, agrupadas por especialidade, ddo assisténcia
aos varios projectos, e sdo por sua vez coordenadas por responsaveis
dessas actividades.

o Sistema de Informacdo [Brilman00]: Os sistemas de informacdo sé&o
desenhados de modo a permitir o maximo de visibilidade tanto aos coordenadores
dos projectos como das actividades de suporte, de modo a possibilitar:

0o Um bom controlo das actividades (monitorizacdo de desenvolvimento,
controlo de custos, resultados, etc.);

0 Manutencao e consulta facil de informacédo intermédia, de modo a evitar a
perda de conhecimento dentro do CID e a aproveitar sinergias de criacao
de conhecimento.

Na definicdo formal das relacdes entre os intervenientes e das regras de comunicacao
devem ser tidas em conta as boas praticas de gestado e de auditoria (Cap.2).

6.5 Sistema de Informacéao
As tecnologias de Gestdo de Informacdo ddo a coesdo a toda a estrutura. Para uma

eficaz partilha da informacgédo dentro do CID, formatos comuns e plataformas comuns de
comunicacao e distribuicdo devem ser disponibilizados.

! No sentido de organizacédo das tarefas; seguem uma estrutura de gestdo de projecto: iniciagéo,
planeamento, controlo e execugéo, concluséo.
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Na definicdo de tecnologias a utilizar sera tido como exemplo base os CID na area da

Informatica.

Alguns dos aspectos a ter em conta sdo 0s seguintes:

. Documentacéo:

(o}

Estabelecer e estandardizar formatos de relatorios (de actividade, de
producédo, de planeamento, tanto para uso individual como institucional),
assim como estabelecer a sua periodicidade;

o0 Estabelecer e estandardizar formatos de pedidos as actividades de suporte
(por exemplo, para marcacdo de uma reunido de trabalho ou requisicdo de
equipamento);
o Definir formatos para documentagcdo interna, com recurso a quadros de
controlo de versdes no inicio de cada documentacao
o Definicdo de formato de classificacdo interna de documentos que permita a
classificacdo de um documento bastando saber a natureza e formato do
mesmo’
o Software de Gestéao
0 Software de facturacao
o Software de contabilidade que suporte andlises e registo para CBA?
0 Software de partilha de agenda
0 Software de gestdo de projectos (caso se mostre eficiente para as
necessidades dos projectos)
. Biblioteca: deve ser disponibilizada uma base de dados de pesquisa online, com

uma catalogacao intuitiva®. Formatos de bibliografia podem ser incluidos na catalogacéo
para que facilmente se possam extrair bibliografias das bases de dados.*

. Repositorios de Informacdo: devem ser multiplataformas (permitam acesso
online através de diferentes sistemas operativos); devem ter niveis acesso configuraveis
e se possivel controlo de versdes; o upload e download seguro deve estar também
disponivel; Devem ser consideradas duas variantes de repositorios:

(o}

(o}

Repositérios de documentacdo: organizados por area, por projecto, por
tipo de informacdo — com meta-data relevante que permita a pesquisa a
partir de qualquer ponto;

Repositérios de cédigo: especificos para cada projecto em decurso.

Deve ainda ser considerado um repositério nao electrénico de documentacéo
cuja existéncia fisica (por exemplo, contratos assinados) deve ser
salvaguardada e tida em conta (uma vez que pode ocupar um espaco fisico
significativo.

o ComunicacgOes electronicas: a comunicacdo electrénica é ja uma peca

indispensavel a comunicacdo, sobretudo a comunicacdo entre parceiros, colegas e
elementos de diferentes equipas. Devem estar disponiveis:

! Alguns dos formatos de classificacdo dependem da numeracgédo dos documentos por ordem de
entrada nos repositorios.

2 Custeio Baseado nas Actividades

3 Existem varios formatos de catalogacéo disponiveis, cabendo apenas ao CID adoptar um.

4 Exemplos disto s&o o estilo da APA — American Psychologist Association que normalizou esta
forma nas suas publicacfes http://www.apastyle.org/elecsource.html#88 ; o estilo AIP:
http://www.ece.uiuc.edu/pubs/ref_guides/aip.html ou mesmo formatos préprios como a definida
para as teses na Universidade de lllinois: http://www.ece.uiuc.edu/pubs/thesis.html
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0 Enderecos de e-mail para todos os colaboradores, sejam e-mails da prépria
entidade ou de outras;

0 Enderecos de e-mail por processo de suporte, tanto para comunicacao
interna do CID como externa;

0 Enderecos de e-mail por area de investigacao, e, para desenvolvimento de
trabalho, endereco de projecto;

0 Mailing lists por 6rgdo de direcgdo e O6rgado consultivo para garantir uma
forma homogénea de contacto.

. Presenca Internet: uma pagina web, sendo mesmo um sitio web, séo essenciais
para a visibilidade do CID. A Eficacia da pagina pode ser analisada seguindo usando o0s
recursos de ferramentas como o WAB cluster: http://www.wabcluster.org/

. Comunicacdes Externas: informacédo sobre as actividades do CID que devem
ser dadas a conhecer:

o sobre a forma de newsletters, ou artigos em publicacGes relevantes; Os
formatos, estilo e periodicidade devem ser estabelecidos de modo a serem
tanto quanto possivel um ponto de referéncia de informacéo;

0 para visitantes ou para divulgacdo junto de potenciais financiadores /
clientes ou comunicacdo social, deve ser mantido um kit de imprensa
actualizado onde se possa ver, de forma resumida, o historial da empresa
e, sobretudo, as actividades a que se dedica.

Tendo em conta que nos CID da area de informatica é possivel encontrar diferentes tipos
de plataformas de trabalho, os interfaces aos sistemas comuns — como 0s repositorios de
informacéo, visualizagcdo remota de e-mail, consulta da biblioteca, entre outros - devem
ser feitos em formato que possa ser consultado online (que é o formato comum a todos
0s sistemas operativos).

Deve ser definida uma estrutura de meta-data relevante para uma catalogacdo dentro do
sistema de informacdo — sobretudo nas plataformas informaticas — que permita dentro
do proprio CID fazer pesquisas de recursos de conhecimento disponivel.

Devido a esta dependéncia tecnoldgica, a escolha das plataformas deve ser feita de
forma cuidada. A procura de sistemas proprietarios que garantam manutencdo face a
sistemas de software livre tem de ser ponderada — inclusivamente devera ser colocada a
hipotese de desenvolvimento préprio de plataformas de partilha de informacéao.

6.5.1 Requisitos do Sistema Informatico de Gestdo de Informacao

Uma das caracteristicas do trabalho de investigacdo nos CID é a utilizacdo de sistemas
operativos e aplicacdes distintas que leva a que os sistemas de informacdo sejam
multiplataforma. O ponto de interface mais comum a diferentes plataformas é a web,
pelo que é recomendavel que este seja um dos requisitos do interface das aplicacbes
partilhadas.

6.5.1.1 Requisitos e aplicagbes

As aplicacdes escolhidas para cada tarefa dependem muito do que por um lado é
compativel com as caracteristicas do CID, de protocolos que este tenha com entidades
fornecedoras / patrocinadoras, disponibilidade financeira para adquirir e manter licensas
de software proprietéario, capacidade e propensdo para criar as suas proprias aplicagdes
e também para que servigcos recorre ao outsourcing, para 0s quais nado precisa de
software especifico.
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No quadro seguinte sdo sugeridas aplicacBes e requisitos a serem respondidos pelas

aplicacoes.
Quadro 6.3
AplicacBes sugeridas para resposta aos requisitos por tipo de informacéo ou
actividade
Tipo de Requisitos . . . ~
P ~ 9 Requisitos Aplicacoes
Informacéo Comuns
Interface web;
Relatdrios de progresso
Gestao de do p_rOJecto; ~ YYP;
. Andlise da evolucédo das .
Projectos Ferramentas Office
tarefas e de cargas de
trabalho assignada aos
recursos
Manutencédo de historico; Adobe Acrobat
seguranca de dados: Professional (para
Fiabilidade; ’ gravacdo em formato

Software de
gestdo e gestéo
de pessoal

Repositodrio e
partilha de
informacao

Gestao de
Conferéncias e
criagcao de
Proceedings

Interoperabilidade
Adequacédo aos
conhecimentos
dos utilizadores;
Flexibilidade para
alteracdes
futuras.

compatibilidade com as
exigéncias legais, fiscais
e contabilisticas
parameterizacdo de
taxas

electrénico de
documentos que néao
possam ser alterados)
Pacote Primavera ;
Aplicacdes Office

Interface web;

Controlo de versoées;
Seguranga nas
transmissdes e acesso a
informacao

BSCW;
CVS;
WSFTP

Interface web;
Seguranca de acesso;
Parameterizacao de
dados por conferéncia

Openconf;
Ferramentas de
design grafico e web;
Apache;

MySQL;

Adobe Acrobat

6.5.1.2

Arquitectura do Sistema

Em seguida € apresentada uma proposta a arquitectura do sistema de informatico de
suporte ao sistema de informacéo.

101




Modelo de Organizacgéo para a Gestado de Centros de Investigagdo em Tecnologias de Informacéo

Figura 6.2
Arquitectura do sistema informatico de apoio ao sistema de informacéao
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A arquitectura proposta propde, genericamente, 4 tipos de utilizadores segundo os tipos
de acesso ao sistema, ndo obstante que dentro deles haja diferenciacdo de tipos e
autorizacdo de acesso ou que qualquer membro possa executar em simultaneo
actividades correspondentes a dois ou mais tipos de utilizador:

Programadores: todos os que produzem coédigo que serd partilhado com os seus
superioes, colegas ou parceiros externos, e que também produzem documentacao
relacionada com o seu trabalho, relatorios, etc.

Chefes de Projecto: verificam e planeiam o trabalho efectuado; participam nas
actividades administrativas, decidem sobre conteudos a disponibilizar;

Administrativos: verificam os contributos técnicos para os relatorios de gestdo dos
projectos e da entidade e elaboram documentacdo que é partilhada por diferentes
elementos;

Elementos Externos: todos os que, ndo pertencendo ao CID se relacionam com este
ou desejam obter informacdes através da web.

Para que nao haja corrupcdo de dados nem conflitos entre aplicacdes, € mais seguro que
os diferentes tipos de informacdo estejam alojados em servidores diferentes:
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¢ Repositério de Cédigo: alberga o CVS e/ou outro sistema de repositorio; € acedido por
programadores de chefes de projecto;

e Repositério de documentacdo: alberga os sistema de gestdo de ficheiros que néo
sejam versfes em trabalho de cédigo, desde apresentacbes, relatérios, imagens e
versdes finais de produtos; esta acessivel a programadores, chefes de projectos e
administrativos, segundo os projectos em que trabalho e segundo o seu envolvimento
em cada projecto,

e Servidor de Intranet: estd acessivel a todos os intervinientes internos, que nele
podem aceder a sua area pessoal onde toda a informacgado de funcionamento interno
que lhes diz directamente respeito pode ser consultada, nomeadamente informacéo
curricular e relatérios de actividade, informacado sobre os projectos em que trabalham,
biblioteca institucional, formatos de relatdrios, de documentacdo e formularios de
pedidos podem ser encontrados, cédigos de conduta, avisos e qualquer outra
informacdo especificamente designada para a audiéncia interna pode ser
disponibilizada;

e Servidor Web: contém toda a informacéo institucional disponibilizada ao publico e
apontadores para os servidores de trabalho de acesso seguro;

e Servidor de Replicacdo: tendo em consideracdo a necessidade permanente de backup
do sistemas informaticos e ao mesmo tempo de disponibilizacdo de informacgéo online
para que todos possam aceder e contribuir, a existéncia de um servidor de replicacdo
da informacao, com versdes leves dos conteldos web e Ultimas versdes registadas dos
ficheiros, possibilitariam a manutencédo da estrutura, em caso de falha de algum dos
servidores principais, do trabalho executado, havendo uma actualizacdo do servidor de
apoio aos servidores principais uma vez que estes sejam recuperados; Um
redireccionamento automatico dos servidores principais para o servidor auxiliar devera
ser estabelecido.

6.5.2 Regras de Procedimento

Um dos tipos de informacdo mais necessaria que deve ser mantida é aquela que serve de
referéncia aos processos de actuacdo e que nem sempre depende de tecnologia. Este é o
caso da regras de procedimento.

A gestdo de um CID deve reger-se, tal como qualquer outra organizacdo de sucesso e
em expansdo, por regras de procedimento que apoiem por um lado a manutencdo da
qualidade dos processos por outro a rastreabilidade dos registos histéricos. Para garantir
a qualidade dos processos, das regras de reporte, de registo de transacclOes, de
autorizacdo, ordem de etapas para procedimentos, etc., devem ser definidas regras e
comunicadas aos intervenientes nos processos para que estes tenham informacdo que
evite ao maximo erros e incertezas.

No sentido de diminuir a probabilidade de erros e o tempo de execucdo e de acesso aos
dados e processos, as regras e as estruturas de processamento de dados e de
procedimentos devem ser o mais simples possivel. No entanto, ndo devem ser
descurados pontos criticos de decisdo, que mantenham (embora de forma o menos
burocréatica possivel), o permanente controlo sobre os procedimentos tomados dentro e
em nome da organizacao.

Estas regras devem estar disponiveis para consulta em caso de dudvidas.
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E compreensivel que em estruturas de menor dimensdo exista relutancia em criar
regulamentos e procedimentos, uma vez que esta é uma tarefa morosa que aparenta
pouca utilidade; no entanto, revela-se uma actividade muito atil, sobretudo quando se
trata de CID com grande rotatividade de pessoal.

De seguida apresentam-se alguns exemplos possiveis para a regularizacdo de
procedimentos. Ter-se-a por base alguns dos procedimentos identificados no Caso de
Estudo.

Algumas das actividades de transaccdes que decorrem dentro de um centro de
investigacdo podem ser vistos da seguinte forma:

Quadro 6.4
Exemplos de Actividades Administrativas regulaveis num CID
Area Processos de Suporte Processos de Valor Acrescentado
Zona de Trabalho
Conjunto
Gestéo Contabilistica; Determinacgdo de necessidades
_ Controlo e Gestdo Orgamental; | orcamentais
G.estao ) Elaboracgéo de orgamento;
Financeira e Analise de cabimento
Orcamental orcamental das despesas
incorridas;
Gestéo de recursos financeiros;
Analise de beneficios fiscais;
Cumprimento de obriga¢des
fiscais
Contabilizagdo de dias e horas | Relatérios de Trabalho/ Distribuicdo de tarefas e
trabalhados; relatérios de Horas; controlo de resultados
Processamento de Salarios®; Recrutamento de Pessoal produzidos;
Gestdo de Processamento de Seleccdo de Pessoal Determinagéo de
pagamentos; necessidades de pessoal
Recursos . o :
Contratos; especializado;
Humanos Recibos;

Cumprimento de obrigactes
laborais (seguros);
Declaracdes

Elaboracao de
Propostas

Verificagdo do processo de
submissao

Verificagdo de dados
administrativos;

Aspectos burocraticos do envio
da proposta;

Registo interno dos dados da
proposta;

Previsdes orgcamentais;
Coordenagéo de trabalho com
os parceiros do consoércio,
Contactos com entidades
financiadoras, reguladoras
e/ou de apoio.

Elaboracao de Proposta
Técnica;

Escolha de areas de
investigacéo

Relatoérios de
Projecto

Producédo de Declaragéo de
Custos

Producédo de Relatdrios de
Gestao de Projectos.

Producao de Relatorios
Técnicos

Contratacao de
Fornecimentos

Contactos com os fornecedores
de servicos e produtos
correntes;

Processamento e pagamento
de facturas.

Contactos de com fornecedores
especializados.

Determinacédo das
necessidades de
equipamento;

Determinagdo do nimero de
deslocacodes;

Determinacéo de
necessidades de
fornecimentos externos de
apoio as actividades de
formacédo ou de investigacdo

o processamento salarial obedece, nos termos da lei, a determinadas obriga¢gfes que devem ser
abrangidas nos processos da organizacgao.
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Deciséo de pedido de
financiamento.

Anadlise dos requisitos dos
programas de financiamento.

Pesquisa de fontes de

Captacéo de financiamento Externo;

Financiamento Contactos.
Quadro 6.5
Exemplo de Actividades dos Processos de Criacdo de Conhecimento regulaveis
num CID

Area Processos de Suporte Processos de Valor Acrescentado

Zona de Trabalho
Conjunto

Processo de recrutamento;
Estabelecimento de regras de
reporte de actividade;
Elaboracéo de relatérios de
actividade.

Contratos com fontes de
financiamento;

Acordos com parceiros;
Contratos com o0s
investigadores, bolseiros, etc.

Elaboracéo de relatdrios de
actividade cientifica;
Distribuicdo de tarefas;
Elaboracao de actas de
reunides técnicas.

Investigacao

Facturacao Logistica das aulas; Definicdo de publico alvo;
Formacéao Elementos de Divulgagédo da Definigdo dos conteudos
Formacao.
Eventos e Logistica Local Divulgacédo do evento Definicdo de necessidades
Reunides de técnicas;
trabalho Agenda

Dentro de cada uma das actividades é necessario identificarem-se os intervenientes, os
sub processos, as etapas que estes envolvem e consultar os elementos relevantes para a

definicdo das
apresentados
administrativos.

regras —
no Quadro

0os

responsaveis e 0s
6.4 algumas

dessas etapas

Quadro 6.6

reguladores.
relativas

Como exemplo séao
a processos

Exemplo de Processos, Etapas e Intervenientes na definicao de
Procedimentos Administrativos

Natureza do

Sub- Processo /

Etapas a ter em conta

Intervenientes na

Processamento de
Salarios

Processo Actividade Definicdo de Regras
Administrativo 1- Recolha de facturas Contabilista (processo
Processamento de | recebidas; de processamento
facturacéo Contabilizacdo das facturas; | contabilistico)
Emisséo de facturas e figuras | Responsavel
afins); financeiro.
Pagamentos e Recebimentos.
Administrativo 2 - Contabilizacdo de horas Contabilista (processo

trabalhadas (por pessoa e
por projecto)
Contabilizac&o de dias
trabalhados (contratos).

de processamento
contabilistico)
Responsavel
financeiro.

Técnico/
Administrativo

3 -
Processamento de
Viagens

Requisicdo da Viagem;
Detalhes da viagem;
Pedido a Fornecedores;
Emisséo de bilhetes;

Pessoal Administrativo

Técnico/
Administrativo

4 — Recrutamento
e Contratacao

Recrutamento:

Identificacdo do Curriculum
necessario para o cargo;
Definicdo do tipo de contrato
e contrapartidas;

Elaboracédo do
anuncio/colocacédo do

andncio;

Pessoal
Administrativo;
Responsavel Técnico
pela contratacéao
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Angariacédo de colaboradores
Recepcédo de CVs;

Andlise de CVs;

Entrevistas;

Repostas aos candidatos;
Contratacédo:

Elaboracao do contrato;
Assinatura do contrato pelas
partes.

6.6 Avaliacdo do Modelo

Algumas formas de avaliacdo estdo ja presentes nos CID, sobretudo nos CID associados
a FCT, através da entrega trienal de um relatério de actividade que abrange os critérios
j& enunciados em capitulos anteriores.

Estes critérios de avaliagcdo podem servir de base a uma avaliagdo interna e mesmo como
ferramenta de envolvimento dos responsaveis de investigacdo na criacdo dos objectivos
anuais da organizacdo através da contribuicdo de cada uma das suas areas de
investigacdo para o objectivo estratégico comum.

Esta ferramenta serviria para a analise do modelo em duas vertentes. Em primeiro lugar,
a comparacdo dos resultados obtidos anteriormente pela organizacdo e depois de uma
utilizacdo do modelo serviriam para atestar ou ndo a sua real aplicabilidade e taxa de
sucesso.

Em segundo lugar, cada area de investigacdo pode estabelecer quais os seus objectivos
anuais para os quais a equipa deve contribuir. Tal como os métricas a decidir num BSC,
os valores devem ser estabelecidos caso a caso, i.e., CID a CID e dentro de cada éarea
cientifica de acordo com os recursos empenhados.

O Quadro 6.5 apresenta um quadro de avaliacdo possivel, cujo conteddo seria integrado
num relatério similar global e que daria base a analises comparativas do desempenho
entra as areas do CID.

A andlise atomizada ao projecto ndo parece mostrar o mesmo grau de relevancia a
menos que se inclua na andalise dados relativos ao grau de esforco empenhado no
projecto, natureza do trabalho desenvolvido e qualificacdo dos recursos humanos, o que
de certo modo retiraria simplicidade a interpretacao dos resultados obtidos mas que pode
ser interessante numa avaliacao intra area.

Quadro 6.7
Exemplo de Tabela de Avaliacdo de Linha de Investigacao

ANO X ANO X+1

Previstos Realizados Previstos Realizados

Publicacdes
Livros
Artigos em Revistas
Internacionais
Artigos em Revistas
Nacionais
Comunicacdes
Em encontros cientificos
internacionais
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Em encontros cientificos
nacionais
Relatérios
Organizacdo de Seminarios e
Conferéncias
Formacao Avancada
Teses de Doutoramento
Teses de Mestrado
Outras
Outros Modelos
Modelos
Aplicacbes
Computacionais
Instalacfes Piloto
Protdtipos Laboratoriais
Patentes / Registo de
Propriedade Industrial /
Registo de Propriedade
Intelectual
Outros
Projectos
Iniciados
Terminados
Propostos
Investigacdo Aplicada /
Consultoria
Formacao
Financiamento Obtido
Em projectos
Em Formacao
QOutros

6.7 Evolucao do Modelo

E essencial que a organizacdo avalie ao longo do tempo os resultados que tem estado a
obter em termos de producdo cientifica e adequacdo desta as exigéncias do mercado
financiador (mensuravel pelo nimero de propostas aceites, por exemplo). No entanto,
deve também avaliar se o seu funcionamento continua eficiente e se as vantagens
competitivas provenientes da sua estrutura, organizacdo e processos continuam a existir
— e a ser constantemente melhoradas.

Uma forma de o fazer é procurando permanentemente férmulas de funcionamento
vencedoras em areas e/ou processos comuns dentro da organizacdo e em entidades
concorrentes ou com processos semelhantes e adopta-las. A este processo chama-se
benchmarking.

6.7.1 Benchmarking de Actividades Internas

O Benchmarking mais relevante deve incidir sobre os Processos de Negécio. No entanto,
o0 benchmarking entre concorrentes (ou mesmo parceiros) pode mostrar-se problematico,
pois pode ser visto como uma quebra de sigilo profissional ou mesmo uma tentativa de
enfraquecimento das vantagens competitivas. Porém, dentro da proépria organizacdo
encontram-se bases de comparacdo validas: os diferentes projectos e areas de
investigacao.
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Tendo por base a producdo de cada uma das areas de investigacdo, € vantajoso,
aquando das avaliacdes de resultados, analisar os procedimentos de cada uma das
equipas, vendo que “best practices” levam a cabo em termos de organizagdo, cultura,
comunicacdo e produtividade. Sempre que possivel (i.e., sempre que ndo especificas de
uma determinada area de investigacdo mas sim relativas a metodologias de trabalho),
essas praticas devem ser disseminadas por todas as linhas de investigacao.

6.7.2 Benchmarking Competitivo

O Benchmarking competitivo pode ser feito para as tarefas de suporte e mesmo para a
estrutura da organizacdo, tanto mais por ndo ter medida de comparacéo interna. Esse
benchmarking pode ser feito mesmo em areas ndo relacionadas com investigacdo mas
com trabalho de natureza semelhante: actividades com trabalho em consoércio e por
projecto, formas de organizar a comunicacao dentro e entre actividades de suporte, etc..
Neste ponto parceiros e concorrentes podem mostrar-se mais abertos, até porque o
processo pode conduzir a uma andalise interna que possa, s6 por si, mostrar formas de
agilizar a organizagao.

6.8 Adaptabilidade do Modelo
Uma das caracteristicas procuradas para o modelo é a adaptabilidade para diferentes
tipos de CIDs, tanto em area cientifica’ como em dimens&o.

A aplicabilidade do modelo na questdo da area cientifica é suportada pelas bases com
que foi desenhado:

o As metodologias de trabalho de 1&D, formac¢ao, consultoria ou organizacdo de
palestras sdao normalmente comuns a qualquer area;

. A definicdo dos processos foi feita em funcado dos critérios da FCT, que tém um
largo espectro de aplicagdo, e nas estruturas identifichAveis nas instituicbes de
exemplo;

. Recorreu-se a legislacdo especifica sobre as Instituic6es de Investigacao.

Genericamente os CID podem enquadrar as suas actividades nos processos identificados,
assim como podem enquadrar a sua estrutura nas linhas orientadoras que foram
definidas. Os processos podem ser facilmente eliminados caso ndo ocorram, ou mais
atomizados caso se queiram incluir mais actividades ou um maior nivel de pormenor
especifico da actividade. Do mesmo modo, as posi¢des identificadas na estrutura podem
ser agregadas numa s6 posicdo (uma sé pessoa a desempenhar diversas funcdes), ou
desagregadas em mais funcdes se os niveis de actividade forem mais atomizados,
mantendo-se o nivel de controlo: uma posicdo desagregada converte-se numa equipa
com um coordenador que agrega os resultados das diferentes posicdes.

6.8.1 Redimensionabilidade: Agregacdo ou Atomicidade das Actividades

O modelo pretende ser flexivel em termos de aplicacdo as actividades
independentemente da dimensdo dos CID. A atomicidade ou agregacdo das funcdes e
dos processos e actividades depende grandemente do numero de projectos, dimenséo
financeira e numero de colaboradores.

1 O modelo foi feito com base em dados provenientes do campo das ciéncias ligadas & computagéo
pelo que é possivel que algumas limitagfes mais flagrantes sejam encontradas noutras areas.
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E dificil no entanto proceder a anélises comparativas entre CIDs, por um lado devido a
limitacdo da informacdo disponivel, e por outro & disparidade da informacgéo
disponibilizada que n&do permite termos de comparacao suficiente. No entanto, tendo por

base exemplos actuais, podem fazer-se extrapolacfes para o modelo.

Pequenos e Micro CID.

e Podem ser classificados como Pequenos e Micro CID os centros de investigacdo com
menos de 10 colaboradores registados.

e N3ao tém muitos recursos financeiros e por isso tém pequenas equipas de
desenvolvimento que se ocupam simultaneamente dos processos de suporte;

e Ha uma agregacao vertical dos processos e das respectivas posicdes e possivelmente
agregacao horizontal na estrutura das posicGes de coordenacao cientifica e de suporte
na pessoa dos coordenadores cientificos que executam ambos;

e Pequenas entidades tém menor necessidade de formalidade nos seus contactos e por
isso muitas das actividades de gestdo de informagéo tornam-se desnecessarias;

e Tende a haver uma baixa rotatividade da equipa uma vez que o CID é muitas vezes
formado pela Unica razdo de dar suporte a investigacdo dos membros que o compde;

e Em termos do modelo, o Nivel Al assimila o Nivel A2 assim como o Nivel B1 assimila
o Nivel B2; os diferentes processos, tanto de valor acrescentado como de suporte,
sao liderados e levados a cabo por um ndmero pequeno de recursos humanos,
havendo uma grande concentracdo de responsabilidades /tarefas por cada recurso;
possivelmente havera elementos da organizacdo responsaveis simultaneamente por
ambos os tipos de processos, e acumulando diversas funcgdes.

CID de Dimensao Média

x

e Sao tipicamente os CID de dimensdo semelhante & ADETTI: grande equipa de
desenvolvimento e pequena equipa administrativa;

e Podem conseguir um financiamento elevado dependendo da capacidade de angariar
projectos;

e A equipa de suporte estd desagregada da equipa de desenvolvimento; as suas
funcdes sdo medianamente atomizadas, em dois ou trés niveis hierarquicos;

e A dimenséo das equipas de desenvolvimento depende do financiamento de cada um
dos projectos: quanto maior o financiamento (normalmente proporcional ao trabalho
a desenvolver), maior a equipa; ha uma elevada rotatividade nos niveis mais baixos
da equipa;

e Ha uma grande proximidade de comunicacdo entre as equipas de suporte e as de
desenvolvimento, em todos os niveis;

¢ Existe alguma dispersédo do conhecimento colectivo do CID;

e Recorre-se mais frequentemente ao outsourcing nas actividades de suporte
(outsourcing de actividades que nédo fazem parte directamente da actividade basica
do CID, como, por exemplo, a contabilidade ou o apoio juridico);

e Em termos de aplicacdo do modelo proposto, nos CID de média dimensao, aplica-se
uma assimilacdo dos processos de Nivel 2 pelos de Nivel 1 tanto nos processos de
suporte como nos de valor acrescentado se a actividade desenvolvida nao for muito
intensa. No entanto, ha uma distincdo mais marcada de que elementos da
organizacdo se ocupam de cada tipo de processos, embora possa haver acumulagéo
de funcdes por alguns membros da organizacao, preferencialmente nas funcdes que
abranjam o mesmo tipo de processos.
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CID de Grande Dimensao

¢ H& uma grande desagregacdo entre dos processos de apoio e as equipas de
desenvolvimento;

¢ A comunicacdo entre suporte e desenvolvimento ocorre sobretudo ao nivel da
coordenacao; grande autonomia das func¢des de suporte;

e Existe uma maior atomicidade das func¢des a todos os niveis: pessoas dedicadas a
tarefas que tém pouca visibilidade do contexto onde elas se inserem no quadro do
projecto mas cujo resultado é integrado pelo nivel hierarquico superior;

¢ elevada rotatividade dos membros da equipa — nos niveis mais baixos, a permanéncia
reduz-se a duracédo da tarefa;

e Responsabilidade acrescida dos coordenadores de projecto face ao trabalho realizado:
grande esforco de integracéo de tarefas dispersas;

e Menor recurso a outsourcing: devido a sua dimensdo torna-se mais vantajoso criar
uma funcdo para a actividade que néo faz directamente parte da actividade do CID
(ocorre sobretudo nas tarefas de suporte).

¢ Em termos de aplicacdo do modelo proposto, os CID de grande dimensdo, dado o
volume da actividade exercida, organizam 0s seus processos € a sua estrutura de
organigrama utilizando todo o espectro e atomicidade das func¢des, podendo ainda
haver uma maior atomicidade de processos do que a proposta. As func¢des ocupadas
sdo menos acumuladas entre os elementos da organizacdo embora seja natural que
haja acumulagao de fun¢des sobretudo nos niveis de topo.

6.9 Validacao do Modelo

Como forma de tentativa de validacdo do modelo, dada a impossibilidade de testagem da
aplicacdo deste a organizacdo em concreto, pediram-se reflexdes realistas ao modelo da
parte dos decisores da organizacdo que serviu de objecto de estudo, a ADETTI. O
Presidente da ADETTI a data, Professor Miguel Dias e o Vice-Presidente da instituicdo, Dr.
Carlos Serréao teceram os seguintes comentarios ao modelo:

Dr. Carlos Serrao
O modelo é interessante e aparentemente bastante pratico.

No entanto a estrutura da organizagdo proposta parece muito burocratica. Quanto ao
organigrama, aparenta ser uma estrutura muito vertical, i.e., a estrutura deveria ser
mais achatada de modo a reflectir um maior “empowerment” dos niveis hierarquicos
mais baixos. E uma situacéo frequente nos CID a atribuicdo de responsabilidades e poder
de decisdo aos niveis hierarquicos mais baixos.

Prof. Dr. Miguel Dias

O modelo do organigrama da entidade parece ser bem desenhado para o contexto dos
CID. O modelo proposto no entanto parece negligenciar um aspecto que, embora pareca
ndo ser da natureza “sem fins lucrativos” dos CID é cada vez mais parte da propria
investigacdo a vertente da competitividade. A competitividade € a caracteristica cada vez
mais desejavel num CID como parceiro a concorrer numa proposta de financiamento.

Por outro lado, e também devido a crescente competicdo, a obtencdo de financiamento
torna-se cada vez mais dificil. Além disso, os espacos temporais entre oportunidades de
financiamento muitas vezes conduzem a uma falta de fundos que pde em risco a
continuidade do centro de investigacdo. Deste modo uma maior atencdo as
transferéncias de tecnologia e de rendimento de conhecimento gerado seriam uma
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grande mais valia do modelo. Aspectos a considerar seriam ndo s6 as tarefas mais de
desenvolvimento especifico, mas também as tarefas de suporte especifico, desde o
encaminhamento de clientes a assuntos de Gestdo de Propriedade Intelectual.

Outra vertente a ser explorada seria a de especificagdo de outras actividades de
desenvolvimento e de transferéncia de tecnologia que tém tipos de producdo algo
diferentes das apresentadas. Os processos envolvidos séo:

¢ Investigacdo Pré-competitiva

e Suporte de produtos e Servigcos

6.10 Conclusodes

A estrutura do modelo sugerido é adaptavel a diferentes tipos de entidades:

. Em termos de area cientifica: tem por base os critérios de avaliacdo da FCT
que se aplicam a varias areas cientificas, e a compatibilidade dos formatos
legais e de metodologias de trabalho de diferentes centros de investigacao;

. Em termos de dimenséo: dependendo da dimenséo do CID, o modelo contrai-
se ou expande-se de modo a abranger todos os elementos e processos /
actividades / tarefas levadas a cabo com diferentes niveis de atomicidade:

0 Quanto maior o financiamento, maior a equipa envolvida e maior
atomizacado das tarefas;

o0 Quanto menor o financiamento e menor a equipa, maior é a aglomeracao
das func¢des (na estrutura) primeiro a nivel vertical (as actividades levadas
a cabo por uma equipa num CID maior concentram-se no responsavel pelo
processo que executa tudo ou faz o outsourcing das tarefas), depois a nivel
horizontal: um mesmo responsavel pela coordenacdo de diversos
processos

o Quanto maior a atomizacdo das tarefas, mais elevada a rotatividade de
pessoal;

o0 O redimensionamento pode ser de intensidade diferente nos processos de
suporte e nos processos de desenvolvimento: a estrutura tende a ser mais
contraida nas tarefas de suporte que nas de desenvolvimento.

. Em termos de estrutura: segue formatos comuns a entidades de sucesso e a
legislacdo especifica, que apoiam a estrutura proposta.
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Cap 7
Conclusdes e Recomendacdes

Neste capitulo justifica-se a opgdo de escolha do modelo de gestdo por
processos como sendo compativel com os CID. Faz-se também uma
andlise comparativa do modelo escolhido face a organizacdo da
entidade tida como objecto de estudo, incluindo opinibes dos
elementos da direccdo do CID. Por fim, uma reflexdo aos passos
seguintes de desenvolvimento do estudo.

7.1 Modelo de Gestao para CID: Direccao por Processos

As actividades e processos identificados na estrutura de exemplo (Cap 4) e a
identificacdo dos critérios pelos quais uma grande variedade de CIDs (Centros de
Investigacdo e Desenvolvimento) pode ter os seus resultados avaliados (os critérios de
producédo cientifica da FCT), permite que se usem como base de uma proposta de
estruturacdo dos processos de um centro de investigacdo, adaptavel as diversas
naturezas das actividades de investiga¢cdo, de uma forma genérica sem ser vaga.

O tipo de estrutura que se adapta melhor a natureza da investigacdo é a organizacao por
processos. A identificacdo dos Processos de Valor Acrescentado (que resultam em
producéo, visibilidade e reconhecimento ao CID) e dos Processos de Suporte, pretende
mostrar de uma forma mais clara todas as vertentes que compdem um centro de
investigacdo e que devem ser abordados numa andlise e reestruturacdo de um qualquer
CID e também como ponto de partida para o estabelecimento de métricas de avaliacao a
serem definidas de acordo com os objectivos, natureza legal e area de investigagdo do
Centro em questao.

Tendo como objectivo diferentes tipos de resultados a atingir, genericamente o0s
projectos de investigacdo dedicam-se a uma ou varias das seguintes vertentes em
simultaneo:

Investigacdo e Desenvolvimento/ Investigacao Pré-competitiva/ Suporte;
Ensino/Formacéo;

Seminarios/Conferéncias;

Consultoria / Transferéncia de Conhecimento

Os diferentes tipos de projectos sdo tidos como diferentes tipos de processos de valor
acrescentado, uma vez que contém em si tarefas que os distinguem uns dos outros.
Cada projecto é assim um produto de um processo de valor acrescentado, que incorpora
o esforco de todas as actividades de suporte.

Estas actividades de producdo de conhecimento agrupam-se e repetem-se sob a alcada
dos chefes de projecto, abrangendo dentro da instituicdo uma ou varias areas cientificas.

Estas actividades sédo levadas a cabo pela organizacdo, ndo sem recorrer a iniameras
actividades de suporte, tais como 0s seguintes processos:
. Direccéo
Gestao Administrativa
Controlo Financeiro
Gestéo de Recursos Humanos
Aquisi¢cbes e Comunicacdes
Logistica
Gestado de Rede
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. Gestao de Informacdo e Conhecimento
. Transferéncia de Conhecimento

Cada um dos processos, seja de producdo ou de suporte, € coordenado por um nucleo
composto, dependendo da dimensao da entidade, por um ou varios elementos aos quais
sdo delegadas funcbes mais atomizadas em que se decompdem 0S processos; has
entidades de menores dimensdes (i.e. com um menor ndmero de actividades em
simultdneo e com um nudmero menor de elementos), varios processos podem ser
coordenados e executados por apenas um elemento.

E esta premissa de expansdo ou concentracdo das actividades é o que concede ao
modelo a sua adaptabilidade. Por outro lado, a diversidade dos processos considerados, e
a base com que foram definidos, permite uma generalizacdo com maior aderéncia a
realidade.

Uma proposta de organiza¢do que permita uma gestdo nao conflituosa e flexivel passa
por ter uma organizacdo de caracteristicas mistas (por exemplo, rigida em nas formas de
controlo e organizacdo mas flexivel na distribuicdo e delegacdo de tarefas), concentradas
nos processos e nao nas fungdes tradicionais.

7.2 ADETTI: Adequacdo ao modelo e comentarios

A ADETTI detém em si grande parte das estruturas e organizagdo sugeridas no modelo.
Alids, com a adaptacdo para fazer parte da rede de Unidades Associadas da FCT a
entidade teve de criar os elementos necessarios a essa estrutura. Para manter ainda
vigentes as relagdes com a presente estrutura e ao mesmo tempo corresponder aos
critérios exigidos pela FCT, a ADETTI entendeu que deveria manter no curto prazo ambas
as estruturas, dado que ndo sdo incompativeis. No entanto sera benéfico para a ADETTI
coordenar a integracao das duas estruturas que se complementam.

7.2.1 Recomendacdes a ADETTI

Adaptar no curto/médio prazo a sua organica de modo a simplificar as duas estruturas
paralelas (ADETTI Unidade de Investigacdo da FCT/ ADETTI Associacao Privada) de modo
a tornar a estrutura coerente e reconhecivel por todos;

Quadro 7.1
Correspondéncias possiveis
ADETTI/ Modelo CID

Orgéos Sociais

Assembleia Geral: é constituida pelos e Sem alteracéo.
seus sOcios em pleno gozo dos seus
direitos, convocados e reunidos para
tal, podendo deliberar sobre tudo o que
diga respeito a vida social da
organizacao.
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Comisséo Executiva: um presidente e e Sem alteracdo organica;

dois Vice-presidentes. e Sugere-se uma definicdo mais definida
das funcfes de cada um dos vice-
presidentes no sentido do
acompanhamento das actividades da
instituicao.

e Audic&do do conselho consultivo para a
definicdo estratégica.

Conselho Fiscal: O Conselho Fiscal é e Alteracdo da composicdo do conselho

composto por trés membros eleitos de fiscal de modo a aproxima-lo do

entre os sécios. utilizado na estrutura de “unidade de
Investigacdo” e introduzir o elemento
externo.

Conselho Consultivo: é constituido e Participacdo mais activa e coesa na

pelos seguintes elementos: a) definicdo de objectivos e estratégias;

presidente da Comissdo Executiva; b) e Colaboracdo mais intensa na

Coordenadores de projectos da ADETTI; disseminacédo das regras a

¢) Outros elementos internos ou implementar.

externos nomeados pela Comissao.

Comentarios Gerais:

A ADETTI tem de absorver com maior veeméncia a cultura da qualidade que tem de
comecar por uma estabilizacdo e aceitacdo dos formatos de comunicacdo. A
transformacdo da ADETTI numa unidade associada veio catalizar a convergéncia dos
interesses dos responsaveis cientificos, sendo esta a altura ideal para rever
procedimentos, uniformizar regras e analisar processos com maior atencao.

Quadro 7.2
Sugestdes a Redifinicdo de Processos

Processos de Valor Acrescentado Recomendacdo a ADETTI
Direccao de Investigacado e Maior envolvimento dos responsaveis
por cada um dos processos na definicao
Definicdo de Estratégias de de estratégias e objectivos, assim como
Investigacao na definicdo e assimilacdo de métodos
de trabalho comuns a entidade
Gestao Técnica de Projecto [implementacdo das decisdes do
Conselho Consultivo]
1&D ¢ Definir mais precisamente a
Ensino / Formacéao estruturacao deste processo dentro da
Seminarios e Conferéncias entidade (uma vez que ele ja existe de
Consultoria / Transf. de Conhecimento uma forma menos precisa e

compreendida por todos)

e Promover a comunicacao real entre os
actores destes processos, sobretudo nos
niveis de cordenacédo, para que haja um
permanente conhecimento das
actividades em curso e dos recursos de
conhecimento da entidade

Processos de Suporte Recomendacao a ADETTI
Direccao ¢ Nestas tarefas de suporte, tdo proximas
Definicdo de Estratégias das actividades de valor acrescentado,

Definicdo de Objectivos no sentido que d&ao os inputs

necessarios a tomada das decisoes,

Peaefinies P | DAalit: o 4+ 3 A
o, au U runititas © ' oTotau uUc
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Mudanca

Autorizacbes

Gestao Administrativa

Pedidos de Financiamento

Contratos e Protocolos

Aconselhamento Juridico

Secretariado Administrativo

Reporte Institucional

Gestao de IPR

devera haver uma comunicagdo mais
atenta da parte da direccéo as
necessidades de resposta das
actividades de suporte, assim como
uma melhor compreensao da real
natureza do trabalho resultante destes
processos

Gestao Financeira

Processamento contabilistico

Orcamentacao

Gestao Financeira

Reporte Financeiro

Gestao de Recursos Humanos

Recrutamento e Seleccéo

Processamento de Salarios / Bolsas

Monitorizacdo de Actividade

Reporte de Pessoal

Aquisicdes e Comunicacao

Aquisicdo de Equipamento

Economato e Comunicacf8es Analdgicas

Viagens

Logistica

Gestédo de Equipamentos

Gestdo de Edificios

Manutencéo

Gestado de Rede

Rede, Internet e Manutencéo
Informéatica

Gestao de Informacéao

Comunicacdo e Relacdes Externas

Comunicacdo Interna

Repositério de Informacao

Biblioteca

Web Institucional

Reporte de Actividade

Definicdo do exacto ambito,
procedimentos de contacto entre os
elementos/ processos e uniformizacéo
/estabilizacdo de pontos comuns de
actuacdo que permitam uma maior
fluidez da actividade e partilha de
resultados e recursos

7.3 Accoes Futuras

Um modelo que pretende reflectir o estado da arte da gestdo e adaptabilidade a
realidade necessita de ser aplicado, revisto e debatido. A divulgacdo do mesmo junto dos
o6rgéos dirigentes de centros de investigacdo e dos seus elementos-chave tanto da area
de investigacdo como administrativos seria salutar na medida que permitiria recolher
sugestdes de melhoramento e outras criticas que possam tornar o modelo mais eficiente.

Em caso de aplicacdo do modelo a uma instituicdo, para além do ajuste do mesmo a essa
realidade especifica, a revisdo das condicionantes do modelo deve ser feita com alguma
regularidade, possivelmente de 12 em 12 meses, coincidindo com os momentos de

avaliacdo interna do CID.

A real adaptabilidade podera ser também analisada através da aplicacdo de parte do
modelo a um processo piloto para verificar a real aderéncia do modelo.
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Uma outra revisdo permanente consiste em manter o modelo actual em termos de
técnicas de gestdo, sem que seja forcoso que hajam alteracdes de fundo ao modelo. Um
crescimento das entidades tras frequentemente uma maior necessidade de normalizacédo
de processos e muitas vezes a aplicacdo de sistemas de informacdo e/ou gestdo
informatizados e potencialmente complexos. Também essas condicionantes deve ser
tidas em conta nas decisdes estratégicas e tacticas do dia a dia do CID.

Um desenvolvimento positivo ao modelo seria especificar com maior detalhe os
contelidos de cada um dos processos, escolhendo sub-modelos de gestdo para cada um
deles e estabelecendo para cada um as entradas e saidas de informacédo, estabelecendo
assim as bases de um sistema de informacéao integrado.

Com estas informacdes e um aprofundamento de conhecimentos sobre solucgdes técnicas
de gestdo de informacdo, seria interessante desenvolver um modelo de gestdo de
informacéo integrado com base no modelo de gestdo proposto, incluindo a indicacdo de
ferramentas e metodologias a utilizar.

Numa perspectiva de aumento da competitividade, uma outra vertente a explorar mais
profundamente seria o factor comercial da transferéncia de tecnologia e de
desenvolvimento tecnolégico. Uma das areas de gestdo a explorar seria como conciliar as
duas actividades em ambientes nédo vocacionados directamente para tal, sem, no
entanto, deixar perder as beneficios que a investigacdo por si s6 permitem em termos de
liberdade criativa.
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