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Resumo

A realizacdo dos projectos de investigagdo na maioria das organizacGes nacionais
depende, cada vez mais, do financiamento através de projectos. O financiamento é conseguido se
a candidatura submetida no programa de financiamento, onde o tema do projecto tera de se
enquadrar, respeitar os critérios previamente estabelecidos.

Perante a tendéncia observada do aumento da exigéncia dos critérios de seleccdo, a
qualidade das candidaturas apresentadas tem também vindo a aumentar, tornando o seu processo
de preparacdo cada vez mais complexo.

O tema deste projecto surgiu quando foram identificados diversos problemas, na Unidade
de Investigacdo de Ambiente e Recursos Naturais (UIARN) durante o processo de preparagédo
deste tipo de candidaturas.

O enguadramento tedérico do modelo que se propde para solucionar os problemas
detectados integra alguns dos principios associados ao conceito de Inteligéncia Econémica, cujo
interesse estratégico tem vindo a ser reconhecido na maioria dos paises desenvolvidos.

Este modelo procura optimizar a estrutura actualmente implementada no seio da UIARN
no sentido de conseguir executar o processo de prepara¢do de candidaturas para o financiamento
de projectos, num menor intervalo de tempo, com menos custos e obtendo um resultado final
com maior qualidade, logo com probabilidade crescente de corresponder aos critérios de selecgédo

dos programas de financiamento.
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Abstract

The completion of research projects in most Portuguese organizations depends increasingly on
the funding through projects. Funding is achieved if the application submitted to the financing
program, in witch the theme of the project must fit, meets the previously established criteria.

Given the trend of increased demands of the selection criteria, the quality of applications
submitted has also increased, making its preparation process even more complex.

The theme for this project came when several problems were identified, during the
preparation of such applications, at the Research Unit of Environment and Natural Resources
(UIARN).

The theoretical model that is proposed to solve the problems detected incorporates some
of the principles associated with the concept of Economic Intelligence, whose strategic
importance has been recognized in most developed countries.

This model aims to optimize the structure currently implemented within the UIARN to be
able to execute the process of preparing applications for the funding of projects in a shorter
period of time; with less cost and obtaining a higher quality end result, and therefore, with

an increased probability of achieving the selection criteria of funding programs.
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Introducéo

Actualmente, em Portugal, o financiamento da investigacdo no sector publico depende
significativamente do financiamento através de projectos. Nos ultimos anos tem-se verificado um
aumento acentuado da exigéncia nos critérios de seleccdo utilizados na avaliagcdo das
candidaturas, por parte das organizacdes que promovem os programas de financiamento. Perante
este cenario, a quantidade de tempo e de recursos dispendidos nas entidades para preparar estes
processos de candidatura sdo cada vez maiores, tornando-se o proprio processo de candidatura
um projecto.

A par da tendéncia observada no aumento da exigéncia dos critérios de seleccdo, durante
a avaliacdo destas candidaturas, tem-se verificado uma acentuada perda de conhecimento dentro
das entidades sob a tutela do Ministério da Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das Pescas
(MADRP) devido aos processos de reestruturacdo que tém sido executados neste Ministério, que
promovem a saida de colaboradores para o quadro da mobilidade, entre outras solucdes, que
envolvem a perda do conhecimento adquirido por esses colaboradores durante os seus anos de
actividade. Este cenario dificulta bastante o trabalho das novas equipas as quais foi atribuida a
responsabilidade de realizar os processos de candidatura para o financiamento de projectos.

A Unidade de Investigacdo de Ambiente e Recursos Naturais (UIARN) é uma das oito
Unidades de Investigacdo do Laboratorio de Investigacdo Agraria (L-INIA). Este Laboratdrio,
juntamente com outros dois grandes Laboratérios, forma o Instituto Nacional de Recursos
Bioldgicos, I.P. (INRB, I.P.).

O objectivo principal deste projecto € criar uma estrutura na UIARN com capacidade
para apoiar os colaboradores da Unidade envolvidos na execucdo dos processos de candidatura
para o financiamento de projectos de investigacao.

A problemética da perda de conhecimento observada nas entidades sob tutela do
MADRP, nomeadamente na UIARN justifica 0 enquadramento tedrico deste projecto, que
envolve a apresentacdo do conceito de Inteligéncia Econdmica. Tendo sido Portugal, no tempo
dos descobrimentos, um dos pioneiros na aplicacdo pratica dos principios associados a este
conceito, que envolvem a gestdo do conhecimento e 0s processos de gestdo em rede, faz todo o
sentido que se procure combater a erosdo do conhecimento, verificada nos dias de hoje, através
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da implementacdo destes principios, cuja importancia tem vindo a ser reconhecida na maioria
dos paises desenvolvidos.

No segundo capitulo desta tese serd realizada uma breve apresentacdo da UIARN, dos
meios actualmente utilizados na realizac&o dos processos de candidatura para o financiamento de
projectos e serdo identificadas as fases que caracterizam este processo.

No terceiro capitulo seré apresentado o modelo através do qual se pretende implementar a
estrutura de apoio na UIARN. Os custos envolvidos no processo de implementacdo, e 0s
beneficios que se prevé vir a conseguir obter também serdo quantificados neste capitulo, que
termina com a validacdo do modelo.

Ao longo destes dois ultimos capitulos a associacdo da problematica identificada e da
solucdo proposta com o exposto no enquadramento tedrico serd estabelecida com regularidade

permitindo uma melhor compreensao do presente modelo.
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Capitulo -1

1.1. - A Inteligéncia Econ6mica

Alguns autores definem a globalizacdo como a intensificacdo das relagdes sociais a nivel
mundial, ligando localidades distantes de tal forma que acontecimentos locais séo transformados
por acontecimentos a varios quilometros de distancia e vice-versa (Giddens, 1991). Esta
explicacdo descreve sinteticamente o actual mundo dos negdcios para o qual a evolugdo dos
meios de comunicagdo e o aparecimento das tecnologias da informagéo nos Gltimos 25 anos foi
fundamental. Neste contexto de rapidas alteracbes em que os ciclos de vida dos produtos séo
cada vez mais curtos torna-se importante seleccionar e analisar a informacédo relevante para o
negdocio num curto espago de tempo, adoptando uma nova, ou novas, estratégias de negdcio de
acordo com essa analise. A correcta gestdo da informacédo € neste contexto um factor estratégico
para o sucesso do negdcio.

Parte dos problemas identificados desde o final da década de 80 do século XX, na area da
gestdo da informacdo, deve-se a inexisténcia de um sistema de recolha e centralizacdo da
informacdo dentro da maioria das entidades. Nas organizagfes com actividades de carécter
estritamente operacional, onde a comunicagdo entre as diferentes unidades é fraca, a informacéo
é recolhida e armazenada de forma desagregada o que dificulta a sua analise.

E este ambiente de constante mudanga que torna o desenvolvimento dos principios
associados a Inteligéncia Economica indispensavel para a maioria das organizagdes. Alguns
autores descrevem a Inteligéncia Econdmica como um vector da informacéo interna e externa
para a execucdo das accOes estratégicas da organizacdo, que podem ser do tipo reactivo, se
surgirem em resposta as alteracfes da envolvente da organizacgéo, ou do tipo pro-activo, se forem
desencadeadas com o objectivo de ocupar determinado espago competitivo (De La Robertie e
Lebrument, 2008).

A implementacdo de um sistema de gestdo da informacdo estratégica, transversal as
varias unidades da organizacao, com capacidade para identificar os riscos e as oportunidades do
negocio, é indispensavel para o desenvolvimento das praticas da Inteligéncia Econdmica dentro
de uma organizagdo. A concretiza¢do deste objectivo apenas serd possivel se for promovida a

comunicagdo activa entre as varias unidades da entidade e se for criado um centro de
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organizacdo e armazenamento da informacdo claramente identificado para todos os interessados
e responsaveis pela implementacdo das actividades estratégicas da organizacdo. Esta dindmica
acabara por resultar num sistema ciclico com capacidade para recolher informacéo dentro e fora
da organizacgéo (De La Robertie e Lebrument, 2008).

1.2. - A origem da Inteligéncia Econémica

Pode-se considerar que Portugal, na época dos descobrimentos, foi inovador na arte de
inovar e um precursor da Inteligéncia Econdmica.

O periodo, nos séculos XV e XVI, em que Portugal foi uma poténcia hegemonica
caracterizou-se por um processo evolutivo de aprendizagem através da introducdo de inovagoes
comerciais e técnicas as quais se juntou, pela primeira vez na historia, um comprometimento
cientifico, enquanto anteriormente as inovagdes se baseavam apenas no progresso técnico
empirico (Rodrigues e Devezas, 2008).

Este comprometimento cientifico evidencia-se em, pelo menos, quatro casos na expansao
portuguesa. Um caso verifica-se quando o Infante D. Henrique, ainda no primeiro quarto do
século XV, decide atrair para Portugal uma élite de cientistas de outras partes da Europa dando
origem a um dialogo entre peritos de varias areas do saber, como navegadores, astrbnomos e
cartografos e ainda procurando obter informacdes fornecidas por contactos e espides &rabes e da
india. Estas operaces de gestdo da informacéo e atraccio de talentos estavam, em varios casos,
envoltas em sigilo. Estas ac¢des deram origem a Escola de Sagres que se pode considerar como o
primeiro think tank da histéria (Rodrigues e Devezas, 2008).

Também durante o final do século XV e o século XVI foram publicados muitos livros de
caracter cientifico nestas areas sendo reconhecido que o0s marinheiros portugueses tinham
conhecimentos state of the art nas areas da navegacgéo e orientacdo em mar. O investimento de
Portugal na investigacdo e desenvolvimento seria, nessa altura, muito superior aos 3% do
Produto Interno Bruto (PIB) que a Agenda de Lisboa possui actualmente como meta (Rodrigues
e Devezas, 2008).

Aliado a este comprometimento cientifico encontrava-se o intento estratégico de D. Jodo
I, denominado o Principe Perfeito, ao impulsionar as viagens oceanicas de reconhecimento,

essenciais na obtencdo de dados e no processamento de informacdo maritima e geografica; a
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criacdo do orgdo de consulta cientifica designado Junta dos Matematicos ou dos Cosmografos; o
desenvolvimento de uma rede de espides internacionais infiltrados desde as cortes europeias até
aos impérios muculmanos e a criacdo de uma central de contra informacdo que mantinha em
sigilo as operacOes realizadas mas libertava algumas informacgdes esporddicas com erros
propositados para confundir os adversarios, nomeadamente os cartografos europeus. (Rodrigues
e Devezas, 2008)

No século XV Portugal aproveitou um conjunto de oportunidades tnicas. A China, entdo
a maior poténcia econémica do mundo decidiu terminar a sua expansao maritima; as republicas
Italianas e a Catalunha, que dominavam o comércio das especiarias, ndo tinham nem as
tecnologias nem a estratégia para se expandirem além do Mediterraneo; e as poténcias locais que
dominavam os pontos comerciais estratégicos em Africa, no Oriente e no indico n&o tinham um
poder bélico naval capaz de enfrentar o Portugués (Rodrigues e Devezas, 2007).

Assim, numa primeira fase expansionista, por volta de 1420, Portugal explorou a costa da
Africa ocidental iniciando o comércio do ouro da Guiné e o trafico de escravos. Portugal ao optar
pela rota do Cabo evitou o confronto com o inimigo italiano no seu mar “privado”, o
Mediterranico, e venceu em parte pelo efeito surpresa. Neste periodo deu-se o desenvolvimento
de vaérias técnicas e inovacdes que permitiram o sucesso das exploragdes. O quadrante foi
simplificado para mostrar apenas, e de forma precisa, a altura; a nova caravela foi desenvolvida
para navegar tanto ao largo como em &guas pouco profundas de forma veloz, mesmo contra o
vento e foi criada artilharia mais poderosa para equipar as embarcac6es tornando-as autenticas
fortalezas flutuantes (Rodrigues e Devezas, 2007).

Para além das inovacOes técnicas houve também varias inovagOes estratégicas como o
comprometimento cientifico que aliava a obtencdo de dados de vérias fontes crediveis e a sua
andlise e interpretacdo para dar origem a informagdes terminando na sua contextualizacdo no
ambito da estratégia e conhecimentos dos Portugueses 0 que se traduzia numa verdadeira gestdo
do conhecimento; no sentido oposto havia o uso da espionagem para desinformar os adversarios
e ainda a bula papal, que instituiu 0 Mare Clausum, proibindo a navegacgdo nos mares exclusivos
dos portugueses sem a autorizacdo do rei de Portugal (Rodrigues e Devezas, 2007).

Numa segunda fase, por volta de 1480, foi desenvolvido o comércio das especiarias das
indias como resultado da continuacdo das exploracdes a volta da costa de Africa até a india e ao

Pacifico e do dominio das rotas comerciais da regido. Nesta fase, para além de Portugal
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continuar as acgdes iniciadas na primeira fase introduziu duas novas embarcacdes, a Nau, maior
e mais pesada, para o transporte de mercadorias, e 0 Galedo, mais pequeno e veloz, para garantir
a patrulha naval (Rodrigues e Devezas, 2007).

Foram inventados verdadeiros Kits pré-fabricados de navios e fortalezas que permitiam
uma grande rapidez, eficiéncia e eficacia na sua construcdo. Logo que Portugal dominou a rota
comercial do oriente optou por se apoderar ou controlar os portos mais lucrativos e estratégicos
das costas, substituindo os muculmanos e estabelecendo um monopolio portugués (Rodrigues e
Devezas, 2007).

A inovacdo portuguesa no controlo do oceano indico manifestou-se na implementagio do
marketing bélico, ou seja, uma estratégia dupla que consistia no uso do poder militar, por um
lado e da diplomacia e influéncia politica, por outro, enquanto anteriormente naguela zona
dominara o mercado capitalista concorrencial e as rendas obtidas através de taxas e tributos. A
pirataria existia mas era perpetrada por privados e ndo por estados organizados (Rodrigues e
Devezas, 2007).

No que se refere a diplomacia destaca-se a ac¢do de marketing internacional de D.
Manuel | ao enviar ao papa Ledo X um conjunto de ofertas provenientes do oriente,
nomeadamente, cavalos persas, feras amansadas, gentes orientais ricamente trajadas e o famoso
elefante que deixou maravilhados os italianos. Com estas ofertas o rei portugués conseguiu
afirmar o seu poder global através da influéncia sobre o pélo ideoldgico da época, a igreja e 0
papa que a representava, e, a0 mesmo tempo, impressionar 0S seus rivais, homeadamente a
cidade estado de Veneza (Rodrigues e Devezas, 2007).

A tactica militar portuguesa, por outro lado, baseava-se ainda em quatro eixos: poder de
fogo naval, derivado da artilharia superior das naus; fortalezas consideradas inexpugnéveis em
terra; 0 uso sistematico do bombardeamento e o desejo cruzadista dos militares (Rodrigues e
Devezas, 2007).

O dominio portugués foi também facilitado por varios factores que enfraqueciam o0s
inimigos. A rede de sultanatos e de reinos hindus era extremamente fragmentada ja que tinha
sido criada com intuitos comerciais e procurando beneficiar da vantagem estratégica da sua
localizagio favoravel nas costas do indico. Mas a rede era composta por mini-estados litorais,
independentes de qualquer poder territorial tornando-os particularmente vulneraveis a ataques a

partir do oceano. Por outro lado existiam rivalidades entre as diversas cidades-estado. Os
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portugueses souberam reconhecer e tirar vantagem destas fraquezas tendo até conseguido obter
algumas aliancas baseadas no principio de que o inimigo do meu inimigo meu amigo €
(Rodrigues e Devezas, 2007).

Uma das provas mais claras do pensamento estratégico portugués encontra-se no
Regymento, um documento de 110 paginas entregue por D. Manuel | a Francisco de Almeida no
qual se explicitavam os sete objectivos estratégicos das exploracdes portuguesas no indico. O
primeiro objectivo consistia na construcdo de fortalezas em pontos geogréaficos fulcrais por
permitirem o controlo do territrio maritimo e o comércio. O segundo objectivo era o controlo do
mar vermelho para eliminar todo o comércio das indias que ndo estivesse sob o controlo
portugués e obrigar 0s inimigos a negociar com 0S nNOVOS senhores ou a submeterem-se ao seu
dominio. O terceiro objectivo especificava a necessidade de criar uma patrulha permanente no
indico Ocidental para controlar todo o trafego maritimo no territorio. O quarto objectivo
consistia em dominar Calecut, pela guerra ou pela paz. O quinto objectivo pretendia obter o
tributo dos sultanatos em regides islamizadas. O sexto objectivo consistia na obtencdo de
aliancas com os “gentios” e, por fim, o sétimo objectivo era uma ordem para continuar a explorar
e descobrir novas terras para dominar (Rodrigues e Devezas, 2007).

O plano estratégico de D. Manuel | revelava-se assim baseado em cinco pontos: a
implantaco de fortalezas em pontos fulcrais ocupando os chekpoints do indico; a conservagéo e
ampliacdo de aliangas politicas; o controlo militar do espago maritimo aplicando a regra do Mare
Clausum; a subjugacgdo do principal inimigo, Calecut, e o alargamento geografico do império
para oriente (Rodrigues e Devezas, 2007).

Deve-se notar que na epoca de 1500 a coligacdo de forcas que Portugal enfrentou era
varias vezes mais poderosa, tanto a nivel de riqueza, como de populacdo e territorio, de tal
maneira que se pode comparar com o célebre confronto biblico entre David e Golias. Os gigantes
da época foram surpreendidos pela combinacdo vencedora de audacia e tecnologia de ponta
usada pelos portugueses. A razdo para 0 sucesso portugués fundou-se no feitio pragmatico e
materialista dos nobres, burgueses e clero que procuravam ouro, pimenta e prestigio e ndo o
objectivo de dar novos mundos ao mundo. Possuindo novos instrumentos de marear, de guerra e
de transporte, que foram sendo desenvolvidos com a experiéncia pratica acumulada ao longo dos
anos, aliados ao intento estratégico da dinastia reinante, Portugal ficou dotado de uma

superioridade efectiva sobre os seus adversarios (Rodrigues e Devezas, 2007).
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Portugal realizou trés importantes rupturas com consequéncias inovadoras: A introducgéo
de artilharia pesada nas embarcacbes o0 que fez com que as caravelas e naus portuguesas
passassem a ser as mais temidas embarcaces dos mares. Outra inovacdo foi a exploragcdo de
uma técnica mais eficiente de combate corporal; a introdugdo de infantaria blindada e o
desenvolvimento de armas. Mas a maior das inovacgdes portuguesas foi a concepg¢ao de um novo
tipo de império em rede, de caracter oceanico e ndo territorial, baseado na mobilidade naval e
numa rede de fortalezas e feitorias que serviam como plataformas logisticas e postos de controlo.
Obteve-se assim uma optimizacdo dos recursos utilizados ao conseguir um méaximo de ambito
geografico abarcado com um minimo de territorialidade efectiva (Rodrigues e Devezas, 2007).

Uma das razdes para esta estratégia em rede residia na utilizacao eficiente e eficaz dos
recursos escassos disponiveis. Portugal ndo tinha gente suficiente para uma conquista em
profundidade de tdo vasto territdrio. Outra razdo importante decorria dos objectivos da expansao.
Estes eram, em grande parte, de base comercial, pretendendo-se controlar as rotas do ouro e das
especiarias pelo que o lucro estava em controlar as rotas maritimas e os entrepostos comerciais e
ndo em ocupar territorio em profundidade. A propria l6gica expansionista limitava o controlo de
terras ja que se pretendia prosseguir sempre em frente para controlar mais rotas maritimas
(Rodrigues e Devezas, 2007).

Contudo, se o império portugués foi um feito prodigioso que se realizou em menos de 20
anos a sua queda foi lenta mas imparavel. As razdes que poderdo explicar o declinio do império
portugués sdo varias. Pode-se apontar a inexisténcia de uma classe media forte e empreendedora
para continuar e explorar o império devido a existéncia de um monopolio régio que sufocava e
impedia o seu surgimento. Também a influéncia crescente da igreja, nomeadamente dos jesuitas,
nos negocios e na sociedade provocou problemas, nomeadamente com a Inquisi¢do, tanto em
Portugal como nas coldnias. O excesso de oferta de especiarias trazidas do oriente pelos
portugueses levou a uma reducdo acentuada dos precos a0 mesmo tempo que a rota terrestre
voltou a ser introduzida para beneficio de negociantes alemées e italianos. Por fim, verificou-se
um movimento de saida de talentos portugueses para o exterior, nomeadamente Espanha,
invertendo assim o brain drain europeu de que Portugal tinha beneficiado no inicio do século
XV (Rodrigues e Devezas, 2007).

A adicionar a todos estes problemas Portugal comecou a ser mais afectado por uma

indefinicdo estratégica entre a op¢do por um poder maritimo global ou um poder imperial
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classico, territorial e em profundidade inspirado pelo desejo de reconquista dos lugares santos.
Esta indefinicdo nunca foi resolvida e nas vezes em que os reis se deixaram levar pelas ambicoes
cruzadistas os resultados foram negativos para Portugal, de onde se destaca o desastre de Alcacer
Quibir (Rodrigues e Devezas, 2007).

Contudo, no periodo em que Portugal foi a poténcia hegemdnica mundial, a sua
capacidade estratégica longe de se fundar em fantasias assentava sim num robusto pensamento
cientifico, pragmaético e inovador que se foi desenvolvendo progressivamente & medida que o seu
arsenal de conhecimentos se foi expandindo. Na sua primeira fase de expansdo Portugal explorou
a costa de Africa obtendo dados importantes sobre pontos geograficos, correntes maritimas,
ventos, entre outras. Com estes dados foi possivel processar informacdo precisa, nomeadamente
através da elaboragdo de cartas de navegacao, essencial para prosseguir as exploragdes maritimas
com sucesso. Uma vez na posse de informacgOes seguras sobre a costa africana, entre muitas
outras, foi possivel planear e implementar a estratégia de chegar a India contornando o
continente negro para assim controlar o comércio das especiarias evitando, ao mesmo tempo,
entrar em conflito directo com Veneza. As explora¢fes maritimas; a espionagem e a diplomacia
eram fontes continuas de dados que depois de analisados e tratados resultavam em informac6es
usadas para obter conhecimentos fundamentais na definicdo das accGes a empreender e da
estratégia a seguir. E devido a este processo continuo e auto alimentado de exploragio e
aprendizagem que Portugal foi inovador na arte de inovar (Rodrigues e Devezas, 2007).

Pode-se concluir que os ingredientes que permitiram a criacdo do império global
portugués foram, entre outros, o intento estratégico; o comprometimento cientifico; a gestdo do
conhecimento; o espirito critico e aventureiro e a capacidade de adaptacdo as dificuldades
aproveitando as oportunidades (Rodrigues e Devezas, 2007) ou seja, caracteristicas que podem

ser usadas para definir a Inteligéncia Econdémica no seu melhor.

1.3 - A importancia da Inteligéncia Econdmica nos dias de hoje

Um dos exemplos da crescente importancia, na actualidade, da tematica da Inteligéncia
Econdmica no mundo dos negocios € o discurso realizado em 2005 pelo Secretario Geral da

Defesa Francés onde este definiu a Inteligéncia Econdmica como “a recolha e a protec¢do da
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informacao estratégica para todos os actores econdmicos” e nomeou 0s seguintes objectivos a
alcancar através da implementacdo, a nivel nacional, da Inteligéncia Econdmica: “aumentar a
competitividade do tecido industrial, melhorar a seguranga da economia e das empresas e
reforcar a influéncia externa do pais (...)” (De La Robertie e Lebrument, 2008).

A implementacdo dos mecanismos associados a Inteligéncia Econdémica so6 é possivel se
existirem 0s meios para a recolha da matéria-prima, a informacéo, que sera transformada num
factor de sucesso para alcancar os objectivos estratégicos da organizagéo.

Portugal, como se viu, foi uma das na¢fes pioneiras na area da gestdo do conhecimento
na época dos descobrimentos. Actualmente, apesar de ja existir um numero consideravel de
organizagdes que tém em conta os beneficios da gestdo do conhecimento e da implementacdo de
sistemas de informag&o em rede, ainda existe um longo caminho a percorrer para que este seja
um cenario comum a maioria das organizag¢fes nacionais. A implementacdo dos procedimentos
de Inteligéncia Econdmica deve ser uma prioridade ndo s para as organizagdes que operam no
sector privado mas tambem dentro do sector publico. O aumento da produtividade do tecido
empresarial portugués depende ndo s6 do apoio dado pelo estado através de politicas publicas
que promovam o0 investimento e que diminuam o risco associado a adopcdo de novas
tecnologias, mas também da eficacia da gestdo da informacédo dentro e entre os organismos do
Estado (Magrinho, 2009).

Existem varias razdes que tornam urgente a implementacdo da Inteligéncia Econdmica na
maioria das organizag0es nacionais, nomeadamente (Magrinho, 2009):

- O crescimento do nimero de actividades, produtos e servigos transaccionaveis com que
Portugal se expde perante a globalizacéo;

- O apoio na diversificacdo do grupo de paises receptores das nossas exportacoes;

- O apoio na formag&o de parcerias publico-privadas;

- Apoiar a cooperacdo entre PMEs (empresas de pequena e media dimensdo) para
promover a modernizagéo e o redimensionamento do tecido empresarial portugués;

- Apoiar a modernizagdo de sectores tradicionais, como os téxteis e o cal¢ado;

- Apoiar o investimento em novas actividades e sectores onde se prevé uma maior
procura internacional no futuro (como por exemplo: na area das tecnologias da informacéo e da

comunicacdo, das energias renovaveis, entre outras).
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1.4. - Anélise do ambiente externo a organizacdo através da Inteligéncia Econdémica

No contexto da Inteligéncia Econdmica propBe-se a analise do meio envolvente a dois
niveis: 0 meio envolvente contextual, comum a todos os sectores, e 0 meio envolvente
transaccional, especifico para cada sector (De La Robertie e Lebrument, 2008; Freire, 2000).

No meio envolvente contextual agrupam-se os elementos que afectardo a maioria das
organizacOes, independentemente do sector onde operam. Os factores agrupados neste nivel
condicionardo indirectamente e a longo prazo as actividades dentro de cada organizagdo. Estes
factores podem ser desagregados em quatro contextos distintos (Freire, 2000):

- Contexto econdmico — determina as trocas de bens e servicos, dinheiro e informacao na

sociedade;
- Contexto sécio-cultural (sociedade) — reflecte os valores, costumes e tradicGes da

sociedade;

- Contexto politico-legal (reqguladores) — condiciona a alocacéo de poder e providéncia, o

enquadramento legal da sociedade;

- Contexto tecnoldgico — traduz o progresso técnico da sociedade.

A evolucdo destes quatro contextos ndo é independente, existindo com frequéncia
relacbes cruzadas entre as tendéncias observadas. Como por exemplo, o aumento do salario
médio num determinado sector da sociedade, podera proporcionar condi¢des para o aumento do
volume de vendas de alguns produtos mais sofisticados nesse sector (Freire, 2000).

O objectivo principal desta monitorizacdo contextual € a previsdo do impacto das
tendéncias observadas no futuro da organizagdo. E importante salientar que estas tendéncias
afectardo de forma diferente os varios sectores e que dentro dos varios sectores as tendéncias
afectardo de forma distinta as organizac6es que nele operam (Freire, 2000).

O estudo do meio envolvente transaccional coincide com a andlise dos factores
identificados no modelo das cinco forcas de Porter (Porter, 1972 e Freire, 2000). Este nivel é
constituido pelos elementos que interagem directamente com as organizagdes do sector, por isso
0 impacto no desempenho econémico dos varios concorrentes tende a ser bastante acentuado
(Freire, 2000). Segundo Porter (1972) e Freire (2000) os elementos que integram 0 meio

envolvente transaccional da maioria das organizagcfes sao 0s seguintes:
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- Rivalidade — a rivalidade resulta de um contexto onde 0s concorrentes procuram,
atraves de medidas agressivas, captar a curto prazo clientes de empresas rivais. Geralmente, um
contexto de grande rivalidade conduz a um conjunto de interaccbes que deterioram a
rendibilidade da industria.

Uma grande rivalidade numa industria é influenciada pela gestao directa dos concorrentes
em disputa, no entanto as principais causas sdo geralmente exteriores a vontade e capacidade de
gestdo das empresas. O principal objectivo a atingir serd 0 esmagamento das margens de lucro da
concorréncia, atraves do persistente corte nos precos e do aumento de descontos de quantidade.
Em geral, a rivalidade, ou a pressdo competitiva, entre concorrentes directos € mais elevada
quando:

- O numero de concorrentes € elevado e o seu poder é semelhante;

- A industria tem crescimento baixo;

- Existem custos fixos ou de armazenamento elevados;

- Os produtos dos diferentes concorrentes sdo pouco diferenciados entre si e/ou 0s

clientes podem mudar de fornecedores a baixos custos;

- Concorrentes com estratégias, objectivos e culturas heterogéneas;

- Existem barreiras a saida importantes (fecho/fim do empreendimento);

- TradicGes de mercado ndo conclusivas.

- Produtos substitutos — produtos que concorrem para satisfazer as mesmas necessidades

dos consumidores. Todas as industrias estdo sob pressdo de produtos ou servigos substitutos, o
que constitui uma limitacdo a rendibilidade da industria tanto no curto como no médio prazo.
Sendo assim, uma maior pressdo dos produtos substitutos implica uma diminuicdo na
atractividade da industria. Os factores de maior ou menor pressdo dos produtos substitutos
dependem do estadio de evolucdo da industria produtora de substitutos e do comportamento

habitual dos consumidores.

- Fornecedores — agentes econdmicos que contribuem para o desenvolvimento da oferta
atraves da prestacdo de servicos e venda de matérias-primas e componentes intermedias aos
varios concorrentes do mesmo sector. Um elevado poder negocial dos fornecedores constitui um

importante factor de estrangulamento a rendibilidade da inddstria, sendo um pardmetro restritivo
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da sua atractividade. Os principais elementos de negociacdo sdo o produto e a entrega, devido ao
peso decisivo no preco final e a exclusividade por parte do fornecedor. Geralmente o elevado
poder dos fornecedores aparece associado as seguintes situagdes:

- Existe um numero reduzido de fornecedores;

- Né&o existem produtos substitutos para o input da organizacéo;

- Os compradores da industria sdo pouco importantes para os fornecedores;

- Os produtos fornecidos s&o muito importantes para o comprador;

- Existem custos elevados na mudancga de fornecedor.

- Clientes — consumidores actuais e potenciais dos bens e servicos oferecidos pelas
organizag0es do sector, o seu conjunto constitui a procura efectiva e potencial. Como 0s
multiplos clientes de um sector apresentam geralmente caracteristicas distintas, consoante 0s
seus objectivos, necessidades e padrbes de consumo, devem ser agrupados em segmentos de
mercado, de forma a adequar a gestdo da organizacao as tendéncias especificas de cada grupo de
clientes. Considera-se o poder desta forca, simétrico ao poder dos fornecedores. O poder
negocial dos clientes depende também da maior ou menor vontade destes em fazer exercer o seu
poder, ou seja, em fazer uma escolha mais criteriosa e frequente do seu fornecedor, evitando a
lealdade. Sobre esta vontade actua a sua sensibilidade ao preco, por isso, analisar 0s
determinantes do poder negocial do cliente, é estudar sobretudo os determinantes de uma maior
ou menor sensibilidade ao preco. As empresas tém a possibilidade de escolher os seus clientes
atraves da segmentacdo de marketing, com o objectivo de seleccionar clientes menos poderosos,
isto €, menos sensiveis ao preco. Portanto, uma via de segmentacdo criteriosa da clientela
preservando objectivos de autonomia a longo prazo, pode ser muito eficaz, quer quanto a
economia, como a rendibilidade. Neste caso o principal elemento de negociacdo é o preco,
directo e indirecto, devido ao peso decisivo no leque de clientes e a facilidade de substitui¢cdo no
mercado. O poder dos clientes € normalmente elevado nas seguintes situacoes:

- A industria cliente é mais concentrada do que a dos seus fornecedores;

- As compras sdo feitas em grandes volumes;

- Os produtos adquiridos tém baixa diferenciacao;

- Os clientes detém muita informacéo sobre alternativas de mercado;

- Os clientes tém alta sensibilidade ao pre¢o do produto adquirido.

11
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- Barreiras a entrada de novos concorrentes - Esta forgca sera provavelmente a mais

critica. A entrada de novos concorrentes na industria ird ter efeito imediato, diminuindo a
procura disponivel para os concorrentes instalados e consequentemente aumentando o nivel de
rivalidade. A inovacdo tecnoldgica pode ser o factor decisivo do novo concorrente para agir
sobre a nova industria, pois um novo processo tecnolégico, quer de producdo, quer de
comercializacdo, pode tornar obsoletas as barreiras de entrada existentes na industria e inverter
as condicdes determinantes de retaliacdo. Os principais vectores de entrada sdo a acessibilidade e
a imitabilidade, devido a inexisténcia de barreiras a entrada e a atractividade presente ou
esperada.

As barreiras a entrada de novos concorrentes poderdo ser do seguinte tipo:

- Economia de escala e curva de experiéncia;

- Economia de gama (partilha de recursos);

- Diferenciagéo dos produtos;

- Requisitos de capital,

- Custos de mudanca de fornecedor por parte dos clientes;

- Acesso a canais de distribuicéo;

- Desvantagens de custo independentes da escala.

1.5 - As teorias utilizadas pela Inteligéncia Econdmica

A analise das principais componentes da Inteligéncia Econdmica permite identificar com
facilidade alguns fundamentos associados ao modelo das cinco forgas de Porter e a0 modelo da
dependéncia dos recursos. O objectivo principal de ambos os modelos é explicar a dinamica da
estratégia empresarial. O modelo de Porter da especial importancia as caracteristicas do sector de
actividade e a estratégia adoptada pela empresa para se adaptar a essa envolvente. O modelo dos
recursos da menor enfoque a estrutura do mercado e concentra-se na analise dos recursos
disponiveis pela empresa e respectiva utilizacdo para a construgcdo sustentada de vantagens
competitivas que definam o desempenho da empresa a longo prazo (De La Robertie e
Lebrument, 2008).

12
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De acordo com varios autores (Grant, 2005; Barney, 2002) apesar dos dois modelos
partirem de pressupostos opostos eles complementam-se. A estratégia deve estar em sintonia
com as caracteristicas do ambiente que envolve a organizagdo como tambeém com a
disponibilidade dos seus recursos. A Inteligéncia Econémica ao utilizar componentes dos dois
modelos, funciona como um modelo integrador atraves do qual se conseguira analisar de forma

equilibrada 0 ambiente externo e interno da organizacao.

Segundo Porter (1996) o posicionamento é fundamental no sucesso da estratégia
adoptada por uma organizacdo, permite definir quais os mercados onde competir e de acordo
com estes identificar as actividades que sera necessario realizar e a melhor forma de as
coordenar. Deste modo a organizacdo tera capacidade para se diferenciar dos seus rivais no
sector onde opera, criando uma vantagem competitiva de forma sustentavel.

Porter (1996) identifica trés tipos de posicionamentos estratégicos, ndo mutuamente
exclusivos e que se podem sobrepor:

- Posicionamento baseado na variedade — depende essencialmente da identificagdo do

tipo de produtos ou de servigos a fornecer, e menos do segmento de mercado a satisfazer.
Normalmente as organizagdes que ocupam esta posicdo especializam-se na producdo de um
determinado produto (Spey Side Cooperage — empresa especializada na confeccdo de
embalagens de madeira) ou no fornecimento de um determinado servico (Ticketline — empresa
especializada na venda a nivel nacional de bilhetes para espectaculos) conseguindo operar com
uma qualidade acima da media e a um prego competitivo. Servem um numero alargado de
clientes, mas apenas vao de encontro a uma pequena parte das suas necessidades.

- Posicionamento baseado nas necessidades — as organiza¢Ges que ocupam esta posicdo

conseguem satisfazer a maioria das exigéncias de um grupo de clientes com necessidades
especiais (Pro Vida, Produtos Naturais, Lda. — loja de produtos naturais).

- Posicionamento baseado no acesso — actualmente a maioria das necessidades das

populacdes de menor dimensdo e ou mais isoladas, sdo precisamente as mesmas das encontradas
nos grandes centros populacionais, mas a forma de as satisfazer € diferente, logo as organizagoes
que operam em cada um destes ambientes, tém de executar as suas actividades de forma

diferente (Cadeia de Hipermercados Continente - localizados em grandes centros comerciais;
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Rede de Mini-Hipermercados e de Supermercados Modelo - localizados predominantemente em
centros populacionais de média dimensao).

No conceito de posicionamento estratégico esta implicita a diferenciacdo, que pode ser
alcancada de duas formas: realizando um conjunto de actividades diferente dos outros
concorrentes, ou realizando 0 mesmo conjunto de actividades, mas de forma diferente (Porter,
1996).

Alcancar a diferenciacdo ndo € o mesmo que alcancar a eficiéncia operacional, que pode
ser definida como a capacidade de realizar as actividades, ndo tendo em conta a sua interaccao,
de forma mais eficiente do que os outros concorrentes do sector, permitindo a organizagédo
reduzir a percentagem de defeitos ou desenvolver mais rapidamente os seus produtos. Quando o
comércio entre as empresas ocidentais e orientais se intensificou a partir de 1980, verificou-se
gue no oriente a eficiéncia operacional estava de tal modo desenvolvida que com facilidade as
empresas asiaticas conseguiam colocar no mercado ocidental produtos equivalentes com igual
qualidade ou superior e a precos mais reduzidos (Porter, 1996).

No ambito da estratégia competitiva, a eficiéncia operacional é necessaria mas ndo é
suficiente para garantir a longo prazo, a vantagem competitiva de uma organizagcdo. O
desenvolvimento isolado da eficiéncia operacional, sem o apoio da diferenciacdo, dificultara e
tornard mais dispendiosa a competicdo entre rivais do mesmo sector, gerando menores lucros
relativos para todos. Este cenério deve-se ao facto de que com os actuais meios de comunicacao,
e a promocao de acc¢Bes de “benchmarking” ser cada vez mais facil divulgar a nivel mundial as
boas praticas realizadas dentro de uma organizacdo (Porter, 1996).

Para Porter (1996) a maioria dos custos gerados numa organizacdo sdo imputados as
necessidades associadas a execucdo das actividades do neg6cio, mas se algumas das actividades
realizadas gerarem uma diferenca vantajosa relativamente aos outros concorrentes do sector,
estes custos serdo compensados pela vantagem competitiva criada. Neste contexto sera correcto
considerar a actividade como a unidade basica da vantagem competitiva.

Apesar da importancia da seleccdo do posicionamento estratégico este apenas serd
sustentavel se existirem “trade-offs” com outras posi¢Ges. No contexto da estratégia competitiva
a existéncia de “trade-offs” numa organizagdo € inevitavel. E também uma prova do
conhecimento por parte dos responsaveis pela gestdo da organizacdo das suas mais-valias e

limitacGes, conseguindo tirar o melhor partido das oportunidades existentes no mercado onde
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pretendem actuar. Os “trade-offs” obrigam os gestores a fazer escolhas, a dimensionar 0s
resultados da organizagdo para o mercado alvo e como consequéncia directa, a organizar a sua
rede de actividades de forma a minimizar os prejuizos e a maximizar os proveitos. Esta dinamica
permitira criar uma cadeia de actividades em principio diferente dos outros concorrentes, ou que
funcionara de forma diferente, dificil de copiar na integra, onde as actividades estdo ajustadas
entre si, de tal forma, que a deficiente execucdo de uma delas se repercutira nas restantes,
facilitando a detec¢do da causa do desequilibrio (Porter, 1996).

A vantagem competitiva assim criada dentro de uma organizacdo serd mais sustentavel a
longo prazo do que a vantagem criada tendo por base apenas a “copia” eficiente de um produto
ou servico ja prestado por outros concorrentes (Porter, 1996).

Apesar de possivel, a alteragdo do posicionamento da organizacdo, ndo deve ser realizada
com frequéncia, porque para além da imagem confusa transmitida aos clientes, implica elevados
custos para a organizacao, porque sera necessario reconfigurar cada actividade individualmente e

por fim reorganizar novamente a cadeia de actividades (Porter, 1996).

A teoria da aproximacgdo pelos recursos foi desenvolvida por Penrose em 1959. Esta
autora ao contrario de Porter ndo considera o posicionamento da organizacdo como um factor
fundamental para o0 sucesso da estratégia competitiva, ela entende que factores como o resultado
financeiro da organizacdo, ou a sua estratégia de marketing, entre outros, poderdo influenciar
significativamente o ambiente onde a organizacdo actua, nomeadamente as forcas competitivas
do sector, conferindo a organizacdo um maior controlo sobre as possiveis ameacas.

Segundo Penrose (1959) a estratégia adoptada pela organizacdo ndo depende do lugar que
encontra para ocupar, mas sim dos recursos que tem para investir.

Existem trés categorias basicas de recursos: Humanos; Financeiros e Organizacionais. A
capacidade de cada organizacdo em integrar estes trés tipos de recursos determina em grande
parte 0 valor destes elementos. Possuir capital e recursos humanos sem uma boa estratégia e
organizacdo resulta em ineficiéncia, por exemplo. Por outro lado, possuir bons recursos
organizacionais mas ndo possuir capital ou recursos humanos também resulta em insucesso ja
que o capital é necessario para se poder investir e sem recursos humanos produtivos nada se

consegue fazer (Freire, 2000).
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Um bom exemplo do aproveitamento optimizado dos recursos pode-se observar no
modelo de gestdo japonés. Ao estudar este modelo é necessario analisar a cultura do povo
japonés sendo que uma das suas condicionantes é o meio ambiente. As ilhas japonesas
favoreceram o surgimento de uma cultura homogénea onde predominam lacos de forte lealdade
para com as hierarquias locais e regionais. Os japoneses desenvolveram assim um espirito de
sociedade e equipa, com as quais se identificam, sendo avessos ao individualismo. Por esta razéo
estes preferem trabalhar em grupo em vez de individualmente (Antonio, 1988).

Nas organizagdes japonesas tanto a responsabilidade como a autoridade séo distribuidas
por um grupo de pessoas, evitando a atribuicdo de culpas por erros a individuos especificos. Este
forte espirito de grupo esta ligado ao sentimento ancestral de lealdade que une todos 0s japoneses
e que se reflectiu, nomeadamente, no objectivo de trabalhar pela “grande empresa Japdo”
(Antonio, 1988).

O sistema de tomada de decisdo no Japéo é assim substancialmente diferente do habitual
nos paises ocidentais. Enquanto nestes ultimos se valorizam as decisdes individuais rapidas e
precisas naquele a tomada de decisdo € um processo colectivo de discussdo do problema em
causa e que passa por todos os niveis hierarquicos da organizagdo de forma a que quando se
chega a uma decisdo esta seja consensual e aceite por todos como sua. Com este sistema todas as
partes interessadas e possivelmente conflituosas sdo ouvidas e tidas em conta. Como resultado, a
tomada de decisdo € prolongada, mas a sua implementagdo é rapida, j& que ndo enfrenta
resisténcia pois € apoiada por todos. Por outro lado, como a responsabilizacdo € colectiva, existe
um incentivo a decisGes audaciosas ja que a percepcao do risco esta mais dispersa (Antonio,
1988).

Outra caracteristica organizacional japonesa é o paternalismo, também ligado as antigas
relacOes feudais servo-senhor. O gestor japonés sente que esta obrigado a proteger e prover pelo
seu empregado para toda a vida em troca da lealdade e empenho deste. As relagcdes sdo de grande
proximidade pessoal, exemplificadas pelo facto de que muitos jovens empregados sao
introduzidos pela mdo de um padrinho que o acompanha durante dez anos ou mais no seu
percurso profissional (Antonio, 1988).

O emprego permanente é outra das caracteristicas fundamentais da gestdo japonesa e que
justifica o cuidado que as empresas japonesas tém na seleccdo e recrutamento dos seus

empregados e que vincam a importancia dos padrinhos. O emprego para toda a vida permite o
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desenvolvimento continuo do empregado e o fortalecimento da sua lealdade. Os trabalhadores
japoneses tém uma formacdo e uma experiéncia ao longo da vida que passa geralmente pelos
diferentes sectores da organizacdo permitindo-lhes obter uma visdo mais global de como esta
funciona e dando as empresas uma mao-de-obra bem formada e polivalente. O emprego vitalicio
explica o facto de os japoneses considerarem que 0 pagamento de acordo com a antiguidade € o
mais justo. No caso do recrutamento de gestores o processo € particularmente rigoroso
escolhendo-se candidatos recém-licenciados pelas melhores universidades com formacéo
generalista. Apds o recrutamento o0 novo gestor € sujeito a um programa de formacdo e treino
intenso para se adaptar as novas responsabilidades (Antonio, 1988).

O sistema de tomada de decisdo ponderado e o cuidado no recrutamento de pessoal que
muitas vezes beneficia de um trabalho vitalicio e formagdo continua, propicia um sistema de
planeamento a longo prazo permitindo prever o futuro com uma margem de erro mais reduzida e,
logo, tomar as melhores decisdes com base nas informacdes disponiveis no presente (Anténio,
1988).

Uma das invengdes gestionarias japonesas mais famosa sdo os “circulos da qualidade”
que se podem definir como “(...) pequenos grupos de voluntarios provenientes do mesmo sector
de trabalho que se reinem regularmente para identificar, analisar e resolver problemas de
qualidade ou afins, da sua area de responsabilidade” (Anténio, 1988). Nas reunifes dos grupos
um tema é seleccionado para ser analisado, usando varias técnicas como o brainstorming,
histogramas ou a analise de Pareto, sendo depois feitas recomendacdes aos gestores.

A estrutura organizacional das empresas japonesas tambeém se distingue bem da maioria
das empresas ocidentais. Enquanto por ca as relacdes entre diferentes empresas sdo meramente
mercantis, as empresas japonesas consideram as suas empresas fornecedoras parte de uma
grande familia. Isto acontece porque, tal como se verifica com os empregados dentro de uma
organizacdo, existe uma forte ligacdo pessoal e de lealdade entre os gestores das diferentes
empresas. Estabelecem-se assim relagcdes comerciais estaveis e de longa duragéo entre empresas
mais pequenas, que funcionam como satélites, e uma grande empresa. A forte ligagdo entre o0s
satélites e a empresa mae, é fortalecida pela mobilidade dos gestores e empregados entre elas,
nomeadamente de gestores sénior, que quando atingem a idade da reforma, véo trabalhar para

uma das empresas subcontratadas (Antonio, 1988).
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Os Keiretsu séo grupos de empresas japonesas com fortes ligacdes comerciais entre si. A
sua estrutura caracteriza-se pela existéncia de uma empresa lider que se relaciona com varias
empresas subcontratadas que, por sua vez, se relacionam com outras empresas subcontratadas de
segundo nivel as quais também se relacionam com outras empresas de nivel inferior e assim por
diante. Os Keiretsus assemelham-se assim a uma piramide empresarial. Estas organizacoes
visam maximizar a competitividade da empresa lider atraves da reducdo dos custos, reforco da
qualidade e aumento da flexibilidade proporcionados pela subcontratacdo a empresas de menor
dimens&o. Para além das relages comerciais entre as varias empresas existem tambem relagdes
pessoais fortes incentivadas pela transferéncia de administradores e executivos de topo entre elas
(Freire, 2000).

O relacionamento empresarial de longo prazo e a interdependéncia existente entre as
empresas destes grupos, gera uma grande flexibilidade organizacional e impele ao aumento
conjunto da eficiéncia e da competitividade (Freire, 2000).

As Sogo Shosha, empresas de comércio geral, desempenham um papel fundamental na
concepcao e coordenacdo das actividades dos Keiretsu, tanto no Japdo como no estrangeiro,
devido as suas vastas redes de escritdrios em todo o mundo. As Sogo Shosha identificam
oportunidades de negdcio e coordenam as varias empresas do Keiretsu que participam num
empreendimento (Freire, 2000).

Geralmente, a face de uma grande empresa japonesa é a Sogo Shosha que funciona como
0 braco comercial da “familia”, tanto no Japdo como no exterior, tendo como fun¢éo principal a
recolha e envio de informacdo para a casa mée. Estas empresas procuram desenvolver o
comercio, nomeadamente atraves da prospeccédo de clientes; marketing de produtos e a sua venda
e resolver problemas que possam surgir nos fluxos comerciais e no seu meio envolvente
(Antonio, 1988).

Quando uma empresa ou area de negdcios passa por dificuldades os parceiros ajudam na
sua recuperacao ou reestruturacdo através de apoio em recursos humanos qualificados, recursos
financeiros e outros tipos de ajudas. Este apoio muatuo reduz a percepgao do risco das empresas
individuais mas também implica que estas tém de estar disponiveis para apoiar outras empresas
do grupo que estejam em dificuldades (Freire, 2000).

Possivelmente o factor mais importante para o sucesso das organizacgdes japonesas sao as

pessoas. A aposta na educacdo e na elevada performance dos trabalhadores é uma das
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caracteristicas principais do Japdo. As familias japonesas ndo se poupam a esforcos para colocar
os filhos nas melhores escolas e universidades, pois sabem que esse é um dos critérios principais
para o sucesso profissional. A educagdo japonesa € das mais rigorosas do mundo sendo muito
exigente para os alunos. Os habitos de trabalho &rduo desenvolvidos no percurso escolar
preparam 0s jovens para habitos de trabalho exigentes na sua vida profissional. A este rigor
juntam-se as preocupacdes que as escolas tém de incutir nos alunos o espirito de trabalho em

grupo e para o grupo, incutindo o principio de que o trabalho dignifica (Antonio, 1988).

1.6 - Implementacdo dos principios da Inteligéncia Econémica no actual cenario de
crise econémica

Como ja foi referido anteriormente, a implementacdo dos principios da Inteligéncia
Econdmica numa organizacdo tem como condi¢do necessaria a existéncia de um sistema eficaz
de recolha, tratamento e armazenamento de informagéo, capaz de apoiar as ac¢des de tomada de
decisdo por parte da gestdo estratégica da organizacdo. Este sistema, quando em fase de
funcionamento, tera capacidade para se auto-actualizar, tornando-se assim a base de uma
organizacéo inteligente (De La Robertie e Lebrument, 2008).

A prética dos principios da Inteligéncia Econdmica na actual crise econdmica, a nivel
mundial, podera tornar-se numa ferramenta eficaz na forma como as organizagdes enfrentam as
constantes alteracdes no sector onde actuam (De La Robertie e Lebrument, 2008; De La Robertie
e Lebrument, 2009).

Em 2009 De La Robertie e Lebrument tentaram seleccionar as praticas associadas a
Inteligéncia Econdmica, cuja implementacdo contribuiu para o sucesso das estratégias adoptadas
em algumas PMEs tendo em conta o actual contexto econémico. As 25 PMEs seleccionadas para
este estudo tém sede no Images and Networks Centre, situado na Bretanha Francesa, construido
com o proposito de reunir massa critica para o desenvolvimento a nivel mundial de meios para a
transmissao electronica de contetidos e de imagens (Orange).

Deve-se salientar que as PMEs serdo no geral mais vulneraveis a crise do que uma

empresa de maiores dimensdes, dai 0 seu interesse como objecto de estudo.
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As caracteristicas comuns a maioria das PMES que conseguiram sobreviver a crise
economica e cujas praticas foram analisadas durante o estudo apresentado por De La Robertie e
Lebrument em 2009 séo as seguintes:

- Adopcdo mais ou menos formal de algumas das préaticas inerentes a Inteligéncia
Econdmica;

- Funcionamento atraves de projectos;

- As equipas de projecto trabalham com elevada autonomia e séo pluridisciplinares;

- A troca de informacédo entre os membros das diferentes equipas de projecto e o lider da
organizacgéo é promovida.

Os autores, com base nas respostas obtidas no inquérito realizado aos gestores das 25
PMEs em estudo, reuniram o seguinte conjunto de recomendacdes a ter em conta durante o
processo de implementacdo dos principios da Inteligéncia EconOmica no seio de uma
organizacao:

- O sistema de informacéo implementado no seio da organizagdo tem de estar em sintonia
com os objectivos estratégicos da organizacao;

- Os utilizadores do sistema de informacdo da organizacdo devem receber formacéo
regular para garantir a optimizacédo do sistema;

- Para garantir que a informacao com diferentes niveis de importancia, para os objectivos
estratégicos da organizacdo, é correctamente tratada pelos varios utilizadores da rede, devem ser
criados distintos niveis de acesso;

- Os utilizadores da rede devem estar conscientes do grau de confidencialidade a ter em
conta no tratamento da informacéo e ter conhecimento dos procedimentos adequados para aceder
a informac&o nos diferentes terminais informaticos;

- Os contactos pessoais com possiveis parceiros de negdcio e com importantes
stakeholders devem ser promovidos;

- Armazenamento do conhecimento adquirido durante a execucdo dos projectos, em bases
de dados, para anélise das accdes realizadas.

E necessario salientar que so sera possivel implementar os principios associados a
Inteligéncia Econdmica numa organizacao, se existir vontade por parte da gestdo de topo. Estes
principios pressupdem a partilha de informacéo, o nivelamento das hierarquias e o envolvimento

activo de todos os colaboradores da organizacdo (Magrinho, 2009).
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Capitulo - 2

2.1. - Caracterizacido da UIARN

A Unidade de Investigacdo de Ambiente e Recursos Naturais (UIARN) € uma das oito
unidades de investigacdo do Laboratério de Investigacdo Agraria (L-INIA) que actualmente
integra o Instituto Nacional de Recursos Bioldgicos, I.P. (INRB, I.P.).

O INRB, I.P., criado através do Decreto-lei n° 209/2006, de 27 de Outubro, é um Instituto
Publico integrado na administragdo indirecta do Estado, dotado de autonomia administrativa e
financeira e patrimonio proprio. Prossegue atribuicbes do Ministério da Agricultura, do
Desenvolvimento Rural e das Pescas (MADRP) sob tutela do respectivo ministro, tendo por
missdo a prossecucdo da politica cientifica e a realizacdo de investigacdo de suporte a politicas
publicas orientadas para a valorizagdo dos recursos bioldgicos, na defesa dos interesses nacionais
e na prossecucao e aprofundamento de politicas comuns da Unido Europeia. De acordo com a
Lei Orgénica e respectivos Estatutos, o INRB, I.P. integra trés grandes Laboratorios: o L-INIA,
como ja foi anteriormente referido, o Laboratério de Investigacdo das Pescas e do Mar,
abreviadamente designado por L-IPIMAR e o Laboratério de Investigagdo Veterinéria,
abreviadamente designado por LNIV, os quais mantém a respectiva identidade e autonomia
técnico-cientifica (Figura 1).

Através do Decreto-Lei n° 356/2007, de 29 de Outubro, foi publicada a Lei Organica do
INRB, I.P. bem como os respectivos Estatutos (Portaria n° 1416/2007 de 30 de Outubro). Nos
Estatutos prevé-se a criagéo, por deliberacéo do concelho directivo, de unidades de investigacao
e centros de actividade dentro do L-INIA, base legal para a criagdo da UIARN que integra a
Seccédo de Analise dos Solos (SAS) da ex-Estacdo Agrondémica Nacional (ex-EAN) localizada na
Quinta do Marqués em Oeiras, e 0 ex-Laboratério Quimico Agricola Rebelo da Silva
(ex-LQARS) localizado na Tapada da Ajuda em Lisboa (Figura 2). O objectivo de unir estas
duas estruturas foi a optimizacdo de recursos e conhecimento uma vez que ambas desenvolviam
as suas actividades na mesma area de trabalho mas com objectivos diferentes, a SAS dando
prioridade a investigacdo e 0 ex-LQARS dando prioridade & assisténcia ao publico, apesar de
também realizar trabalho de investigag&o.
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Apos a fusdo, a missdo da UIARN foi definida do seguinte modo: realizar investigacao,
experimentacdo e demonstracdo no dominio das interaccdes no sistema solo-agua-planta e
optimizagdo da sua eficiéncia, quer em plantas cultivadas quer em recursos silvestres, bem como
na avaliagdo dos residuos resultantes das actividades agricola, pecuéria, florestal ou outras e sua
reutilizacéo.

O actual modelo organizacional da UIARN € do tipo matricial fraca, a coordenacéo dos
projectos ndo se realiza ao nivel da direccdo mas sim ao nivel operacional. Sao sempre nomeados
varios responsaveis conforme a sua especializagdo, a quem sdo confiadas responsabilidades
técnicas e nunca de gestdo, sendo este tipo de responsabilidade desempenhada apenas pela gestéo
de topo.

Atraves do organigrama da Figura 2 verifica-se que na Tapada da Ajuda foi criado um
“Sector de Qualidade”. Este sector € o Unico elemento do ex-LQARS, que tem autorizagao para
estabelecer contacto directo com a gestdo de topo da Instituicdo, sem passar obrigatoriamente
atraves do Coordenador da Unidade. Esta caracteristica indica a crescente importancia deste
sector nos objectivos estratégicos da Instituicdo. O ex-LQARS tem como politica da qualidade a
melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) baseado na norma
NP EN ISO/IEC 17025:2005, relativa a competéncia dos laboratérios, para reconhecimento da
elevada qualidade dos servigos prestados, baseando-se por isso, nas boas praticas profissionais e
técnicas implementadas, na perspectiva de atingir o objectivo de satisfazer todos os seus clientes,
internos e externos. O cumprimento das obrigagOes e a criacdo das condi¢Oes associadas a esta
politica da qualidade, estdo sujeitas a apreciacdo independente do Instituto Portugués de
Acreditacdo (IPAC) (Ex-LQARS, 2010).

Na gestdo dos recursos e do tempo, dentro da Unidade, geralmente é dada prioridade as
actividades de rotina, estando a alocacdo do tempo e dos recursos para 0s projectos dependente
da quantidade e urgéncia do trabalho de rotina. A maioria dos técnicos concorda com esta
priorizacdo, uma vez que sdo eles que normalmente tém de responder aos clientes da UIARN
quando ha atrasos no envio dos resultados analiticos. Os responsaveis pela execucdo dos
projectos, devido a este escalonamento dos recursos e do tempo, tém dificuldade em conseguir
cumprir os prazos estabelecidos nos projectos, sendo obrigados a despender boa parte do seu
tempo a pressionar os técnicos analistas para acelerarem o cumprimento das suas actividades.
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Como a UIARN é apenas uma das oito unidades de investigacdo do L-INIA e sendo a estrutura
deste Instituto rigidamente hierarquizada, os responsaveis pela execucdo dos projectos nédo
conseguem transmitir aos seus superiores este tipo de dificuldades, e dificilmente os superiores
terdo oportunidade de perceber a necessidade de agilizar a distribuicdo de recursos e de tempo
entre as actividades de rotina e as de projecto, apesar de reconhecerem a importancia e a
necessidade, para a Instituicdo, de conseguir cumprir 0s seus compromissos no ambito dos

projectos de investigacao.

A situacéo descrita no paragrafo anterior é paradigmatica da necessidade de implementar
no seio da organizacdo alguns dos principios da Inteligéncia Economica, para:

- Criar meios para melhorar a analise do ambiente interno na organizag&o;

- Criar vias de comunicacdo eficientes, para que a informacdo relevante possa ser
recebida pelos responsaveis pela gestdo estratégica da organizacao;

- Promover procedimentos internos em sintonia com 0s interesses estratégicos da

organizagao.
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A fusdo das duas estruturas que actualmente constituem a UIARN foi uma estratégia
adoptada por parte da gestdo de topo do INRB, I.P. para melhorar a gestdo do conhecimento e
dos recursos dentro da entidade. Na teoria esta opcdo esta de acordo com 0s principios
veiculados pela Inteligéncia Econdmica, mas na prética a probabilidade de ndo conseguir atingir
0s objectivos pretendidos é consideravel. Como foi referido anteriormente neste capitulo, as
instalacdes do ex-LQARS encontram-se na Tapada da Ajuda em Lisboa, 0 SAS da ex-EAN
opera nas instalagcdes da Quinta do Marqués em Oeiras. Estes dois pdlos apesar de separados
fisicamente tém de funcionar em sintonia, devendo ainda salientar-se que ambos devem estar
também em sintonia com os servicos centrais do L-INIA, actualmente a funcionar na Rua Barata
Salgueiro, no centro de Lisboa. Apesar das distancias serem na realidade reduzidas, o
funcionamento sincronizado destas trés estruturas sem o apoio de um sistema em rede serd no
minimo pouco eficiente.

No capitulo anterior referiu-se que Portugal, no passado, ja foi pioneiro na gestdo em
rede, conseguindo desta forma optimizar a utilizacdo dos recursos escassos disponiveis, mas
também foi referido que nos dias de hoje, a adopcéo dos sistemas de informagdo em rede ainda
ndo é uma realidade comum a maioria das organiza¢BGes nacionais. Se 0 modelo apresentado
durante a execucgdo deste projecto for na realidade implementado no seio da Unidade, podera

funcionar como um precursor da gestdo em rede dentro da entidade.

2.2. - Importancia dos projectos de investigacdo dentro da UIARN e seu
financiamento

Uma das missbes gerais do INRB, I.P. e em particular da UIARN, é a realizacdo de
investigacdo para criar e fundamentar o conhecimento que serve de base na seleccdo das
estratégias politicas a adoptar na conservacgdo dos recursos biologicos.

Actualmente as Instituicdes Publicas sob a tutela do MADRP ndo tém capacidade para
financiar apenas com fundos proprios, a sua participacdo neste tipo de projectos, sendo por isso
prioritario dentro destas instituicdes encontrar financiamento externo. Normalmente o
financiamento externo surge na forma de programas de apoio a nivel nacional e internacional,
através dos quais é possivel submeter candidaturas a projectos cujo objectivo principal esteja de
acordo com o @mbito definido pelo programa de apoio.
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Como a situagédo dentro do MADRP é comum a outros Ministérios e a outras entidades
ndo soO publicas mas também privadas, a procura deste tipo de financiamentos é consideravel, o
que tem vindo a tornar os processos de seleccdo das candidaturas, por parte dos gabinetes que
gerem os programas de financiamento, cada vez mais exigentes. Este aumento de exigéncia tem-

se vindo a traduzir também na melhoria da qualidade das candidaturas apresentadas.

2.3. - Caracterizacdo da metodologia adoptada pela UIARN para a candidatura a
projectos

A seleccdo dos temas a desenvolver em projectos de investigacao é realizada pela gestdo
de topo do L-INIA, tendo em conta factores politicos e financeiros, dependendo estes Gltimos da
existéncia de mecanismos de financiamento e do estabelecimento de protocolos com outras
entidades publicas ou privadas, nacionais ou internacionais. A informacdo sobre os temas
seleccionados € transmitida aos varios coordenadores das unidades de investigacdo, que
conforme a natureza dos temas decidem quais destes devem ser desenvolvidos nas respectivas
unidades. Durante este processo de tomada de decisdo o Coordenador da UIARN reline-se com a
sua equipa de colaboradores que o informam sobre:

- Os trabalhos ja realizados até a data, dentro e fora da UIARN sobre determinado

tema;

- Em que ambito foram os trabalhos desenvolvidos;

- Que tipo de resultados foram obtidos;

- Que tipo de resultados podera ser ainda interessante obter;

- Quais os actuais meios existentes na UIARN para se desenvolver novas linhas
de trabalho dentro do tema.

Se 0 Coordenador depois deste levantamento de informacao decidir que sera interessante,
do ponto de vista técnico e cientifico, desenvolver um ou vérios dos temas propostos pela
direccdo, inicia-se, na UIARN, o processo de prepara¢do de uma ou varias candidaturas para o
financiamento dos novos projectos.

Na primeira fase deste processo de preparacdo das candidaturas é seleccionada a pessoa
responsavel, que deverd compilar e reunir toda a informacao dentro da UIARN e dos possiveis
parceiros do projecto. Esta pessoa pode ser o colaborador mais a vontade dentro do tema a
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desenvolver, ou o colaborador que de momento apresente maior disponibilidade para realizar o

trabalho necessario.

Verifica-se assim, que o meio envolvente contextual afecta significativamente este
processo de tomada de decisdo dentro da UIARN, devendo-se por isso criar meios na Unidade
para analisar atempadamente as tendéncias desta envolvente, permitindo tomar a melhor decisao
de acordo com essa analise. No processo de tomada de decisdo actual, esta andlise € realizada,
mas de forma desagregada, pouco sistematica e por vezes precipitada. Através do modelo
proposto pretende-se que a qualidade dos dados recolhidos e o seu posterior tratamento melhore,
de forma a adequar-se mais eficientemente as necessidades do processo de decisdo. O modelo
também tera capacidade para relacionar estes dados com os obtidos atraves da analise do meio

envolvente transaccional da entidade.

Como ja foi referido anteriormente neste capitulo, actualmente é o Coordenador da
Unidade que, tendo em conta as expectativas da direcgdo de topo, propde o tipo de projectos para
0S quais sera importante preparar uma candidatura e nomeia o colaborador dentro da UIARN
responsavel por este processo. Devido ao acréscimo de trabalho que esta responsabilidade ira
implicar para o colaborador e a consciéncia do tipo de problemas que ira enfrentar, existe sempre
alguma relutancia por parte do colaborador da UIARN em aceitar esta tarefa.

Nesta metodologia consegue-se identificar duas caracteristicas que poderdo vir a ser
melhoradas atraves da implementacdo do modelo proposto neste projecto. Uma das
caracteristicas € a acentuada hierarquizacdo do processo, a outra caracteristica é o individualismo
imposto no processo de responsabilizacdo. Estas duas caracteristicas ndo permitem alcancar
alguns dos beneficios do modelo de gestdo japonés, nomeadamente:

- Auséncia de resisténcia no processo de tomada de decisdo, uma vez que durante o
mesmo todos os niveis hierarquicos tém oportunidade de expor e confrontar as suas opinides;

- Como a responsabilidade é normalmente partilhada, os colaboradores sentem-se mais

protegidos ao assumirem tomadas de decisdo mais ambiciosas e audaciosas.

28



Criacdo de uma Estr. de Apoio aos Proc. de Cand. a Proj. de Inv.

De seguida sdo identificadas as varias fases que compdem o actual processo de

preparacdo de candidaturas a projectos na UIARN e os respectivos problemas associados.

1° Entender as linhas de orientacdo da candidatura ao mecanismo de financiamento
“guidelines”.
Problema
Apesar de existirem elementos comuns aos varios processos de candidatura,
existem sempre novos elementos, por vezes mal explicados, para 0s quais é

necessario ter tempo para esclarecer.

2° ldentificar outras entidades que poderdo estar interessadas em participar no projecto e
que poderdo vir a ser uma mais-valia.
Problema
Nesta fase o responsavel ndo se poderd limitar apenas aos contactos mais

préximos, tera de investigar.

3° Estabelecer contacto com 0s varios parceiros possiveis.
Problema
Se o responsavel ndo possuir 0s contactos mais directos, terd de pedir o apoio a

uma ou Varias pessoas para executar com éxito esta fase.

4° Concentrar as ideias dos varios parceiros numa ou em varias linhas de trabalho
estratégicas complementares.
Problema
Para concluir esta fase com sucesso 0 responsavel terd de promover uma
comunicagdo clara com 0s varios parceiros e entre 0s Varios parceiros, para evitar

mal entendidos e sobreposic¢éo de ideias.

5° Identificar as actividades a desenvolver dentro do projecto.
Problema
Depende do sucesso da 42 fase.
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6° Identificar os responsaveis pelas actividades.

Problema

Depende do sucesso da 42 fase.

7° Planear cada actividade (tempo, espaco, recursos humanos, recursos financeiros,

matérias-primas, equipamentos, custos associados).

Problema
Depende do sucesso da 42 fase e também da capacidade e dos meios que 0s
responsaveis pelas varias actividades tém para reunir e tratar este tipo de

informacao.

8° Apresentar o planeamento global aos varios responsaveis e obter a sua aprovacgao.

Problema
Nesta fase alguns parceiros poderédo verificar que a sua participacdo no projecto é
invidvel acabando por desistir. Caso este cendrio se verifique sera necessario

repetir as fases anteriores a partir da 32.

9° Reunir todos os elementos financeiros e administrativos necessarios para concluir a

candidatura.

Problema

Devido a intensa rotacdo de pessoal dentro dos organismos e a inexisténcia de
bases de dados actualizadas, a execucdo desta fase pode-se tornar muito

demorada.
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Capitulo - 3

3.1. - Modelo a implementar na UIARN

A necessidade de construir 0 modelo aqui proposto surgiu apds a constatacdo dos
obstaculos enfrentados pelos colaboradores da UIARN quando sdo envolvidos nos processos de
submisséo de propostas para o financiamento de projectos. Parte destes problemas devem-se a
inexisténcia de um sistema de informacgéo que melhore a comunicacdo dentro e fora da UIARN,
que auxilie nos processos de tomada de deciséo e que armazene a informacdo de forma segura e
organizada.

A aplicacdo deste modelo devera melhorar a gestdo do tempo durante o processo, tendo
como consequéncia directa a preparagdo das propostas para submissdo num menor periodo de
tempo e como consequéncia indirecta a melhoria da qualidade das propostas submetidas.

A analise dos regulamentos associados aos varios processos de submissdo e a préatica
indicam que:

- E fundamental respeitar os prazos dos concursos;

- A proposta apresentada deve procurar responder as necessidades levantadas pelo
organismo regulador do concurso;

- A qualidade e sustentabilidade da proposta serdo valorizadas.

Tendo em conta o exposto pode-se concluir que neste contexto a qualidade e o tempo séo
dois factores diferenciadores. A aplicacdo do modelo na UIARN poderd ter uma influéncia
positiva em ambos os factores, permitindo a criacdo de uma vantagem competitiva dentro da

organizacéo.

3.2. - Apresentacdo do modelo

Parte da viabilidade da implementacdo pratica deste modelo depende da sua adaptacao a
realidade da UIARN, por isso tendo em conta as caracteristicas da organizacdo, procurou-se
encontrar um modelo onde fosse possivel encaixar 0s departamentos actualmente em
funcionamento, que evitasse a criacdo de novos departamentos, e através do qual fosse possivel

atingir o objectivo pretendido. O resultado obtido pode ser analisado atraves da Figura 3.
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Figura 3 — Diagrama do Sistema de Informacdo a implementar na UIARN.

Neste modelo o departamento identificado como “Gabinete de Apoio” € o Unico elemento
criado com o objectivo de viabilizar a implementacdo deste modelo, os restantes elementos ja
existem e encontram-se actualmente em funcionamento. O “Gabinete de Apoio” sera a estrutura
de apoio a preparacdo de candidaturas para projectos dentro da UIARN. Considera-se que as
funcbes afectas a este gabinete poderdo ser desempenhadas por dois Técnicos Superiores, a
contratar, com experiéncia neste tipo de processos.

O circulo rosa representa 0 ambiente interno da organizagdo, fora deste circulo estdo
representadas algumas das entidades exteriores a organizagdo com influéncia sobre o seu
desempenho.

Nas “Outras entidades nacionais” podem ser considerados outros organismos publicos
como o Ministério do Ambiente e a Direccdo Geral das Actividades Econdmicas, com quem a
UIARN estabeleceu protocolos de parceria para viabilizar a concretizagdo de objectivos comuns.
Nas “Outras entidades internacionais” podem ser incluidas:

- A Comisséo Europeia, que publica e altera com regularidade legislacdo importante para

o regular funcionamento da UIARN;
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- A “Food and Drug Administration” dos Estados Unidos da Ameérica, através da qual é
possivel encontrar informacdo tratada e especifica sobre assuntos ainda em fase de
desenvolvimento dentro da Uni&o Europeia.

Nos “Outros laboratorios” estdo incluidos os laboratorios que a UIARN subcontrata para
completar pedidos analiticos realizados por alguns clientes, e também estdo incluidos os
laboratdrios que promovem a realizagdo de ensaios interlaboratoriais para avaliar a qualidade de
medicao de um conjunto de laboratorios.

Os “Clientes” e “Fornecedores” teriam de estar obrigatoriamente presentes neste modelo,
uma vez que tém uma influéncia muito significativa no funcionamento da UIARN. Se o numero
de clientes diminui a capacidade da UIARN para gerar receita propria decresce, logo a
capacidade de investimento para aquisi¢cdo de novo equipamento, material, reagentes e recursos
humanos é negativamente afectada. Sobre os fornecedores sera suficiente referir que quanto mais
especifica a metodologia analitica utilizada para a determinacdo de um pardmetro, mais
especifico serd o equipamento, material e reagentes utilizados, menor o numero de fornecedores
capaz de responder a essa necessidade, logo menos variavel serd o preco proposto pelo
fornecedor.

A crescente importancia do IPAC no funcionamento da UIARN ja foi sumariamente
explicada no capitulo anterior.

Os “Upgrades” representam o0s contactos a estabelecer entre o Sector de Informatica e o0s
varios fornecedores para manutencdo do software e hardware.

As caixas de texto: “Abertura das candidaturas”; “Contactos” e “Envio das candidaturas”
ndo representam entidades externas a UIARN, mas sim ac¢des que a UIARN, mais
especificamente o Gabinete de Apoio, terd de desenvolver com a envolvente externa da UIARN
para conseguir preparar uma candidatura a um programa de apoio a projectos de investigacao.

A observacéo da Figura 3 permite entender que um dos elementos fundamentais para o
sucesso da implementacdo deste modelo sera a criagdo de um sistema de informagdo composto
por vias de comunicacgdo electronicas e por bases de dados. Os membros da UIARN poderdo ter
acesso a estas bases de dados tanto para consulta como para input de nova informacdo. O acesso

apenas podera ser realizado através da intranet e serdo estipulados diferentes niveis de acesso de
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modo a evitar a fuga de informacdo. A realizacdo regular de copias de seguranca impedirad a
perda da informacéo.

As bases de dados criadas deverdo reunir informagdo sobre assuntos relevantes para a
realizacdo das candidaturas. Nomeiam-se de seguida alguns tépicos com a informac&o tipo que

estas bases de dados deverao reunir:

- Primeira Base de dados: Informacdo Institucional — O acesso aos dados armazenados

nesta base de dados facilitard& o preenchimento da seccdo relacionada com a identificacéo
institucional, presente em todos os formulédrios anexos aos processos de candidatura. A
informacao reunida nesta base de dados devera corresponder aos seguintes topicos:

a) Nome oficial da instituigéo;

b) Siglas oficiais da instituicao;

¢) Morada oficial da instituicéo;

d) Numero de Identificacdo Fiscal (NIF) da instituicéo;

e) Numero de identificacdo bancéria (NIB) da instituicéo;

f) Declaracdo das Financas a assegurar o pagamento dos impostos pela instituigéo;

g) Declaracdo da Seguranca Social (SS) a assegurar a realizacdo dos descontos por parte
da instituicéo;

h) ldentificacdo do responsavel pela instituicdo nomeadamente: nome; contacto oficial;
declaracdo que ateste o tipo de vinculo estabelecido com a instituicdo; namero do bilhete de
identidade (BI) ou de outro documento equivalente; NIF; numero da SS ou da Caixa Geral de
Aposentagdes (CGA); Curriculo Vitae (CV) actualizado;

i) Identificacdo dos responsaveis pelos varios departamentos centrais nomeadamente:
nome; contacto oficial; declaracdo que ateste o tipo de vinculo estabelecido com a instituicao;
BI; NIF; nimero da SS ou da CGA; CV actualizado;

J) Identificacdo dos responsaveis pelas varias Unidades de Investigacdo do L-INIA
nomeadamente: nome; contacto oficial; declaracdo que ateste o tipo de vinculo estabelecido com
a instituicdo; BI; NIF; numero da SS ou da CGA,; CV actualizado.

- Segunda Base de Dados: Informacéo sobre os Colaboradores a desempenhar funcdes na

UIARN - os dados reunidos nesta base de dados permitirdo preencher com menores hesitacées a
34



Criacdo de uma Estr. de Apoio aos Proc. de Cand. a Proj. de Inv.

seccao dos formularios relacionada com a identificacdo dos membros que constituem as equipas
de projecto. A regular actualizacdo desta informacdo sera tambem Util no processo de
planeamento do projecto, porque permitird visualizar com maior facilidade a disponibilidade dos
varios colaboradores para participar em futuros projectos da UIARN, qual a sua experiéncia em
projectos anteriores e actuais areas de trabalho. Assim para cada colaborador serd possivel
consultar o seguinte tipo de dados:

a) Nome;

b) Contacto oficial,

c) Declaracao que ateste o tipo de vinculo estabelecido com a instituicéo;

d) BI; NIF; nmero da SS ou da CGA;

e) CV actualizado onde estejam descriminados 0s seguintes topicos: projectos realizados;
projectos nos quais participa ou tenha participado; actividades que realizou e que realiza
actualmente no ambito de projectos e no ambito operacional da Unidade; actuais e antigos
parceiros de projecto; entidades que contactou e que contacta com regularidade no &mbito das

suas actividades.

- Terceira Base de Dados: Informacdo sobre provaveis Parceiros de Projecto — com este

topico pretende-se reunir o maximo de informacéo possivel sobre outras entidades com as quais
a UIARN ja participou ou que seja previsivel que venha a participar em projectos. A reunido
destes dados podera agilizar o processo de pesquisa de novos parceiros, criar condi¢des para o
estabelecimento do primeiro contacto entre entidades e podera auxiliar no processo de
preenchimento do formulario. A informacao assim compilada devera ser do seguinte tipo:

a) Nome oficial da organizacéo;

b) Siglas oficiais da organizagéo;

c¢) Morada oficial da organizacao;

d) Nome e contacto do responsavel pela organizacao;

e) Tipo de trabalho realizado pela organizagéo;

f) ldentificacdo dos colaboradores da UIARN que contactam com regularidade as

organizacoes.
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- Quarta Base de Dados: Lista dos Procedimentos Analiticos executados pelos varios

laboratdérios da UIARN no ambito da sua rotina — sempre que possivel as actividades dos

projectos devem estar enquadradas nas actividades de rotina da Unidade. A execugdo de
actividades no &mbito de um projecto que coincidem com algumas das actividades de rotina da
Unidade tem a vantagem de ndo ser necessario reservar um periodo de tempo significativo na
optimizacdo da execucdo da actividade. Este aspecto € muito relevante quando se trata de
optimizacdo de procedimentos laboratoriais, uma vez que para além do investimento em tempo
pode ser necessario também um investimento significativo na aquisi¢do de novo equipamento. A
informacdo reunida neste topico também servira para identificar novas areas de actividade
relacionadas com as ja executadas dentro da Unidade, onde poderdo ser identificados alguns
motivos de interesse para o seu desenvolvimento no ambito de um novo projecto.

A informac&o reunida nesta base de dados englobara:

a) Tipo de amostras analisadas em cada um dos laboratorios da UIARN;

b) Tipos de analises realizadas em cada tipo de amostra;

c) Frequéncia das andlises realizadas anualmente para cada combinacdo tipo de
amostra : tipo de analise;

d) Identificacdo dos métodos analiticos realizados dentro da UIARN para cada
combinacdo tipo de amostra : tipo de analise;

e) Indicacdo do custo associado a realizagdo de cada um dos procedimentos analiticos;

f) Indicacdo do tempo necessario para a realizacdo de cada um dos procedimentos
analiticos;

g) Indicacdo do nimero maximo de amostras analisadas através de cada método;

h) Identificacdo dos métodos acreditados pelo IPAC de acordo com a norma
NP EN ISO/IEC 7025:2005;

i) Identificacdo dos aparelhos utilizados em cada uma das combinacdes tipo de
amostra : tipo de analise;

J) Informag&o sobre o numero de anos que cada um dos aparelhos anteriores se encontra a

funcionar e indicagdo do respectivo periodo de vida util.

- Quinta Base de Dados: Lista dos Recursos actualmente existentes na UIARN — durante

a preparagdo de uma candidatura é importante estar consciente dos recursos existentes na
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UIARN, para que o planeamento do projecto esteja 0 mais proximo possivel da realidade. Por
outro lado o conhecimento dos recursos existentes na UIARN, permite aproveitar algumas
oportunidades que poderdo ajudar a diminuir ou a ultrapassar totalmente algumas limitagdes
existentes. A informagao aqui reunida incluira:

a) Para cada departamento da UIARN identificar a necessidade de reforcar ou ndo as
equipas de recursos humanos;

b) Identificar o equipamento informético dentro de cada departamento e respectivo
software;

c) Dentro de cada departamento identificar o equipamento existente e assinalar o
equipamento em fim-de-vida;

d) Associar orcamentos de alguns fornecedores ao equipamento identificado na alinea

anterior.

Este sistema de informacdo também € composto por vias de comunicagdo. As vias de
comunicagdo electronicas (correio electronico, chats, internet) revestem-se de uma enorme
importancia tendo em conta os reduzidos custos associados a sua implementacdo, a sua
comodidade e eficacia. Estes meios quando bem utilizados permitem o contacto com o mundo
inteiro e aproximam as pessoas. Este pormenor é de especial importancia tendo em conta que a
UIARN tem departamentos a funcionar em Lisboa e em Oeiras. Este sistema permitird a
realizacdo de reunides via chat, e também permitira que os colegas de Oeiras e de Lisboa tenham
acesso a toda a informacdo colocada em rede ao mesmo tempo. Também haverad oportunidade
para reservar uma sala de chat apenas para propor e discutir ideias inovadoras para a realizacao
de novos projectos. Todos os colaboradores da UIARN deverdo ter acesso a esta sala para expor
as suas ideias, e discutir as ideias dos outros.

A utilizacdo destes meios para dinamizar a comunicacdo com o0 exterior também é
importante. O Gabinete de Apoio s6 pode iniciar a preparacdo de uma nova proposta para
submissdo a um projecto se tiver acesso a informacdo da abertura dos novos concursos. Nao
diminuindo a importancia da participacdo em reunides para “call” de propostas, cujos convites
sdo normalmente enviados via e-mail, nem o contacto pessoal com outras instituicGes, a leitura

regular das newsletters publicadas por varias entidades, ou a pesquisa regular dos anuncios
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publicados nos sites das entidades, sdo meios muito eficazes no acesso a esta informacao
atempadamente.

Como as accoes efectivas do Gabinete de Apoio dependem significativamente da vontade
e intencOes da gestdo de topo, o contacto entre estes dois elementos para além de obrigatdrio terd
de ser regular e dindmico, de forma a evitar por um lado estrangulamentos de tempo e por outro
constrangimentos institucionais. Como ja foi referido anteriormente, a gestdo de topo, na pratica,
esta muito afastada da Unidade devido a estrutura fortemente hierarquizada desta instituigao.
Esta limitagdo nédo vai ser, a curto prazo, ultrapassada, pelo que a melhor forma de a contornar
sera através da gestdo da Unidade, na figura do Coordenador da Unidade, que devera ser
regularmente informado das actividades do Gabinete de Apoio através do envio de relatorios
semanais, nos quais o Coordenador encontrara informacdo pormenorizada sobre as actividades
do Gabinete de Apoio e de onde podera retirar a informacdo que ache relevante para dar

conhecimento a gestdo de topo.

Atraves da descricdo realizada para cada uma das cinco bases de dados proposta para
integrar este sistema de informagao, percebe-se que os colaboradores da Unidade que fardo o
input da maioria da informagdo dentro de algumas bases de dados, ndo fardo o input da
informacao noutras, tal como as necessidades de consulta também irdo variar conforme o tipo de
base de dados e o grupo de colaboradores. De seguida apresentam-se cinco diagramas onde se
estabelecem as provaveis ligacGes entre os grupos de colaboradores existentes dentro da UIARN

e as diferentes bases de dados.
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Figura 4 — ldentificacdo dos provaveis utilizadores da primeira base de dados:

“Informacao Institucional”.

No diagrama da Figura 4 estdo identificados os principais utilizadores da base de dados
“Informacdo Institucional” incluindo provaveis responsaveis pelo input da informagdo como
possiveis consultores. Devido a natureza das suas fungles, os servigos administrativos
(contabilidade, seccdo de pessoal, secretarias, entre outros) tém acesso privilegiado a informacao
que se pretende reunir nesta base de dados, logo a accdo de insercdo destes dados ndo implicara
um esforgo significativo para os colaboradores afectos a estes servicos. A informagdo guardada
nesta base de dados também trard beneficios aos colaboradores em fungdes nos servigos
administrativos porque funcionara como uma plataforma de apoio para os varios colaboradores
que por uma razéo ou por outra terdo de assegurar a realizacao de tarefas inicialmente afectas a
outros colegas.

Durante a realizacdo das suas actividades os responsaveis pelos Laboratorios da UIARN
e 0s responsaveis pelo Sector de Qualidade sdo constantemente solicitados para preencher
formularios ou para esclarecer duvidas institucionais. Se estes colaboradores tiverem acesso a
esta base de dados serdo mais rapidos e eficientes no envio das respostas, sem necessidade de
sobrecarregar os servi¢os administrativos com este tipo de questdes.

Em todos os concursos para submissdo de propostas é necessario apresentar os dados
sobre a instituicdo que se candidata, sendo esta uma das instituicdes promotoras ou ndo, por isso
a informacéo reunida nesta base de dados tem especial importancia para os colaboradores em
funcbes no Gabinete de Apoio.
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Vale a pena salientar um dos aspectos por tras dos problemas de identidade institucional
com que por vezes os colaboradores a desempenhar fungbes nos organismos publicos séo
obrigados a lidar. As entidades publicas sdo muito permedveis as alteracbes no poder politico,
podendo essas alteragdes implicar mudancas no nome do organismo, fusdes com outras
entidades, reestruturacdes organicas e alteracdes nos 6rgdos dirigentes, entre outros aspectos. E
comum estas alteracdes, apesar de importantes, ndo serem divulgadas da melhor forma dentro
dos organismos, ou ndo serem apreendidas da mesma forma por todos os funcionarios, o que
gera problemas de identidade muito inconvenientes durante os periodos de preparacdo de novas
propostas para projectos.

No diagrama da Figura 4 o Sector de Informatica ndo esta representado como um dos
provaveis interessados no conteldo desta base de dados, o que ndo implica que numa situacéo
pontual os colaboradores desse departamento ndo tenham necessidade de ter acesso a esta

informacao.

Input de informacéao Consulta da informacao

— Servigos Administrativos — Servigos Administrativos

1
1
1
1
1
1
1
\:\
— Laboratorios : < —Laboratérios
1 Colaboradores na
1 \
UIARN 1 — Sector de Qualidade
N\
— Sector de Informatica

__\\_______

—Sector de Qualidade —

- Sector de Informatica

— Gabinete de Apoio — Gabinete de Apoio

Figura 5 — Identificacdo dos provaveis utilizadores da segunda base de dados:

“Colaboradores na UIARN”.

Como a base de dados representada no diagrama da Figura 5, “Colaboradores na
UIARN” vai armazenar os dados associados a cada um dos colaboradores, 0 modelo propde que
a insercdo e actualizacdo desses dados sejam realizadas pelos proprios colaboradores, que seréo
as pessoas mais bem informadas sobre este assunto. Esta informagdo interessara por varios

motivos a todos os grupos de colaboradores da Unidade, nomeadamente para realizar os
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respectivos relatorios de actividades anuais e para apoiar 0s argumentos que os colaboradores
achem necessario apresentar no processo de avaliacdo de desempenho. Os responsaveis pela
gestdo da qualidade na Unidade também poderdo utilizar esta ferramenta como apoio para o
cumprimento das suas obrigagdes, nomeadamente na execuc¢do dos varios relatorios que tém de
enviar periodicamente para o IPAC. Os responsaveis pelos Laboratérios poderdo utilizar a
informacdo aqui armazenada para optimizar a distribuicdo de responsabilidades dentro de cada

laboratorio.

Input de informacéao Consulta da informacao

— Servigos Administrativos

[
1
1
1
1
1 — Servigos Administrativos
1

—Laboratérios

Parceiros de
Projecto

1

— Laboratarios \'\
1

/l’"

— Sector de Qualidade — Sector de Qualidade

_______\\_______

—Sector de Informatica —Sector de Informatica

— Gabinete de Apoio — Gabinete de Apoio

Figura 6 — ldentificacdo dos provaveis utilizadores da terceira base de dados:
“Parceiros de Projecto”.

Através do diagrama da Figura 6, verifica-se que o input para a criacdo da base de dados
“Parceiros de Projecto” serd provavelmente realizado por todos os grupos de colaboradores,
excepto por aqueles afectos ao Sector de Informética. Esta previsdo assenta no facto de que nos
projectos executados pela UIARN no passado, ter havido sempre a participacdo de colaboradores
afectos aos diferentes departamentos da Unidade, excepto os afectos ao Sector de Informatica.
Prevé-se que se o Gabinete de Apoio for implementado, este sera responsavel por alguns dos
principais inputs nesta base de dados.

Esta perspectiva tem em conta a fraca componente informatica com que se planeou a
maioria dos projectos onde a Unidade participa actualmente e onde participou no passado
recente. De qualquer forma sera prudente referir que a implementacdo na UIARN do modelo
proposto neste trabalho contribuira para a alteracdo a curto-médio prazo deste cenério, uma vez
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que o sucesso do sistema de informacdo aqui apresentado depende da participacdo activa do
Sector de Informatica tanto no processo de criagdo como no de manutencdo das bases de dados.
As tendéncias observadas no meio envolvente tornam obrigatéria esta alteracdo dentro da
Unidade nomeadamente, a capacidade de resposta apresentada por outros laboratérios
pertencentes ao sector publico e privado, cujos diversos processos de gestdo sdo apoiados por
bons sistemas de informacé&o.

Os Servigos Administrativos beneficiardo também com a consulta desta base de dados
independentemente da UIARN ser ou ndo o parceiro “cabeca de fila” de determinado projecto,
porque a criacdo de parcerias que implicam a troca de dados para regularizagdo dos

procedimentos administrativos, contabilisticos e financeiros, € comum.

Input de informacéo Consulta da informacéo

— Servigos Administrativos — Servigos Administrativos

— Laboratorios —Laboratorios

Procedimentos
Analitcos

__l\_________

—Sector de Qualidade ————

+—1——— Sector de Qualidade
1

—Sector de Informatica —Sector de Informatica

— Gabinete de Apoio — Gabinete de Apoio

Figura 7 — Identificagdo dos provaveis utilizadores da quarta base de dados:
“Procedimentos Analiticos”.

As principais fontes de informacéo para alimentar a base de dados representada na Figura
7 “Procedimentos Analiticos”, sdo o0s responsaveis técnicos de cada Laboratorio da Unidade e os
responsaveis do Sector de Qualidade. O armazenamento organizado desta informacao sera util
para todos os colaboradores a exercer fungdes nos varios Laboratérios, para os gestores do
Sector de Qualidade e para o Gabinete de Apoio. Sendo o tipo de informacéo aqui tratado mais
especializado, os restantes grupos de colaboradores apenas terdo algum interesse pontual sobre

este assunto.
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Input de informacéo Consulta da informacéo

— Servigos Administrativos — Servigos Administrativos

— Laboratorios — Laboratorios

o

1
1 Lista de
1

1
—Sector de Qualidade——— 4 Recursos «1—— Sector de Qualidade

—Sector de Informatica —Sector de Informatica

— Gabinete de Apoio — Gabinete de Apoio

Figura 8 — Identificacdo dos provaveis utilizadores da quinta base de dados “Lista
de Recursos”.

No diagrama da Figura 8 estdo representados os possiveis utilizadores da base de dados
“Lista de Recursos”. Como € possivel verificar todos os grupos de colaboradores contribuirdo
para a inser¢do da informacdo nesta base de dados, uma vez que serdo as pessoas que trabalham
nos respectivos departamentos que, tendo de lidar diariamente com 0s novos ou antigos
condicionamentos, conseguirdo avaliar com maior facilidade a adequacdo, dos recursos
existentes. Seguindo o raciocinio de que todos o0s colaboradores estdo conscientes dos
condicionamentos existentes dentro dos respectivos departamentos e que ndo estdo interessados
nos problemas dos outros, ndo fara sentido todos os grupos de colaboradores aparecerem
representados no diagrama anterior como possiveis utilizadores deste tipo de informacéo, do
ponto de vista da consulta e ndo apenas da inser¢do. A op¢do aqui tomada tem em conta que
conhecendo as limitagdes existentes nos outros departamentos, serd possivel “negociar” um
empréstimo temporario de algum recurso em falta num dos departamentos e que ndo apresente
limitacdes noutro.

Actualmente todos os departamentos da UIARN funcionam com algumas limitacfes ao
nivel da escassez de recursos humanos, de equipamento de laboratério e ndo sé. Para superar 0s
picos de trabalho dentro de alguns departamentos, € comum pedir-se auxilio a outros
departamentos para a realizacéo de tarefas onde o nivel de especializacdo exigido ndo seja 0 mais
elevado. Também é frequente o empréstimo de equipamento equivalente para a realizacdo de
algumas tarefas que ndo podem ser adiadas.
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A arquitectura e construcdo das bases de dados apresentadas anteriormente, a
actualizacéo das ligacdes electronicas existentes entre os varios departamentos e a adaptacdo da
actual intranet a este sistema de informacéo, séo tarefas fundamentais para a implementacdo do
modelo. Estas actividades poderdo ser realizadas internamente, através do Sector de Informatica,
ou externamente através da subcontratacdo de uma empresa especializada. E claro que a segunda
opcao serd mais dispendiosa, logo a autorizacdo para a realizacdo da despesa associada sera
menos provavel. Durante este periodo de implementacdo o Sector de Informatica terd de
acrescentar a realizacdo destas actividades as suas responsabilidades actuais.

A opcdo de distribuir a insercdo da informacdo nas bases de dados pelos varios
colaboradores da Unidade, consoante a sua relacdo com o tipo de informacdo armazenada nas
bases de dados, tem 0 objectivo concreto de ndo sobrecarregar nenhum grupo de colaboradores
com esta actividade, e por outro lado tentar diminuir as lacunas e erros na informacao inserida.

A manutencéo do sistema de informacao exigira do Sector de Informaética a execucao das
seguintes actividades:

- Garantir a realizagdo regular das copias de seguranca;

- Manutencdo do sistema de seguranca (firewall, anti-virus entre outros...);

- Actualizacao dos varios softwares envolvidos;

- Resolucéo de possiveis conflitos no sistema;

- Actualizagdo da informag&o relacionada com o Sector de Informética nas cinco bases de
dados do sistema.

O ultimo item da lista anterior aplica-se, obviamente, a todos 0s outros grupos de
colaboradores dentro da UIARN.

A responsabilidade de supervisionar a qualidade da informacdo inserida nas bases de
dados e a sua regular actualizacdo tera de ser atribuida a alguém, ou grupo de colaboradores.
Seguindo o principio de sobrecarregar 0 menos possivel os varios departamentos com trabalho
extra, a actividade de supervisdo devera ser realizada preferencialmente por quem tera de utilizar
com regularidade a maioria da informacao armazenada, e que por ter de obter resultados através
dessa informacdo, sera também mais sensivel a sua qualidade. Como é possivel verificar nas
Figuras 4 a 8, o Gabinete de Apoio é o Unico grupo de colaboradores que aparece em todos 0s
diagramas como utilizador activo do ponto de vista da consulta da informacdo. Também € o
unico grupo cujos resultados do trabalho realizado dependem significativamente da qualidade da
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informacdo armazenada e das ligacdes electronicas entre os varios departamentos. Tendo em
conta o exposto, este serd o grupo de utilizadores ideal para supervisionar a qualidade da
informacdo guardada.

A realizacdo de algumas accBes de formacdo para os varios grupos de colaboradores, no
periodo de implementacdo do sistema de informacéo, deve ser obrigatorio. Com a realizacao
destas accdes pretende-se atingir 0s seguintes objectivos:

- Apresentar de forma pormenorizada o sistema de informacao;

- Explicar o tipo de beneficios que o sistema trara para cada colaborador e para a Unidade
no seu conjunto;

- Explicar as alteracfes na rotina da Unidade que o sistema impde (criacdo do Gabinete
de Apoio, necessidade de inserir informac&o regularmente nas varias bases de dados);

- Explicar o funcionamento de cada base de dados (experimentar a insercao de dados);

- Apresentar 0s novos colaboradores que irdo desempenhar fungbes no Gabinete de
Apoio.

A aceitacdo da implementacdo deste modelo por parte de todos os colaboradores da
Unidade poderd passar pela realizacdo das accBes de formacdo anteriores, mas dependera
significativamente da mensagem transmitida pela gestdo da Unidade, no sentido de potenciar a
colaboracdo e participagdo de todos os colaboradores, tentando evitar a segregacdo de
informacdo e o isolamento de alguns colaboradores. Como na realidade o espirito de inter-ajuda
e colaboracdo ja se encontra implementado na Unidade, parte desta mensagem ja esti a ser
transmitida actualmente, precisando apenas do apoio de uma estrutura dindmica que centralize e

distribua a informacéo pelos varios departamentos.

3.3. - Custos e beneficios

A implementacdo do modelo implica a realizacdo de despesa na UIARN. De seguida
apresentam-se 0s principais topicos dessa despesa e realiza-se uma estimativa dos custos
associados a mesma.

- Tépico 1 - Aquisicao e actualizacéo de software

Neste topico vai-se considerar para todos os tipos de software excepto para o Microsoft

Project, a necessidade de adquirir dez licencas individuais:
45



Criacdo de uma Estr. de Apoio aos Proc. de Cand. a Proj. de Inv.

- Antivirus; firewall; anti-fishing; anti-spyware; etc.:

Custo por licenca individual: 58,47 €. Serdo necessarias dez licengas, custo total:
584,70 € (Panda Security).
- Sistema operativo e aplicacdes de office;

Custo por licenca individual: 244,42 €. Serdo necessarias dez licengas, custo total:
2.444,20 € (Softinmotion).
- Microsoft Project 2010

Custo por licenca individual: 721,00 €. Serdo necessarias duas licencas (Gabinete de
Apoio), custo total: 1.442,00 € (Coditek).

- Topico 2 - Aquisicao e actualizacdo de hardware

- Computadores e monitores:

Neste item vai-se considerar a necessidade de melhorar o equipamento
informéatico de oito colaboradores ja& em funcGes na UIARN e vai-se considerar
também a aquisicdo do equipamento para os dois novos colaboradores a exercer
funcbes no Gabinete de Apoio.

Custo por computador: 599,00 €. Custo de dez computadores: 5.990,00 € (\Vobis).
Custo por monitor: 99,00 €. Custo de dez monitores: 990,00 € (\Vobis).
- Discos de backup de dados:

Neste item vai-se considerar a necessidade de realizar backups em pelo menos
trés discos rigidos, localizados em pontos diferentes, com uma capacidade minima de
2 terabytes.

Custo por disco: 149,00 €. Custo de trés discos: 447,00 € (\VVobis).
- Servidor:

Neste item vai-se considerar a necessidade de adquirir um servidor, para
auxiliar o servidor que esta actualmente em funcionamento na UIARN.
Custo de um servidor: 865,15 € (Softinmotion).

46



Criacdo de uma Estr. de Apoio aos Proc. de Cand. a Proj. de Inv.

- Tépico 3 - Recursos humanos
- Contratacdo de dois Técnicos Superiores para exercer funcdes no Gabinete de
Apoio:
Neste item vai-se considerar que a contratacdo dos dois Técnicos Superiores

sera realizada através da abertura de um procedimento concursal comum, onde a
entidade empregadora ira declarar que a base para a discussdo da renumeracéo mensal
sera 0 montante correspondente a segunda posi¢do remuneratoria da carreira geral de
Técnico Superior: 1.202,48 €. De seguida apresentam-se 0s custos anuais associados
a estas duas contratacdes, incluindo encargos com a remuneragdo; o subsidio de
refeicdo e as contribui¢cbes da entidade empregadora com a Seguranga Social
(DGAEP).

Custos totais estimados com a contratacdo de dois Técnicos Superiores durante um
ano a tempo inteiro: 44.000,00 €

- Contratacdo de formadores para formacdo dos colaboradores da UIARN.

Para dar resposta a esta necessidade a UIARN podera recorrer a bolsa de
formadores do INRB, I.P., constituida por colaboradores desta Instituicdo com
formacdo especifica para desempenhar esta actividade, e que realizam acgdes de

formacéo, a custo zero, para as entidades que integram actualmente o INRB, I.P..

- Somatorio da despesa realizada pela UIARN no ano de implementacao do modelo
Neste célculo vai-se considerar que 0 processo de implementacdo tera inicio no

primeiro més do ano, e que as funcdes dos dois Técnicos Superiores a contratar, terdo

inicio também nesse més.

Somatorio = 57.000,00 €

- Somatdrio da despesa realizada pela UIARN no ano a seguir a implementacéo do
modelo

Para este calculo vai-se admitir que a manutencdo dos softwares adquiridos no
ano anterior para proteccdo da rede e dos dados implicara a realizacdo de uma despesa
equivalente a aquisicdo do conjunto dos mesmos softwares no primeiro ano. Também se
admite que os montantes dispendidos na renumeracdo mensal dos dois Técnicos
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Superiores contratados, nos respectivos descontos e subsidios de refeicdo se manteréo
inalterados durante o corrente ano.
Somatdrio = 45.000,00 €

Espera-se que a implementacdo do modelo ndo signifique apenas um acréscimo de
despesa para a UIARN. Assim os beneficios que se prevé vir a obter com a implementacéo do

modelo, serdo analisados nos seguintes topicos:

- Tépico 1 — Beneficios Financeiros

Na analise deste tdpico deve-se ter em conta que na UIARN é comum atribuir a
responsabilidade de preparagdo dos processos de candidatura a projectos, a colaboradores na
carreira de Investigacdo, nomeadamente a Investigadores Auxiliares. Também € importante ter
em conta que apesar da responsabilidade ser atribuida a apenas uma pessoa, esta normalmente
pede auxilio a outro colega que podera pertencer também a carreira de Investigacdo. Assim nesta
analise vamos considerar que antes da implementacdo do modelo pelo menos dois Investigadores
Auxiliares da UIARN dedicariam no minimo 50% das suas sete horas de trabalho diarias a esta

actividade.

-Situacdo antes da implementacdo do modelo

Custos totais estimados com o pagamento da renumera¢do mensal, descontos
da entidade empregadora e subsidios de refeicdo de dois Investigadores Auxiliares
durante um ano, a meio tempo: 56.400,00 € (DGAEP).

-Beneficio em custos com pessoal apds a implementacdo do modelo:
56.400,00 € - 44.000,00 € = 12.400,00 € por ano

- Tépico 2 — Gestdo do tempo
No quadro seguinte apresenta-se para cada uma das fases identificadas no processo de
preparacdo das candidaturas na UIARN uma estimativa do tempo actualmente gasto para a sua

concretizacdo, e 0 que provavelmente seria dispendido se o modelo j& estivesse a ser
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implementado na UIARN. Nesta estimativa considera-se que as pessoas responsaveis por este
processo dedicam as sete horas do seu dia de trabalho a execucédo destas tarefas.

Quadro 1 — Comparacdo do tempo actualmente dispendido na execucdo das fases que
caracterizam o processo de preparacdo de candidaturas a projectos na UIARN com o que
provavelmente seria dispendido se 0 modelo proposto ja estivesse em funcionamento (em dias
ateis)

e Tempo actualmente Tempo previsto com Diferenca entre
Identificacdo da fase dispendido (A) a implementacdo do
P modelo (B) (A) e (B)
12 “Guidelines” 0,5 10 -9,5
23 “Qutras entidades” 2@ 2
32 “Contactos” 8@ 5 3
42 “Linhas de trabalho” g® 5 3
52 “Actividades a 10® 5 5
desenvolver”
6% “Responsaveis pelas 10® 2 3
actividades”
7% “Planeamento de cada 10® 5 5
actividade”
82 “Aprovacao do 10® 2 8
planeamento”
92 “Reunido dos elementos
g - e o 5 1 4
financeiros e administrativos
Total 60 a 65© 37 23 2289

@ e ® _ possivel sobreposicdo de tempo. © - Devido &s possiveis sobreposices assinaladas em @ e ®
serd mais correcto apresentar um intervalo provavel para o total de dias actualmente dispendido na
preparacdo dos processos de candidatura na UIARN.

No quadro anterior é possivel observar os seguintes aspectos:

- Apesar de teoricamente ser possivel dividir o processo de preparacdo das candidaturas,
actualmente utilizado na UIARN, em nove fases distintas, na pratica algumas das fases
encontram-se sobrepostas, tornando esta contagem pouco clara. Por outro lado, esta caracteristica
demonstra que o controlo da execugdo destes procedimentos é na realidade complexo. Com a
implementacdo do modelo a separacdo das nove fases sera efectiva, facilitando o controlo da sua

execucéo;
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- Com a implementacdo do modelo o tempo dispendido na primeira fase do processo
aumentara significativamente. Espera-se que este aumento resulte numa diminuicdo do
somatorio total de dias dedicado a este processo, garantido ao mesmo tempo a apresentacdo de
uma candidatura com qualidade;

- Na segunda fase a diferenca entre o cenario actual e o que se prevé que venha a ocorrer
apos a implementacdo do modelo, € nula, em termos do nimero de dias dedicado a sua execucéo.
Na prética, espera-se que com 0 modelo proposto, a pesquisa associada a esta fase seja realizada,
de forma mais direccionada, tendo em conta os objectivos a atingir com a candidatura, e que
consiga abranger um espaco maior do que o abrangido com o recurso aos meios actuais;

- A partir da terceira fase o nimero de dias gasto na execucdo do processo, com 0 apoio
do modelo, serd sempre menor que o nimero de dias actualmente dispendido. Esta caracteristica
demonstra que o tempo investido na realizacdo das duas primeiras fases do processo, através da

utilizacdo do modelo, sera agora recompensado.

-Beneficio obtido na gestdo do tempo apos a implementacdo do modelo:

Apesar da sobreposicéo de algumas das fases na execuc¢do do processo atraves dos meios
actuais, e o acréscimo significativo de tempo dispendido na primeira fase do processo tendo em
conta a implementacdo do modelo, seré possivel diminuir em pelo menos um terco, o tempo total
actualmente dispendido, se o modelo proposto for efectivamente implementado no seio da
UIARN.

A quantificacdo dos beneficios anteriores permite prever uma melhoria significativa na
produtividade dos colaboradores da UIARN afectos a estes processos, e também uma melhoria
na gestdo dos recursos materiais e humanos da Unidade.

- Tépico 3 — Melhoria na motivacao

Quando se caracterizou a actual metodologia adoptada pela UIARN para a preparacéo
das candidaturas a projectos explicou-se que a motivacdo dos colaboradores da UIARN para
executarem esta tarefa €, normalmente, reduzida. Um dos motivos apresentado para esta
desmotivacdo, foi a consciéncia do tipo de problemas que serd necessario enfrentar até se
conseguir concluir com éxito esta tarefa. Outra motivo ainda ndo referido, é o facto dos
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colaboradores indigitados para a realizacdo desta tarefa, serem obrigados a interromper 0s
trabalhos que estdo a desenvolver, o que podera implicar diversos tipos de problemas, tendo em
conta que as pausas forcadas nas actividades de investigacdo cientifica, podem comprometer
seriamente os resultados finais.

Se apds a implementacdo do modelo os colaboradores da UIARN estiverem conscientes
do apoio que poderdo receber ao longo do processo de preparacdo da candidatura, a sua
participacdo sera certamente mais activa e a sua disposi¢cdo mais positiva e critica perante as

questbes pontuais que poderado surgir ao longo do processo.

3.4. - Validacdo do modelo

ApoOs a apresentacdo do modelo e verificacdo da existéncia de meios para a sua
implementacdo na UIARN, é necessario proceder a sua validacao.

Na primeira etapa desta validacdo os problemas inicialmente identificados na
metodologia actualmente utilizada na UIARN durante a preparacdo das candidaturas a projectos,
serdo confrontados com a capacidade de resposta do modelo a implementar na UIARN.

Na segunda etapa, utilizando um formulario tipo para a candidatura a projectos, vai-se
avaliar a capacidade de resposta que o modelo apresenta para o preenchimento de pelo menos

75% dos campos de resposta deste formulario.
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12 Etapa da validacao do modelo

Fases da preparacdo de candidaturas a projectos na UIARN, respectivos problemas

associados e capacidade de resposta apresentada pelo modelo

1° Entender as linhas de orientacdo da candidatura ao mecanismo de financiamento

“guidelines”.

Problema

Apesar de existirem elementos comuns aos varios processos de candidatura,
existem sempre novos elementos, por vezes mal explicados, para 0s quais é
necessario ter tempo para esclarecer.

Capacidade de resposta do modelo

A criacdo do Gabinete de Apoio na UIARN com capacidade para pesquisa e
analise das novas propostas atempadamente ira solucionar este problema. Como
uma das responsabilidades do Gabinete de Apoio serd a pesquisa nos meios
adequados, do anuncio da abertura dos novos concursos, terd tempo para analisar
0s pormenores do processo de candidatura e para contactar a entidade

coordenadora para pedir esclarecimento sobre o que achar necessario.

2° Identificar outras entidades que poderéo estar interessadas em participar no projecto e

que poderdo vir a ser uma mais-valia.

Problema
Nesta fase o responsavel ndo se podera limitar aos contactos mais proximos, tera
também de investigar.

Capacidade de resposta do modelo

Nesta fase dos procedimentos o acesso a informacdo armazenada na base de
dados “Parceiros de Projecto” sera fundamental para conduzir a pesquisa dos
novos parceiros de projecto. No ambito do modelo, esta pesquisa sera conduzida
pelo Gabinete de Apoio ou na possibilidade de ser realizada por outro colaborador
da UIARN, terd de ter o apoio deste gabinete.
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3° Estabelecer contacto com 0s varios parceiros possiveis.
Problema
Se o responsavel ndo possuir 0s contactos mais directos, terd de pedir o apoio a
uma ou VAarias pessoas para executar com éxito esta fase.

Capacidade de resposta do modelo

Tal como na fase anterior o acesso a informacdo armazenada na base de dados
“Parceiros de Projecto” serd fundamental. Com o recurso a esta ferramenta sera
facil localizar dentro e fora da UIARN a pessoa que podera servir de facilitador

para o0 primeiro contacto com 0s possiveis parceiros.

4° Concentrar as ideias dos varios parceiros numa ou em varias linhas de trabalho
estratégicas complementares.
Problema
Para concluir esta fase com sucesso 0 responsavel tera de promover uma
comunicagdo clara com 0s varios parceiros e entre 0s varios parceiros, para evitar
mal entendidos e sobreposicéo de ideias.

Capacidade de resposta do modelo

Nesta fase do projecto a pré-analise dos regulamentos e requisitos do concurso
por parte dos colaboradores do Gabinete de Apoio sera uma vantagem, porque
assim terdo capacidade para esclarecer possiveis mal-entendidos e conseguirdo
controlar a dispersédo de ideias.

A modernizacdo dos meios de comunicagdo, através da implementacdo do
Sistema de Informacéo, facilitard a troca de ideias entre parceiros dentro da
UIARN e com os parceiros de outras entidades.

O acesso as bases de dados “Colaboradores da UIARN”; “Parceiros de Projecto”;
“Procedimentos Analiticos” e “Lista de Recursos” sera vantajoso para delinear os
objectivos a atingir com a realizagdo do projecto; para identificar os meios
disponiveis na UIARN; para planear o tipo de actividades a executar no &mbito do

projecto e para a atribuicdo de responsabilidades.
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5° Identificar as actividades a desenvolver dentro do projecto.
Problema
Depende do sucesso da 42 fase.

6° Identificar os responsaveis pelas actividades.
Problema
Depende do sucesso da 42 fase.

7° Planear cada actividade (tempo, espaco, recursos humanos, recursos financeiros,
matérias-primas, equipamentos, custos associados).
Problema
Depende do sucesso da 42 fase e tambeém da capacidade e dos meios que 0s
responsaveis pelas varias actividades tém para reunir e tratar este tipo de
informacao.

Capacidade de resposta do modelo

Como foi explicado na quarta fase, 0 modelo terd capacidade para auxiliar os

colaboradores nesta fase do processo.

8° Apresentar o planeamento global aos varios responsaveis e obter a sua aprovagao.
Problema
Nesta fase alguns parceiros poderédo verificar que a sua participacdo no projecto é
invidvel acabando por desistir. Caso este cendrio se verifique sera necessario
repetir as fases anteriores a partir da terceira.

Capacidade de resposta do modelo

Caso este cenario se torne real, a implementacédo do modelo, podera ser vantajosa.
Como o Gabinete de Apoio teve acesso a informagdo da abertura do concurso
com antecedéncia e iniciou os procedimentos atempadamente, a probabilidade de
se conseguir repetir o processo desde a terceira fase sem incumprimento do prazo
para a submissao da candidatura, pode ser aumentada. Por outro lado a existéncia
da base de dados “Parceiros de Projecto” sera mais uma vez Util, diminuindo os
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tempos de pesquisa e de resposta, facilitando a realizacdo do primeiro contacto

institucional.

9° Reunir todos os elementos financeiros e administrativos necessarios para concluir a
candidatura.
Problema
Devido a intensa rotacdo de pessoal dentro dos organismos e a inexisténcia de
bases de dados actualizadas, a execugdo desta fase pode-se tornar muito
demorada.

Capacidade de resposta do modelo

Foi para dar resposta a este problema que se criou a base de dados *“Informagéo
Institucional” e que se propOe a inser¢do da informacgéo institucional relativa a

outras entidades na base de dados “Parceiros de Projecto”.

2% Etapa da validagéo do modelo

O formulario tipo utilizado para a validacdo do modelo proposto no ambito deste trabalho
pode ser consultado em Anexo.
Neste formulario existem 41 campos de resposta distribuidos por nove partes:

- Parte | — “Identificacdo do projecto” existem trés campos de resposta, através dos quais

se faz uma apresentacdo abreviada do projecto a submeter;

- Parte 1l — “Identificacdo dos parceiros” existem 18 campos de resposta a serem

preenchidos com os dados e informag0es de cada um dos parceiros do projecto. O preenchimento
destes campos permite por um lado caracterizar a entidade de forma generalista e por outro
caracterizar a sua participacdo no projecto;

- Parte 111 — “Descricdo do projecto” esta parte é constituida por oito campos de resposta

através dos quais se recolhe informacdo detalhada sobre o projecto a submeter, nomeadamente,
justificagdo para a sua realizacdo, prazos para o inicio e encerramento do projecto, apresentacao
de cada actividade, prazos associados a cada uma das actividades, recursos associados a
execucdo de cada uma das actividades, objectivos intermédios e objectivos finais associados a
realizacdo do projecto, custos parciais e totais, entre outras informagdes;
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- Parte IV — “Eleqgibilidade das despesas” através dos cinco campos de resposta desta

parte é possivel indicar 0 montante total de investimento associado ao projecto, identificar o
montante que poderd ser financiado pelo mecanismo de financiamento e apresentar as outras
fontes de financiamento compativeis com o mecanismo de financiamento associado ao concurso;

- Parte V — “Previsdo do resultado liguido mensal gerado através do projecto” esta parte

do formulario é constituida por trés campos de resposta. Com estes campos o formulario prevé a
possibilidade de o projecto poder gerar lucro. Se existir alguma probabilidade deste cenario se
vir a concretizar a entidade proponente tera de apresentar uma declaracdo onde garanta que 0s
lucros gerados no &mbito do projecto serdo utilizados na execu¢do do mesmo;

- Parte VI — “Gestdo do risco” constituida por um campo de resposta extenso, onde se

pretende identificar e caracterizar os riscos que podem vir a ocorrer durante a execugdo do
projecto;

- Parte VII — “Publicacdes previstas no &mbito do projecto” esta parte do formulario

também é constituida por um campo de resposta extenso, onde se pretende identificar e
caracterizar o tipo de publicagdes a realizar no &mbito do projecto;
- Parte VIII — “Documentos de suporte a associar & candidatura” através do Unico campo

de resposta desta parte do formulario pretende-se chamar a atencéo para o tipo de documentos
que sera possivel associar a candidatura, para facilitar a visualizacdo da informacéo apresentada
ao longo das partes anteriores do formulério;

- Parte IX - “Documentos administrativos a associar a candidatura” este campo de

resposta, tal como o campo da Parte VIII do formulario, funcionard como uma checklist para
garantir que a equipa de projecto ndo se esquecerd de apresentar nenhum documento cuja

auséncia podera inviabilizar numa primeira triagem a avaliacdo da candidatura.

Esta segunda etapa da validacdo sera realizada tendo em conta duas vertentes, a primeira,
0 apoio directo obtido através da utilizacdo do modelo, e a segunda, a influéncia indirecta que o
modelo pode ter na forma como os assuntos mais complexos inerentes a este tipo de processos
poderdo ser resolvidos. Os campos de cada uma das partes do formulario tipo serdo analisados
tendo em conta estas duas vertentes, através de nove quadros de entrada dupla. Na horizontal

sera colocada a referéncia dos campos de resposta apresentados em cada uma das partes do
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formulario, no cabecalho das quatro colunas dos quadros serdo colocadas as seguintes
observacoes:

- “N.° do campo” — Referéncia dos varios campos de resposta que constituem cada uma
das partes do formulario tipo (Campo 1; Campo 2;...);

- “O_modelo pode auxiliar?” — As respostas “Sim” e “Nao” serdo as unicas respostas

aceites nesta coluna, sendo as duas mutuamente exclusivas. A resposta “Sim” sera dada sempre
que se entenda que o modelo podera auxiliar no preenchimento do campo em analise, de forma
directa e/ou indirecta. A resposta “N&ao” inviabilizara a insercao de respostas nas células das duas
colunas seguintes;

- “Directamente através da consulta das bases de dados:” — Nesta coluna as unicas

respostas possiveis serdo 0s nomes das cinco bases de dados associadas ao sistema de
informagdo. Como no preenchimento de um Unico campo de resposta podera ser necesséria a
consulta e cruzamento da informacdo de duas ou mais bases de dados, nas células desta coluna
sera possivel inserir os nomes das cinco bases de dados ao mesmo tempo;

- “Indirectamente através do Gabinete de Apoio:” — Nas respostas apresentadas nesta

coluna deve-se tentar evidenciar a importancia do trabalho de analise, pesquisa, consulta e

promocdo da discussao realizado pelo Gabinete de Apoio.

Quadro 2 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte | do
formulério tipo: “ldentificacdo do projecto”

o O modelo . .
N.° do Directamente através da . , . .
pode . Indirectamente através do Gabinete de Apoio:
campo - consulta das bases de dados:
auxiliar?
1 Sim

Analise dos documentos associados ao

2 Sim concurso; discussdo entre 0s responsaveis da
. equipa de projecto.

3 i quip proj
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Quadro 3 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte |1 do
formulario tipo: “Identificacdo dos parceiros”

o O modelo . .
N.° do Directamente através da . , . .
pode . Indirectamente através do Gabinete de Apoio:
campo -~ consulta das bases de dados:
auxiliar?
4 Sim Informagéo Institucional
5 Sim Informacdo Institucional
6 sim Discussdo entre os responsaveis da equipa de
projecto.
7 Sim Informacdo Institucional
8 Sim Informagéo Institucional
9 Sim Informacao Institucional
10 Sim Informagéo Institucional
11 Sim Informacdo Institucional
12 Sim Informagéo Institucional
13 Sim Informacao Institucional
14 Sim Colaboradores da UIARN
15 Sim Informacao Institucional
16 Sim Colaboradores da UIARN
Colaboradores ~ da  UIARN; Discussdo entre os responsaveis da equipa de
17 Sim Procedimentos Analiticos e . P quip
. projecto.
Lista de Recursos
CHEOEREES R Discussdo entre os responsaveis da equipa de
18 Sim Procedimentos Analiticos e . P auip
. projecto.
Lista de Recursos
19 sim Colaboradores da UIARN Discusséo entre 0s responsaveis da equipa de
projecto.
. Procedimentos Analiticos e | Discussdo entre os responsaveis da equipa de
20 Sim - .
Lista de Recursos projecto.
21 sim Procedimentos Analiticos e | Discussdo entre 0s responsaveis da equipa de

Lista de Recursos

projecto.
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Quadro 4 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte 11l
do formulério tipo: “Descri¢ao do projecto”

N.° do
campo

O modelo
pode
auxiliar?

Directamente através da
consulta das bases de dados:

Indirectamente através do Gabinete de Apoio:

22

23

24

25

26

27

28

29

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Colaboradores da UIARN;
Parceiros de Projecto; Lista
de Procedimentos e Lista de
Recursos

Colaboradores da UIARN;
Parceiros de Projecto; Lista
de Procedimentos e Lista de
Recursos

Colaboradores da UIARN;
Parceiros de Projecto; Lista
de Procedimentos e Lista de
Recursos

Colaboradores da UIARN;
Parceiros de Projecto; Lista
de Procedimentos e Lista de
Recursos

Colaboradores da UIARN;
Parceiros de Projecto; Lista
de Procedimentos e Lista de
Recursos

Colaboradores da UIARN;
Parceiros de Projecto; Lista
de Procedimentos e Lista de
Recursos

Discussdo entre 0s responsaveis da equipa de
projecto, consulta de outras entidades, pesquisa
cientifica entre outras.

Discussdo entre 0s responsaveis da equipa de
projecto, consulta de outras entidades, pesquisa
cientifica entre outras

Discussdo entre os responsaveis da equipa de
projecto, consulta de outras entidades, pesquisa
cientifica entre outras.

Discussdo entre 0s responsaveis da equipa de
projecto, consulta de outras entidades, pesquisa
cientifica entre outras.

Discussdo entre os responsaveis da equipa de
projecto, consulta de outras entidades, pesquisa
cientifica entre outras.

Discussdo entre os responsaveis da equipa de
projecto.

Discussdo entre os responsaveis da equipa de
projecto.

Discussdo entre 0s responsaveis da equipa de
projecto, consulta de outras entidades, pesquisa
cientifica entre outras.
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Quadro 5 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte 1V
do formulério tipo: “Elegibilidade das despesas”

o O modelo . .
N.° do Directamente através da . , . .
pode . Indirectamente através do Gabinete de Apoio:
campo -~ consulta das bases de dados:
auxiliar?
30 Sim . .
_ Anélise dos documentos associados ao
31 Sim concurso; discussdo entre os responsaveis da
32 sim equipa de projecto; andlise dos elementos
recolhidos para dar resposta aos campos 23 a 29
33 Sim da Parte 11l do formulario; consulta de outras
. entidades.
34 Sim

Quadro 6 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte V do
formulario tipo: “Previsdo do resultado liquido mensal gerado através do projecto”

o O modelo . .
N.° do Directamente através da . , . .
pode . Indirectamente através do Gabinete de Apoio:
campo - consulta das bases de dados:
auxiliar?
35 Sim . .
Andlise dos elementos recolhidos para dar
36 Sim resposta aos campos 23 a 34 da Parte Ill e IV do
. formulério.
37 Sim

Quadro 7 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte VI
do formulério tipo: “Gestdo do risco”

o O modelo . .
N.° do Directamente através da . , . .
pode . Indirectamente através do Gabinete de Apoio:
campo - consulta das bases de dados:
auxiliar?
Discussdo entre responsaveis da equipa de
Colaboradores da UIARN; | projecto, consulta de outras entidades, analise da
38 Sim procedimentos analiticos e | tendéncia e comportamento de algumas
lista de recursos. variaveis: espaciais, meteoroldgicas,

econdmicas entre outras.

Quadro 8 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte VII
do formulério tipo: “Publica¢des previstas no &mbito do projecto”

o O modelo . .
N.° do Directamente através da . , . .
pode . Indirectamente através do Gabinete de Apoio:
campo - consulta das bases de dados:
auxiliar?
39 sim Discussdo entre 0s responsaveis da equipa de

projecto consulta de outras entidades.
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Quadro 9 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte VIII
do formulério tipo: “Documentos de suporte a associar a candidatura”

o O modelo . .
N.° do Directamente através da . , . .
pode . Indirectamente através do Gabinete de Apoio:
campo auxiliar? consulta das bases de dados:

Posse de modelos, previamente preparados,
40 Sim adaptaveis as caracteristicas deste concurso num
reduzido intervalo de tempo.

Quadro 10 — Apoio prestado pelo modelo no preenchimento dos campos de resposta da Parte 1X
do formulério tipo: “Documentos administrativos a associar a candidatura”

o O modelo . .
N.° do Directamente através da . , . .
pode . Indirectamente através do Gabinete de Apoio:
campo auxiliar? consulta das bases de dados:

Posse de modelos, previamente preparados,
41 Sim adaptaveis as caracteristicas deste concurso num
reduzido intervalo de tempo.

Esta andlise demonstra que o modelo podera contribuir activamente para o
preenchimento dos 41 campos de resposta do formuléario tipo, ultrapassando largamente a meta
dos 75%, proposta anteriormente.

A utilizacdo do sistema de informacédo apenas através da consulta directa das bases de
dados sera suficiente para o preenchimento de 29% dos campos de resposta, valor inferior ao
limite minimo de 75%. E fécil verificar que a utilizacio das bases de dados de forma isolada do
resto do sistema, sO permitira ultrapassar os problemas de identidade, que aparecem
frequentemente durante a execucdo destes processos, que apesar de ndo inviabilizarem a
submissdo da candidatura, acabam por “moer” o0s responsaveis pela execucdo do processo,
obrigando-os a perder tempo com este tipo de pormenores, quando o podiam dedicar a melhorar
a qualidade da proposta.

Verifica-se que a accdo isolada do Gabinete de Apoio (consulta indirecta) sera suficiente
para 0 preenchimento de 41% dos campos de resposta do formulario tipo, apesar deste valor ser
ainda inferior ao limite minimo de 75%, € um valor superior ao obtido através da consulta
isolada das bases de dados. O Gabinete de Apoio aparece neste sistema como uma estrutura
atraves da qual sera possivel recolher e analisar a informacao importante para a execugédo destes

processos; uma estrutura capaz de distribuir a informacdo relevante para os elementos
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responsaveis pela execucdo do processo; uma estrutura com capacidade para colocar 0s
elementos envolvidos, em contacto, e fomentar a discussao organizada entre 0s mesmos. Devido
a estas trés capacidades, o Gabinete de Apoio podera contribuir activamente na resolugdo de
alguns dos problemas mais complexos associados aos processos de preparacdo de candidaturas a
projectos.

A combinacao das duas vertentes do sistema, a directa e a indirecta, permitira preencher
os restantes 30% dos campos de resposta do formulario. Esta combinagdo optimizard o tempo

dos responsaveis pela submissdo da candidatura.
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Concluséao

A realizacdo deste projecto teve como objectivo principal, encontrar uma resposta para
alguns dos problemas identificados no procedimento actualmente adoptado pelos colaboradores
da UIARN, durante a preparacdo das candidaturas da Unidade aos programas de financiamento
de projectos, promovidos por diversas organizacfes. A estrutura de apoio aqui proposta procura
solucionar os problemas identificados, através da optimizacao de alguns meios e estruturas ja em
funcionamento na UIARN e através da criacdo de novos elementos de apoio, nomeadamente: as
bases de dados; as vias de comunicagdo; e o0 Gabinete de Apoio.

Durante o planeamento do presente projecto foi possivel identificar algumas das causas
estruturais na origem do problema identificado, e também serviu para identificar as condicdes
dentro da UIARN que poderiam contribuir para encontrar a solugdo para os varios problemas.
Estas condic6es foram: o espirito de inter-ajuda existente entre os colaboradores da Unidade, que
se apoiado por uma estrutura eficaz, promovera a partilha da informagdo entre os Vvarios
elementos da organizacdo e a existéncia de uma rede de intranet na Unidade, que podera ser
aproveitada sem acrescimo significativo de custos para os objectivos que aqui se pretende

alcangar.

Os factos anteriores permitiram enquadrar a solucdo proposta nos principios veiculados
pela Inteligéncia Econdmica, que promove a construcdo de meios nas organizacdes, para recolha,
analise e armazenamento da informacdo. Actualmente na UIARN existe a recolha de informacao,
mas a sua dispersdo dentro da Unidade ndo permite a analise adequada, no sentido de apoiar as
decisbes estratégicas da organizagcdo. A estrutura proposta tera capacidade para centralizar e
armazenar a informacdo e sera util na implementacdo da gestdo em rede. A par da gestdo da
informacdo, os objectivos estratégicos da organizacdo, serdo atingidos com maior facilidade se a
gestdo em rede for implementada. Este tipo de gestdo no qual Portugal ja foi pioneiro, também é
promovido através da adopcdo dos principios da Inteligéncia Econdmica, trazendo grandes
beneficios as organizacdes em épocas de crise econdmica, durante as quais a gestdo optimizada

dos recursos escassos é fundamental.
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Apesar dos custos associados ao investimento inicial, este modelo trara alguns beneficios
financeiros a organizacdo. O beneficio que se obtém directamente, nesta categoria, serd a
diminuigdo dos custos com recursos humanos. Por outro lado o modelo permitira melhorar a
gestdo do tempo gasto durante a execucdo destes processos, permitindo investir mais tempo na
resolucdo de pormenores técnicos, que contribuirdo para melhorar a qualidade da proposta, que
assim ter4 maior probabilidade de ser aprovada, conseguindo obter um beneficio financeiro de
forma indirecta para a organizagéo.

A motivacdo dos colaboradores da UIARN para a realizacdo deste tipo de processos,
também aumentara, uma vez que se sentirdo mais apoiados e existirdo condi¢cdes para partilhar a

responsabilidade entre os varios colaboradores.
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calibracédo, CT — 147.

Legislacdo consultada

Decreto-Lei 209/2006, de 27 de Outubro, que aprova a nova organica do Ministério da
Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das Pescas.

Decreto-Lei 356/2007, de 20 de Outubro, que aprova a organica do Instituto Nacional de
Recursos Bioldgicos, I.P.

Portaria 1416/2007, de 30 de Outubro, que aprova os estatutos do Instituto Nacional de Recursos
Bioldgicos, I.P.

Sites de internet consultados

Biblioteca do ISCTE: http://biblioteca.iscte.pt/

Coditek: http://www.codi-tek.com/Software-Microsoft/MST-PROJECT-2010-ING-RETAIL-
P67767.html

DGAEP: http://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?0BJID=B858B735-0893-47EC-A903-
FAODCG69F7C4A

EEA Grants: http://www.eeagrants.org/id/59

FCT: http://alfa.fct.mctes.pt/apoios/projectos/concursos/index.phtml.pt
INRB: http://www.inrb.pt/
IPQ: http://www.ipq.pt/backhtmlfiles/ipg_mei.htm

Orange:
http://www.orange.com/en EN/innovation/partnerships/competitivite/images networks.jsp).

Panda Security: https://shop.pandasecurity.com/cgi-bin/pp?id=B1MOPOESD&track=63619
Softinmotion: http://www.softinmotion.pt/produtos/licenciamento/microsoft-open-base.aspx

SUDOE: http://www.interreg-sudoe.eu/PRT/d/117/CONVOCATORIAS/Como-apresentar-uma-
Candidatura-de-Projecto-

Vobis: http://www.vobis.pt/ProductList.aspx?o0id=5
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FORMULARIO TIPO

PARTE | - IDENTIFICAQAO DO PROJECTO
Campo 1- Titulo do projecto
Campo 2 - Pais onde o projecto vai ser desenvolvido

Campo 3 - Sumario do projecto

PARTE Il - IDENTIFICAC,‘AO DOS PARCEIROS
Campo 4 - Nome oficial da entidade
Campo 5- Natureza juridica

Campo 6 - Entidade proponente? (Cabeca de fila)
Sim / Néo
Campo 7 - Morada oficial

Campo 8 -  Site na internet
Campo 9- NIF
Campo 10 - IVArecuperavel?

Campo 11 - Dados bancérios

Campo 12 - Identificagdo do responsavel legal da entidade

Nome
Cargo
E-mail
N.© de telefone
N.° de telemovel
N.° de FAX

Campo 13 - Identificagc8o da pessoa de contacto da entidade
Nome
Cargo
e-mail
N.° de telefone
N.° de telemowel
N.° de FAX
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FORMULARIO TIPO (continuacéo)

Campo 14 - Identificagcdo do responsavel pelo projecto na entidade
Nome
Cargo
e-mail
N.° de telefone
N.° de telemovel
N.° de FAX
Campo 15 - Apresentacao da entidade
Natureza da entidade;
Actividades desenwl\vidas;
Stakeholders....

Campo 16 - Experiéncia anterior em gestao de projectos
Identificac&o dos projectos onde a entidade
paticipou no passado e a onde participa
actualmente;

Tipo de actividades realizadas.

Campo 17 - Actividades onde participa:
Identificac&o das actividades

Responsabilidades por actividade

Campo 18 - Dimensao da equipa de projecto
Numero total de elementos
Numero de elementos internos
Numero de elementos externos
Campo 19 - Para cada elemento da equipa de projecto:
Nome
Funcao
Actividades onde participa
Duragao da participagéo por actividade
Duragéo total da participagédo
Campo 20 - Prever para cada actividade as necessidades em:
Matérias primas
Equipamento
Infraestruturas
Seni¢os
Viagens
Campo 21 - Custos previstos:
Por actividade
(Recursos humanos, matérias

Por rubrica primas, equipamento,
infraestruturas, senicos, viagens)

No total
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FORMULARIO TIPO (continuacéo)

PARTE Il - DESCRIGAO DO PROJECTO

Campo 22 - Justificagdo para a realizagao do projecto
Referir, se existir, trabalho realizado sobre o tema;
utilidade do projecto; objectivos intermédios e finais a atingir;
caracteristicas inovadoras; valor acrescentado no sector de
actividade onde se enquadra; durabilidade das accdes
implementadas através do projecto; coeréncia com outras
politicas comunitarias e nacionais....

Campo 23 - Data prevista para o inicio do projecto
Campo 24 - Duracao do projecto (meses)
Campo 25- Data prevista para o encerramento do projecto

Campo 26 - Para cada actividade do projecto
Identificacéo
Objectivo
Ambito
Data de inicio
Duragao (dias)
Data de conclusédo
Local de execugéo

(quantitativos, qualitativos, intenvalo de
tolerancia)
Responsaweis pela execugao (entidade)

Resultados previstos

Recursos humanos enwolvidos (total por entidade)
Matérias primas associadas
Equipamento
Infraestruturas
Senigos
Viagens
Custo total associado

Campo 27 - Para cada objectivo intermédio do projecto

Identificar os indicadores

Definir a avaliagdo dos indicadores 52:;?2232;@ s, qualitativos, intenalo de
Beneficio associado
Campo 28 - Para cada objectivo final do projecto
Identificar os indicadores
Definir a avaliagdo dos indicadores (quantitativos, qualitativos, intervalo de
Beneficio associado

Campo 29 - Custo total do projecto

70



Criacdo de uma Estr. de Apoio aos Proc. de Cand. a Proj. de Inv.

FORMULARIO TIPO (continuacio)

PARTE IV - ELEGIBILIDADE DAS DESPESAS
Campo 30 - % de financiamento pretendido
Campo 31 - Total da despesa elegivel

Campo 32 - Total da despesa néo elegivel
Campo 33 - Total da despesa

Campo 34 - Outras fontes de financiamento
Identificacdo da entidade financiadora
Identificacdo do ambito deste financiamanto
% de financiamento
Valor da despesa coberta por este financiamento

PARTE V- PREVISAO DO RESULTADO LIQUIDO MENSAL
GERADO ATRAVES DO PROJECTO

Campo 35- Previsao da receita realizada mensalmente
Campo 36 - Previsdo da despesa realizada mensalmente

Campo 37 - Resultado liquido

PARTE VI - GESTAO DO RISCO

Campo 38 - Paracada risco identificado:
Cadigo a associar ao risco
Descrigdo do risco
Probabilidade de ocorréncia (Previséo do momento e do espaco)
Impacto causado (Quantitativo e qualitativo)

Plano de prevengéo (Custo associado)

Plano de correc¢do (Custo associado)

Plano de contigéncia (Custo associado)

PARTE VII - PLUBICACOES PREVISTAS NO AMBITO DO PROJECTO

Campo 39 - Para cada publicagao prevista
Classificagdo da publicagao
Responsaweis pela realizagdo
Ambito no projecto
Custo associado
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FORMULARIO TIPO (conclusio)

PARTE VIl - DOCUMENTOS DE SUPORTE A ASSOCIAR A CANDIDATURA

Campo 40 - Cronograma das actividades
Calendarizag&o da despesa
Matriz de responsabilidades (nivel A)
Plano de contigéncia

Diagrama....
PARTE IX- DOCUMENTOS ADMINISTRATIVOS A ANEXAR A CANDIDATURA

Campo 41 - Declaracado onde os arceiros se comprometem a trabalhar de acordo com a legislagéo da Uniéo Europeia e Nacional
Declaragdes da SS e da financas que confirmem a situacao regular de cada um dos parceiros
Apresentacdo dos pareceres necessarios
Acordo de colaboragé&o entre parceiros
Cartas de compromisso carimbadas, datadas e assinada por cada parceiro
Declaracao relativa a receita directa que o projecto possa vir a gerar
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