Reestruturacao Organizacional no setor Universitario: o
caso particular dos servicos de suporte

Francisca Pinto de Carvalho Queirds

Dissertacdao de Mestrado
Orientador na FEUP: Professor José Coelho Rodrigues
Orientador na PwC: Gongcalo Santos Pitta

[BAPORTO

FEUP FACULDADE DE ENGENHARIA
UNIVERSIDADE DO PORTO

Mestrado em Engenharia e Gestéo Industrial

2022-07-11







“(...) When you come out of the storm, you won't be the same
person who walked in. That’s what this storm’s all about.”
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Resumo

A crescente competitividade dos mercados atuais destaca a necessidade de as organizacdes
adotarem uma posi¢éo constante e ativa na procura de melhorias operacionais, de forma a se
reajustarem e, assim, se destacarem perante 0s seus concorrentes, conseguindo responder de
forma agil as necessidades e exigéncias do setor. Se essas transformagdes ndo forem, no
entanto, acompanhadas por uma estrutura organizacional adequada, isto €, por uma
organizacgdo adequada dos recursos operacionais e devidamente alinhada com a estratégia da
organizacdo, qualquer tentativa de mudanca sera dificilmente bem sucedida - inclusivamente
no que se refere aos servicos de suporte, dada a sua extrema importancia para garantir a
operacdo diaria de qualquer organizacao.

Assim surge o projeto que originou a presente dissertagdo, o qual tem como objetivo a
reestruturacdo organizacional dos servicos de suporte da Empresa Cliente, uma organizacao
do setor universitario. A necessidade desta reestruturacdo decorreu do elevado crescimento
enfrentado pela organizacdo, resultando na sua pluri-localizacdo. Esta materializou-se num
desalinhamento entre as varias geografias, visto que cada uma apresentava 0s seus proprios
servicos de suporte, denominados e organizados de forma independente, com
responsabilidades e processos proprios, resultando numa gestdo ineficiente dos recursos
operacionais da Empresa Cliente. O projeto destina-se, entdo, a rever a forma como esses
servigos estdo organizados, ao longo das geografias, por forma a identificar sinergias
operacionais internas e otimizar a alocacdo desses recursos.

Desta forma, foi realizado, no decurso do projeto, um diagndéstico ao funcionamento organico
atual, que teve como principal proposito a compreensédo holistica acerca do funcionamento da
Empresa Cliente. Através da sistematizacdo da informacgdo recolhida em reunides de
levantamento de informacédo, bem como da realizacdo de uma analise de maturidade, foram
identificadas as limitagOes associadas ao modelo atual, destacando-se: o desalinhamento entre
a operacdo diaria dos servigos de suporte e 0 plano estratégico definido para a Empresa
Cliente; a falta de formalizacdo das interacdes entre geografias em linhas de reporte; e, a falta
de delimitacdo entre as funcGes do &mbito local e nacional (respeitante a operacdo de toda a
Empresa Cliente).

Alicercado no diagnostico realizado e nos principais constrangimentos identificadas,
procedeu-se a elaboracdo de trés possiveis cenarios para o modelo organico futuro da
Empresa Cliente, acompanhados das principais implicacbes associadas a cada um. Destes
destaca-se um dos cenérios, o qual permite um aumento da eficiéncia da Empresa Cliente na
medida em que a existéncia de uma equipa nacional definida é um fator preponderante para
assegurar o alinhamento estratégico e o alinhamento, interacdo e uniformizacdo entre
geografias de forma a assegurar também uma utilizacdo eficiente dos recursos da Empresa
Cliente.

Por ultimo, de realcar que, em paralelo a todas as atividades mencionadas anteriormente,
realizadas no ambito do projeto, foram, ainda, executadas varias iniciativas no ambito da
gestdo da mudanga, por forma a sensibilizar os intervenientes do projeto para a necessidade da
mudanca. Desde inquéritos de Change Readiness, a um Plano de Comunicagéo detalhado - o
qual incluiu reunides de ponto de situacdo regulares, por forma a incitar a uma comunicacao
transparente em que 0s intervenientes estdo a par dos desenvolvimentos do projeto de
mudanca organizacional — sdo exemplos de iniciativas realizadas nesse &mbito.

Palavras-chave: mudanca organizacional, estrutura organizacional, servigos de suporte, gestéo
da mudanca, universidade






Organizational Restructuring in the Higher Education sector: the
particular case of support services

Abstract

The growing competitiveness of today's markets highlights the need for organizations to adopt
a constant and active position. In particular, the search for necessary operational
improvements, in order to readjust themselves and, consequently, stand out from their
competitors and manage to respond in an agile way to the existing needs and industry
requirements. However, if these transformations are not accompanied by an adequate
organizational structure, i. e. by an adequate organization of operational resources, properly
aligned with the organization's strategy, any attempt of change will be unlikely successful.
Particularly regarding support services, given their extreme importance to ensure the daily
operation of any organization.

This is how the work addressed in this dissertation arises, which aims to organizationally
restructure the support services of the Client company, an organization in the university
sector. The need for this restructuring originated from the increasing growth faced by the
organization, resulting in its pluri-location. This materialized in a misalignment between the
various geographies, since each one had its own support services, designated and organized
independently, with their own responsibilities and processes, resulting in an inefficient
management of the Client company’s operational resources. The project is therefore intended
to review the way these services are organized across geographies, in order to identify internal
operational synergies and optimize the allocation of these resources.

In this way, during the course of the project, a diagnosis of the current organic structure was
carried out, whose main objective was the holistic understanding of the operation of the Client
company. Through the systematization of the information collected in the various meetings
held, as well as carrying out a maturity analysis, the limitations associated with the current
model were identified, namely: the misalignment between the daily operation of the support
services and the strategic plan defined for the Client company; the lack of formalization of
interactions between geographies in reporting their activities; and, the lack of delimitation
between functions within local and national scope (regarding the operation of the entire Client
company).

Based on the diagnosis carried out and the main constraints identified, three possible
scenarios were built for the future organic model of the Client company, accompanied by the
main implications associated with each. Of these, one of the scenarios stands out, which
allows for an increase in the efficiency of the Client company insofar as the existence of a
defined national team is a preponderant factor to ensure strategic alignment and the
alignment, interaction and standardization between geographies in a way that guarantees an
efficient use of the Client company’s resources.

Finally, it should be noted that, in parallel with all the activities mentioned above, carried out
within the scope of the project, several initiatives were also conducted in the context of
change management, in order to motivate project stakeholders for the need for change. From
Change Readiness surveys to a detailed Communication Plan, which included regular status
meetings, in order to encourage transparent communication and make stakeholders aware of
the developments of the organizational change project — are examples of initiatives carried
out.

Keywords: organizational change, organizational structure, support services, change
management, higher education
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Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servigos de suporte

1 Introducao

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado em Engenharia e Gestdo
Industrial pela Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto. Ao longo deste
documento, sera descrito um projeto de consultoria realizado em contexto empresarial, mais
propriamente na Line of Service (LoS) de Advisory, Business Unit de Consulting da PwC
Portugal.

1.1 Enquadramento e Motivacao do Projeto

Nos ultimos anos, tal como referido por Dilmegani (2020), a concorréncia de mercado tem-se
revelado cada vez mais intensa em praticamente todos os setores. Nesta linha, verifica-se que
0 tempo de vida de uma empresa hum setor tem sido cada vez menor, dados os desafios em
atingir uma posicgao sustentavel no mercado. O autor ilustra graficamente que as empresas tém
apresentado um declinio no que diz respeito ao tempo médio de permanéncia no indice S&P
5002 - baixando de uma variagdo de 25-35 anos para 10-20 anos, desde 1965 até a atualidade.
Com este decréscimo do nivel de sobrevivéncia das grandes empresas, ha um ciclo crescente
de entrada de novas empresas no mercado, uma vez que, com as inovacgdes tecnologicas, é
cada vez mais facil de se lancar um negécio (vejamos o caso de inUmeras startups como
Farfetch e a Huub). Adicionalmente, as novas empresas tém uma vantagem perante as grandes
empresas, na medida em que as Gltimas tém associados niveis de complexidade maiores, 0
que acarreta maior vulnerabilidade, “passando mais tempo a gerirem-se a Si proprias do que
aos seus clientes” (Garelli, 2016). Destaca-se, portanto, a importancia de as organizactes
adotarem uma posicdo de mudanca constante e ativa, por forma a conseguirem manter uma
vantagem competitiva no mercado. Esta tem sido, de facto, uma préatica cada vez mais comum
nos ultimos anos. Um estudo conduzido por Zhexembayeva (2020) e publicado na Harvard
Business Review apresenta resultados nesse sentido: em 2018, cerca de 47% dos quase 2,000
gestores inquiridos revelavam que sentiam essa necessidade a fim de sobreviver no mercado;
ja os dados de 2020 revelaram um aumento de 11 pontos percentuais deste indicador (para
58%). Nesse ano, 0 surgimento da pandemia trouxe ainda mais mudangas € mais intensas,
com uma maior e mais exigente necessidade de adaptabilidade. Pode-se, assim, inferir que,
atualmente, no ano de 2022, de acordo com a tendéncia, a percepcdo desta necessidade
urgente na mudanca organizacional tera, também, aumentado. Adicionalmente, para que se
consiga responder a estas necessidades de mudanca, € fundamental ter-se uma postura que
permita uma antecipacdo de possiveis questdes e problemas competitivos. Tal como Kerr
(2018) menciona, a constante mudanca pela qual os mercados estédo sujeitos leva a que seja

2S&P 500 é um indice da bolsa de valores que rastreia as acdes de 500 empresas americanas de grande dimens&o
(fonte: Amadeo, K. (2022). The S&P 500 and How It Works. The balance. [disponivel em
https://www.thebalance.com/what-is-the-sandp-500-3305888]. Acedido a 20-06-2022.)
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imperativo que os lideres das organizagfes tenham sempre presente a atitude de prever e
considerar varios cenarios de negdcio possiveis e a forma como reagiria aos mesmaos, no caso
de se materializarem.

No entanto, os conceitos de mudanca organizacional e de melhorias operacionais com vista a
atingir a vantagem competitiva podem-se concretizar de diversas formas. O espetro de
materializacdo dessas melhorias € amplo e multidisciplinar, podendo cobrir desde a estratégia
a sua execucdo (nomeadamente em melhorias de processos, sistemas que 0s suportam, entre
outros). Essas melhorias, para que a sua implementacgéo tenha o efeito esperado, tém que ser
suportadas pela correta organizacdo dos recursos. Esta organizacdo dos recursos numa
empresa denomina-se de estrutura organizacional, a qual é, de facto, a base para o
funcionamento de qualquer organizagédo (DeCanio et al., 2014). Por conseguinte, a mudanca
organizacional espoletada ao nivel da sua estrutura organizacional & um processo com elevado
impacto na operacdo transversal de todo o negdcio. Este processo, traz por isso, uma série de
desafios operacionais e sociais como veremos mais a frente.

Adicionalmente, a taxa de sucesso das mudancas organizacionais €, também, um tema
imperativo no contexto atual. Apesar de as organizagdes estarem cada vez mais conscientes
da importancia de realizarem constantes diagnosticos internos de modo a depreender
quaisquer gaps e melhorias possiveis, se isso ndo for acompanhado por um conhecimento
sobre como materializar a mudanca, nao conduzira ao resultado esperado, assim como revela
0 estudo de de Zhexembayeva (2020), que comprova que a taxa de programas de mudanca
gue ndo atingiram o objetivo esperado esta, igualmente, em crescimento. A sondagem revela
que cerca de 75% dos esforcos de transformagdo organizacional ndo concretizam 0s
resultados esperados, por falta de uma boa gestdo da mudanca.

E com base nesta necessidade de melhoria interna para a capacitacio da eficiéncia operacional
que surge o Projeto a ser desenvolvido ao longo da presente dissertacdo. A Empresa Cliente
sentiu a necessidade de rever a estrutura organica dos servicos de suporte ao negdcio, de
modo a assegurar um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, evitando duplicacdes
das funcbes existentes e potenciando economias de escala que permitam um maior
investimento em dareas estratégicas. Vai ser exposto, ao longo do presente trabalho, o
diagnostico do modelo organizacional atual da Empresa Cliente, incluindo a definicdo do seu
nivel de maturidade operacional atual para que, numa fase posterior, seja possivel definir um
modelo futuro, que respondera as necessidades e expectativas da mesma.

1.2 A PwC e o Projeto em analise

O projeto que constitui o ambito da presente dissertacdo foi desenvolvido na
PricewaterhouseCoopers (PwC) Portugal, empresa pertencente a uma das principais redes de
servico do mundo, constituida por varias firmas independentes entre si que colaboram e
apoiam organizacgdes e pessoas na criacdo do valor que procuram. A PwC integra um conjunto
de empresas reconhecidas como as Big Four (quatro maiores empresas de auditoria). A PwC
estd presente em Portugal ha mais de 60 anos e esta, também, presente, atualmente, noutros
155 paises, englobando mais de 295,000 colaboradores. Destes, mais de 1,800 colaboradores
pertencem a PwC Portugal, Angola e Cabo Verde.

Tendo como mote estratégico construir confianca na sociedade e resolver problemas
relevantes, a PwC é dividida em trés linhas de servigo (LoS - Lines of Service) distintas:
Assessoria de Gestdo (Advisory), a de Auditoria (Assurance) e a de Assessoria Fiscal (Tax). A
primeira tem como principal objetivo apoiar no aumento da performance das empresas
através da eficiéncia e eficacia das operac¢Ges por via de equipas multidisciplinares que, em
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conjunto, desenvolvem solucdes adequadas as necessidades chave dos clientes, maximizando
o retorno do negocio. Foi no ambito dos servigos prestados por esta LoS, mais concretamente
da area de Consulting, que foi desenvolvido o projeto da dissertacdo aqui apresentada.

1.2.1 A Empresa Cliente

A presente dissertacdo ira versar sobre uma instituicdo universitaria, de referéncia nacional e
internacional, doravante designada por “Empresa Cliente”, e sobre a qual toda a informagao
de seguida apresentada é de tratamento confidencial.

A Empresa Cliente atua em trés principais pilares: ensino; investigacdo e inovacao; e, servico
e responsabilidade social universitaria. Dentro deste ambito de atuacdo, a instituicdo conta
com mais de 15 Faculdades que reinem mais de 15 mil alunos por ano. Das Faculdades que a
compdem, multiplas sdo acreditadas e reconhecidas internacionalmente, tendo uma elevada
exposicéo e atragdo de estudantes internacionais.

A instituicdo de ensino superior € constituida por varias faculdades e centros de investigacéo,
distribuidos em quatro geografias. Para cada uma das geografias existem também servigos de
suporte ao negdcio, cujo objetivo se destina a apoiar o negocio local na sua transversalidade, e
dividindo-se, por isso, nas areas tipicas constituintes de uma qualquer empresa, incluindo:
Financeira, Recursos Humanos, entre outras.

1.3 Metodologia seguida no Projeto

O projeto foi desenvolvido tendo por base metodologias internas da PwC, através dos varios
anos de experiéncia e exceléncia na area.

A primeira que importa destacar é a Transform®. Esta é uma metodologia adaptada pela
PwC, considerando as metodologias cientificas relativas a mudancgas organizacionais, as quais
serdo exploradas no capitulo 2 (Enguadramento Teorico). A Transform® framework
apresenta as cinco principais etapas a considerar para qualquer projeto com impacto
transformacional. Esta abordagem providencia uma estrutura de trabalho para analisar, rever,
otimizar e implementar a mudanca organizacional, operacional e tecnoldgica. Neste sentido,
esta framework esta desenhada com o objetivo de apoiar e guiar projetos nas atividades
necessarias para a concecdo e implementacdo de novos modelos organizacionais, passando
estas, essencialmente, pela avaliacdo dos problemas que as empresas enfrentam, seguida da
concecao de modelos futuros, com base nas limitacGes percecionadas nessa avaliacdo prévia,
e implementacdo e operacionalizacdo desses. De referir a flexibilidade do método, na sua
aplicacdo, na medida em que ndo é imperativo que se passe pelos passos todos constituintes
da mesma, sendo ajustavel a cada caso.

As etapas da metodologia sdo as representadas na figura 1. No ambito deste projeto, as fases
em foco sdo: Diagndstico, Desenho e Construcdo. No que diz respeito a fase da
Implementacdo, esta ndo constitui ambito do projeto, sendo, no entanto, desenvolvidos alguns
passos e comportamentos-chave a serem tomados pela instituicdo como suporte dessa fase
futura, de modo a suportar o cliente na implementacdo da nova estrutura organizacional
proposta.
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Figura 1 - Metodologia PwC: Transform®

A primeira fase, de Diagndstico, foi fundamental para o sucesso deste projeto em especifico e
é, em geral, uma fase-chave para qualquer projeto de consultoria, uma vez que € nesta que se
obtém toda a informag&o de partida para o trabalho futuro. E inviavel melhorar um negdcio
sem que se conheca a sua plenitude. E, por isso, uma etapa que deve ser realizada cautelosa e
deliberadamente de modo a obter-se toda a informacéo de base necessaria, de forma clara.
Assim, como o proprio nome indica, no &mbito desta etapa, foi executado um diagndstico a
maturidade da Empresa Cliente, com o0 objetivo de se obter uma visdo clara e transversal
sobre o estado da mesma a data, e de se compreender qual a estratégia por trds do modus
operandi desta, em todas as suas vertentes. O propdsito desta fase foi, entdo, perceber de
forma inequivoca 0 modelo as-is da Empresa Cliente, nomeadamente, a forma de organizacao
das funcgdes, responsabilidades e linhas de reporte, identificando posteriormente possiveis
constrangimentos existentes, a serem consideradas no desenho do modelo to-be.

No que diz respeito a fase de Design, esta incidiu no desenvolvimento de cendrios possiveis
para a evolucdo organizacional, de acordo com as boas praticas do mercado e com 0s
constrangimentos e consequentes oportunidades de melhoria identificadas na fase prévia.
Destes sera, num momento posterior, escolhido estrategicamente pela prépria Empresa
Cliente, o cenario mais adequado, tendo em conta uma analise feita juntamente com a mesma
das vantagens e desvantagens de cada alternativa.

Ja a fase de Construcédo € a etapa em que se detalham os passos que deverdo ser seguidos
para implementacdo do cendrio escolhido, bem como a documentagcdo das pecas que o
compdem, nomeadamente um manual de suporte ao modelo organico futuro, procedimentos e
processos futuros que tenham sido desenhados, entre outros.

Serd, de seguida, ainda no ambito do projeto, elaborado um roadmap de evolucdo
organizacional, de forma a finalizar a fase de Construcdo. Este output constitui guia com
algumas propostas de orientacdo para a Empresa Cliente sobre 0s préximos passos a seguir de
forma a tirar 0 maximo proveito da evolugdo organizacional a executar. Assim, constitui um
documento de suporte para a fase seguinte da metodologia, a fase de Implementacao, a qual,
no entanto, ndo sera ambito do projeto, tal como ja foi referido anteriormente. O entregavel
mencionado encontra-se detalhado no capitulo 3 (Abordagem ao Problema).

Por fim, a Ultima fase, de Operacionaliza¢do do que foi idealizado e desenvolvido nas etapas
precedentes, também n&o constituiu ambito do presente projeto. Ficara, portanto, a
responsabilidade do Cliente garantir a integragdo e adoc¢do da nova estrutura no dia-a-dia da
organizagao, sem comprometer o bom funcionamento da mesma.

Finalmente, a Transform® framework visa, efetivamente, guiar os passos a seguir num
projeto, garantindo uma sequéncia légica, de forma genérica e transversal a qualquer tipo de
mudanca organizacional. No entanto, em complemento a essa abordagem tipica de um projeto
transformacional, a PwC recorre a outras metodologias proprias que potenciam o valor a
acrescentar ao cliente em cada uma das etapas da metodologia Transform® ou a generalidade
das etapas em causa. Estas metodologias variam de acordo com o foco de ambito do projeto a

N
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realizar. Assim, em particular no caso em analise, hd& uma metodologia core que se aplica as
trés etapas em ambito e ao contexto do projeto a aplicar na Empresa Cliente denominada de
Fit for Growth® (FFG), dado o &mbito do projeto ser associado a revisdo da estrutura
organica da Empresa Cliente. Sumariamente, esta metodologia guia, através de uma
framework prépria, 0 modo como um modelo operacional, de qualquer organizacao, pode ser
revisto e melhorado. E uma metodologia que permite libertar o potencial das empresas para
uma gestdo de recursos mais estratégica, permitindo-lhes otimizar a sua estrutura de custos e,
ao mesmo tempo, reforcar o seu crescimento de forma sustentavel. Esta visdo esta assente em
trés principios: identificagdo e investimento das competéncias diferenciadoras da Empresa
Cliente; desenvolvimento de uma estrutura de custos transversal e &gil, focada nessas
competéncias sobressalentes; e potenciacdo de um modelo organizacional, processos e
sistemas que libertam valor e promovam agilidade para crescer. Adicionalmente, existe uma
preocupacao cultural, no que diz respeito a fomentacéo e criagdo de um ambiente e cultura na
organizacdo onde a mudanga se torna intrinseca ao ADN da mesma. Esta metodologia sera
desenvolvida mais a frente, ao longo do capitulo 2 (Enquadramento Tedrico).

1.4 Ambito e Objetivos do Projeto

O projeto desenvolvido na presente dissertagdo, no ambito da Empresa Cliente, destina-se a
rever a forma como os servicos de apoio da mesma estdo organizados, ao longo das quatro
geografias, por forma a identificar sinergias operacionais internas e otimizar a alocacao de
recursos. De realcar que o &mbito do projeto é a reestruturacao de 11 dos servicos de apoio
constituintes da Empresa Cliente, nomeadamente os servicos das areas:

« Financeira, e Controlo de Gestao, e Investigacdo e
o Sistemas de e Operacdes e Compras, Inovacao,
Informacéo, e Relacgdes o Relacgdes Externas,
e Recursos Humanos, Internacionais, e Servicos Académicos e
o Marketing, e Juridica.

Estas 11 areas estdo, de uma forma geral, presentes nas quatro geografias da Empresa Cliente,
havendo areas presentes apenas numa ou duas geografias. Assim, no total sdo 35 0s servicos
de suporte que constituem ambito do projeto, abrangidos pelas quatro geografias.

Para esse efeito, apoiado no diagnostico da estrutura atual da instituicdo, o propdsito era a
definicdo de um esboco de modelo futuro, apoiado por um roadmap de auxilio da
implementacdo do mesmo. De realcar que 0 modelo futuro deve estar alinhado com a
estratégia e as necessidades da Empresa Cliente.

Deste modo, o projeto consistiu nas seguintes atividades principais:

o Revisdo e diagnostico do modelo organizacional atual e identificacdo de
constrangimentos, como elementos diferenciadores da estrutura da Empresa Cliente;

o De acordo com o que foi identificado, elaboracdo de uma proposta de modelo futuro e
mapeamento detalhado do mesmo;

o Definicdo de um roadmap de implementagcdo de modo a guiar a Empresa Cliente no
processo de integracdo do modelo sugerido.

Dada a sensibilidade e importancia deste projeto para a Empresa cliente, foi também ambito
do projeto uma constante preocupagdo com a gestdo da mudanca e a gestdo de projeto, de
modo a envolver os stakeholders da Empresa Cliente ao longo de todo o processo, com 0
objetivo de os sensibilizar para o progresso das atividades contratadas, com vista a garantir
que a implementacéo seja 0 menos disruptiva possivel.



Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servicos de suporte

Por ultimo, é necessario evidenciar que a presente dissertacdo esti a versar a reestruturacdo
organizacional dos servicos de suporte da Empresa Cliente numa Otica estratégica qualitativa,
sendo que a analise serd meramente qualitativa do funcionamento orgénico atual que resultard
num cenario proposto.

1.5 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos.

No presente capitulo, introduz-se e contextualiza-se a dissertacdo e o0 projeto em anélise na
mesma. E exposto o enquadramento e motivacio do projeto, seguido de uma breve
apresentacdo da PwC, empresa onde foi realizado, e da Empresa Cliente. De seguida, é
apresentada e descrita a metodologia que serviu de base para a execu¢do do projeto, o ambito
e objetivos do mesmo e, por fim, uma descricdo macro da estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo consiste num enquadramento tedrico dos principais conceitos relevantes
que serviram de suporte ao desenvolvimento da presente dissertagdo. Nomeadamente,
metodologias tedricas relacionadas com a gestdo de uma mudanca organizacional e conceitos
importantes sobre estrutura organizacional e a sua relevancia aquando de uma reestruturacéo,
bem como boas praticas de gestdo da mudanca.

No terceiro capitulo é discriminado o problema base do projeto desenvolvido na dissertacéo,
bem como a abordagem metodoldgica ao mesmo.

No quarto capitulo inicia-se a descricdo das fases do projeto, principiando-se com a
exposicdo da fase de Diagndstico, na qual se executou um levantamento do modelo atual da
Empresa Cliente, seguido de uma identificacdo das principais ineficiéncias da estrutura, que
deverdo ser enderecadas.

No quinto capitulo € analisada a fase de Desenho e Construgdo. S&o, inicialmente, sugeridos
cenarios de modelos organicos, definidos com base na devida analise do levantamento de
informacdo resultante do capitulo quatro, acabando por ser foco do capitulo apenas um deles,
considerado mais adequado em termos de eficiéncia. Por forma a terminar as atividades de
ambito do projeto, sdo, ainda, apresentadas um conjunto de principais atividades criticas de
serem realizadas para o sucesso da mudanca organizacional — estas fardo parte de um
roadmap de suporte para a implementacdo do modelo proposto.

Finalmente, no ultimo capitulo, de conclusdo, é realizada uma reflexdo sobre o trabalho
desenvolvido, destacando-se os resultados de cada fase do projeto e evidenciando propostas
de trabalho futuro para a Empresa Cliente, de modo a elevar a maturidade da sua estrutura
organica.
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2 Enquadramento Teodrico

Este capitulo tem como principal objetivo o enquadramento de contextos teoricos que
permitem sustentar o projeto apresentado na presente dissertagdo. Inicialmente, focou-se nas
metodologias utilizadas e em justificar a sua adequabilidade. Seguidamente, abordou-se
alguns conceitos importantes para a definicdo de uma estrutura organizacional e 0s contextos
em que sdo mais propicios e convenientes. Finalmente, o capitulo termina com a enumeracéo
de boas préticas a seguir, no ambito da gestdo da mudanga, num processo de mudanca
organizacional, devido a elevada relevancia deste tema, por ter um elevado impacto no
sucesso e sustentabilidade desse processo.

2.1 Apresentacdo das principais metodologias tedricas sobre mudanca
organizacional

As empresas procuram cada vez mais responder a constante evolucdo dos mercados, bem
como & complexidade das exigéncias dos mesmos, com recurso & mudanca organizacional. E
imprescindivel que as organizacdes adotem, cada vez mais, uma posicao ativa na procura pela
melhoria e pela vantagem competitiva face ao mercado em que se inserem. Em 2011,
Hallencreutz e Turner (2011) relatavam a necessidade constante de as empresas procurarem a
mudanca organizacional, como forma de adaptacdo/ resposta as mudancas nas condicdes
econdmicas, bem como na medida de acompanhamento das expectativas dos clientes e da
mudanca da forca de trabalho. Em 2009, segundo Senior e Swailes (2009), era ja a
normalidade das instituicdes, pelo que, desta forma, na atualidade, vivendo-se numa altura de
constantes mudangas e inovagdes de mercados, o tema da mudanca organizacional €, ainda
mais, um tema complexo e exigente, o que tem resultado numa insisténcia de varios autores
pela procura de qual o modelo mais adequado para 0 mesmo (Maes e Van Hootegem, 2019).
Para além disso, um fator que evidencia ainda mais a importancia deste tépico, é o facto de
estar associado a uma taxa de insucessos bastante elevada (Al-Haddad e Kotnour, 2015;
Jacobs et al., 2013), e de essa taxa ndo apresentar tendéncia crescente nos ultimos anos
(Jacobs et al., 2013; Jansson, 2013), mesmo com toda a informac&o ja disponivel. E de notar,
ainda, que o desenvolvimento de uma mudanca organizacional constitui uma estratégia de
risco, na medida em que estd, por vezes, relacionado com a perda de identidade da
organizacdo e/ou violacdo dos seus valores (Hannan et al., 2007). Por conseguinte, esta-se
perante trés indicativos da sensibilidade do tema e, por isso, da importancia de, previamente a
um processo de mudanca organizacional, se dever ser prudente e ponderado no que diz
respeito ao planeamento do mesmo.

Antes de se compreender quais os principais modelos desenvolvidos para se implementar uma
mudanca organizacional de sucesso, é importante que se tenha uma perce¢do clara daquilo
que €, de facto, uma mudanca organizacional. Segundo Beer (1980) e Porras e Silvers (1991),
o termo “mudanga organizacional" ¢ usado para descrever o processo pelo qual uma
organizacdo passa do seu estado atual para um estado futuro desejado, de modo a aumentar a
sua eficicia. A mudanca organizacional € planeada com o objetivo geral de encontrar novas e
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melhores formas de utilizagdo dos recursos operacionais, por forma a aumentar a eficiéncia e
a capacidade da empresa de criar valor para os clientes, tendo em vista desenvolver a sua
vantagem competitiva.

No que diz respeito a metodologias de gestdo de uma mudanca organizacional, nos artigos de
Maes e Van Hootegem (2019), sdo expostas varias metodologias desenvolvidas pelos varios
autores ao longo dos anos. Lewin (1946) introduziu o three-step change model, o qual
defende que uma mudanca de sucesso inclui trés principais fases: unfreezing, moving e
refreezing. A primeira fase, denominada por unfreezing, € onde se da a preparacdo para a
mudanga, ou seja, ha a percecdo da necessidade de mudanca e um planeamento da mesma. De
seguida, é executada a mudanga propriamente dita, durante a fase de moving em que, como o
préprio nome sugere, ha um movimento/ uma transi¢do do estado atual da organizacéo para o
estado final que objetiva. Finalmente, a Ultima etapa é caracterizada pela preocupacdo de
tornar a mudanca realizada sustentavel a longo prazo. Ja Bullock e Batten (1985) propuseram
quatro fases - exploration, planning, action e integration - como modelo para a mudanca
organizacional, apés a sua consolidacdo dos modelos existentes até a data. Estas etapas
correspondem, respetivamente, a uma primeira percecdo das necessidades de negocio
[exploration], seguida de um planeamento detalhado do projeto da mudanca, que inclui um
diagndstico e completa compreensdo do estado atual da empresa [planning], de modo a
permitir a implementacdo da mudanca e das atividades que esta implica, previamente
planeadas [action], para que, finalmente, a organizacgdo esteja no estado final pretendido e
haja uma integracdo deste no dia-a-dia da mesma [integration]. Fazendo uma répida
comparacao entre os dois modelos descritos, é evidente que os principios base da teoria de
Lewin estdo presentes na metodologia proposta por Bullock e Batten, o que valida a
aplicabilidade e relevancia de uma primeira fase de percecdo do estado as-is da organizagéo e
planeamento do processo gque dai advém, seguido de uma execucdo do projeto da mudanca e
culminando com a implementacdo e integracdo do estado to-be na rotina diaria da
organizacdo. Daft e Weick (1984) apresentaram a sua interpretacdo de qual o melhor
encadeamento para a execugdo de uma mudanca numa organizagdo, nomeadamente
comecando pela analise e recolha de dados acerca do ambiente respetivo [scanning], seguido
de uma interpretacdo [interpretation] e tomadas de deciséo e acdo realizadas com base nas
concec¢des desenvolvidas [learning]. Adicionalmente, Oxtoby et al. (2002) desenvolveu um
modelo de quatro fases, as quais se iniciam com uma etapa de ouvir 0 que 0s gestores tém a
dizer, as suas preocupacdes e necessidades [listen], sequida de uma interpretacdo do que foi
relatado anteriormente [interpret]; os conceitos retirados desta interpretacdo sdo, por
conseguinte, traduzidos num modelo explicito de mudanca [translate] e, numa Gltima fase,
da-se a transferéncia do modelo desenvolvido para a estrutura da organizacdo que esta a sofrer
a mudanca. Ha, mais uma vez, o consenso na defesa da importancia de uma primeira fase de
entendimento e contextualizacdo prévia ao desenvolvimento e estipulagdo da mudanca
propriamente dita e, de certa forma, uma énfase de uma fase final de integracdo e
incorporacdo da mudanga na rotina da organizacdo, com a preocupacao da estabilizacdo do
sistema (Francis e Sinclair, 2003).

De facto, tendo como suporte as diversas metodologias desenvolvidas pelos respetivos autores
mencionados, e outros considerados também relevantes — expostas também no artigo de Al-
Haddad e Kotnour (2015) -, é possivel constatar varias fases-chave, que sao indispensaveis
para uma boa préatica de gestdo de uma mudanga numa empresa.

« Num primeiro momento, ficou clara a importancia de se realizar uma analise ao estado
atual da organizacdo (Jick e Kanter, 1992; Judson, 1991), com o objetivo de se
explorar a empresa, obtendo um melhor entendimento da sua estruturagédo e forma de
operar (Bullock e Batten, 1985; Beckhard e Reuben, 1987), no sentido de mais
rapidamente perceber quais as preocupacdes e necessidades dos interessados ou
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afetados pela mudanca. Consequentemente, formalizando um diagndstico (Lippitt et
al., 1958) a organizacdo é mais facilmente percetivel onde € que se deve dar a
mudanca, de forma a corresponder as expectativas da empresa, sem perder de vista os
seus valores e as suas crencas de negdcio. E, ainda, primordial nesta fase que haja uma
fomentacdo de inclusdo dos colaboradores que estardo envolvidos na mudanca
(French, 1969; Helmich e Brown, 1972; Schein, 1969; Tichy, 1974) de modo a que
estes sintam, desde logo, parte integrante da mudanca e responsabilidade na mesma.
Isto porque, segundo Galpin (1996), a esmagadora maioria dos métodos de mudanca
organizacional que ndo tém em consideragdo as pessoas, falham. Este tema sera, no
entanto, abordado explicitamente mais a frente;

o Uma etapa importante é a de planeamento do processo de mudanga, isto é, consoante e
com base naquilo que é o entendimento das necessidades da empresa, estabelecer-se
um plano detalhado das atividades a executar de modo a chegar ao resultado esperado
(Lippitt et al., 1958);

o Terceiramente, € crucial haver uma explicitacdo dos insights até agora recolhidos e
obtidos através das atividades previamente planeadas num modelo que sera o objetivo
futuro da empresa, tal como Oxtoby et al. (2002) sugeriu com a fase de translate;

o E, finalmente, é necessario uma implementacdo desse modelo, integracdo e
estabilizacdo deste na agdo diaria da organizacdo (Bullock e Batten, 1985; Beckhard e
Reuben, 1987), institucionalizando-o (Judson, 1991).

2.1.1 Alinhamento entre teoria e Transform® framework

Apos a reflexdo apresentada previamente, no que as boas praticas da mudanga organizacional
diz respeito, é evidente uma relacdo com a metodologia Transform®, interna a PwC, ja
abordada anteriormente, na seccdo 1.3 (Metodologia seguida no Projeto). Tal como foi
descrito nessa sec¢do, esta ferramenta € utilizada pela PwC com o objetivo de ser o guia da
abordagem a ter com os seus clientes, no que diz respeito a transformacdes organizacionais.
Nesse seguimento, como ja foi enumerado de antemdo, a metodologia Transform® sugere
que os projetos de mudanca organizacional sejam iniciados com uma fase de diagnostico da
empresa e das suas necessidades de mudanca; seguida de um desenho de alto-nivel do modelo
as-is da mesma, tendo como base a informacdo recolhida na fase prévia; com o0s
entendimentos desenvolvidos a partir do estado atual detalhado da organizacdo, no que diz
respeito, nomeadamente, a constrangimentos e oportunidades de melhoria percecionados, e
tendo em vista o estado futuro que esta ambiciona, ha a constru¢cdo de uma proposta de
modelo to-be; sucede-se uma fase de implementacdo da mudanca sugerida; e, finalmente, da-
se a etapa de operacdo, a qual tem como objetivo a integracdo da nova realidade na rotina da
empresa e implementacdo de mecanismos de melhoria continua, de forma a tornar esta
alteracdo sustentavel e estavel.

Como é possivel perceber, as fases-chave apontadas anteriormente, resultado de uma
sistematizacdo dos varios modelos tedricos propostos pelos diversos autores mencionados,
estdo, de certa forma, incorporadas na metodologia interna da PwC. Tal como Kotter e
Schlesinger (2008) mencionaram — referido no artigo de Al-Haddad e Kotnour (2015) -,
métodos “One-size fits all” ndo sdo os mais adequados, uma vez que cada caso ¢ um caso e ¢
primordial que se tenha em atencdo os pormenores exclusivos a cada um. Assim sendo, a
PwC construiu, através da sua experiéncia, e fundamentando-a na teoria aqui expressa, um
modelo préprio, adaptado as suas necessidades, o qual, € importante realcar, serve apenas de
base para a gestdo macro do projeto. Isto significa que, a nivel micro, as diretrizes
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constituintes desta framework ndo tém carater estanque, sendo concretizadas e seguidas a
medida da sua relevancia e de acordo com o ambito especifico em questao.

2.2 Metodologia Fit for Growth®: o que é e qual a sua relevancia

As empresas denominadas de aptas para o crescimento - fit for growth - tém um conhecimento
explicito de qual a sua estratégia e, consequentemente, apresentam uma estrutura de custos
alinhada com a mesma. De acordo com Vinay Couto, Dr. Deniz Caglar e John Plansky
(2017), - os trés colaboradores da PwC - cerca de 83% das empresas identificam-se com a
seguinte expressao: “A nossa estratégia nao ¢ bem compreendida em toda a organizagdo”.
Adicionalmente, no que diz respeito a distribuicdo de esforcos de recursos e dedicacdo de
tempo de trabalho em determinadas tarefas, os mesmos autores constataram que 81% das
organizacOes consideram que a sua alocacdo de tempo ndo vai ao encontro dos objetivos
estratégicos, assim como 66% das organizacfes acreditam que existe uma alocacéo excessiva
de fundos em iniciativas ndo prioritarias, tendo em conta a estratégia da organizacdo. Assim,
em oposicdo a estas consideragdes, uma empresa é considerada como apta para o crescimento
guando se verificam as trés condicGes seguintes:

o Hauma definicédo clara da sua estratégia, de conhecimento universal na empresa;
o Hauma alocacdo adequada dos recursos, alinhados com a estratégia;

o E, ainda, uma estruturacdo da organizacdo, processos e sistemas agil, de modo a
capacitar a mudanca e, portanto, o crescimento.

Desta forma surge a metodologia Fit for Growth®, com a melhoria destas estatisticas em
vista. Uma framework construida com o objetivo de ajudar as empresas a cortar custos de
forma construtiva, uma vez que, ap0s anos de experiéncia, 0s autores presenciaram uma falta
de capacidade das organizacGes nesta area, visto que prevalecia o corte de custos de maneira a
torna-las mais fracas e ndo mais fortes. O facto é que o processo de corte de custos €, de uma
maneira geral, associado a uma certa deterioracdo e limitacdo do negécio das empresas. No
entanto, Leinwand e Mainardi (2011) rejeitam esta correlacdo, defendendo que, no caso de
gerido corretamente, o processo de reducdo de custos pode e deve levar a uma melhor
performance por parte de uma empresa, “tornando a empresa mais forte através da eliminagao
de gastos desperdicados”. Para isso, a metodologia foca-se em quatro pilares, os quais
considera serem boas préaticas e fundamentais para que uma empresa atinja uma maturidade
ideal:

e« Foco nos recursos/capacidades diferenciadoras: identificar quais 0S recursos
diferenciadores da organizacao, isto é, competéncias que a empresa tenha melhor do
que qualquer outra, que a permite competir com maior eficiéncia no mercado inserido,
tendo em conta a sua estratégia.

« Alinhar a estrutura de custos: gerir os investimentos, de modo a que haja um foco
nos principais pontos competitivos da organizagao, com o objetivo de prevenir que 0s
investimentos sejam aplicados em recursos ndo tao prioritarios.

e Reorganizar para crescer: construir uma organizagdo que tenha a capacidade de
sustentar reducdes de custos e que permita impulsionar o seu crescimento. Para isso, é
necessario trabalhar e apostar na forma como a organizacdo funciona e nao apenas em
blocos constituintes da empresa independentes.

e Permitir a mudanca e a evolugdo cultural: finalmente, esta framework inclui,
também, uma preocupacdo cultural, uma vez que tal como fundamenta Gochhayat et
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al. (2017), o comportamento dos colaboradores numa organizagdo tem um impacto
relevante na performance operacional da mesma. Sendo assim, esta metodologia
culmina com a sugestdo de uma andlise cuidada a cultura da organizacéo, focando em
comportamentos considerados criticos ao sucesso da mesma, de modo tornar as
pessoas “prontas, dispostas e comprometidas com a mudanga” (Couto et al., 2017).

Este tem sido um tema que, notoriamente, se tem declarado um verdadeiro desafio para a
maioria das organizacOes, segundo as estatisticas ja referidas. No entanto, apesar de ser um
desafio é algo que as organizacfes desejam cada vez mais atingir, uma vez que se tem
comprovado ser, de facto, uma mais valia para as mesmas. H4 um estudo realizado por
Divakaran e Couto (2013), onde foi calculado um denominado Fit for Growth index, o qual
tem em conta a avaliacdo de uma organizacdo nas trés seguintes areas: clareza e coeréncia
estratégica, nivel de alinhamento dos recursos com a estratégia e extensdo da cultura como
apoio e suporte da organizacdo. Desta forma, apos definida uma amostra significativa, com
empresas das varias industrias e com posicfes de mercado diferentes, e calculados os indices
para cada uma, apercebeu-se da existéncia de uma correlacdo positiva entre este indice e o
retorno total ao acionista (TSR - Total Shareholder Return), representada no gréfico da figura
2. Daqui, foi possivel retirar a conclusdo de que empresas com um elevado indice de Fit for
Growth apresentam, no geral, também uma melhor performance.
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Source: Booz & Company

Figura 2 - Representacdo gréfica da relagdo entre o FFG index e 0 TSR

2.2.1 Influéncia na mudanca organizacional

A metodologia Fit for Growth® destaca-se, essencialmente, pelo facto de auxiliar as
empresas no corte dos seus custos de forma estratégica, incidindo nos recursos menos
diferenciadores e impactantes da mesma e preparando-a para o0 crescimento. Para isso, de
forma a perceber as adaptacOes necessarias tendo a redugéo de custos em vista, a metodologia
desafia as organizacOes a questionarem-se acerca do que fazem, onde fazem e como fazem.
Associados a cada questdo, ha certos elementos a ter em consideracdo, 0s quais estdo
esquematizados na figura seguinte.
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Figura 3 - Alavancas da reducédo de custos propostas pela FFG (adaptado do livro da metodologia)

Dos elementos que alavancam a reducdo de custos representados, sdo de realgar o modelo
operacional de negdcio e spans and layers. Estes serdo analisados com maior detalhe uma vez
que constituem, de facto, os meios mais apropriados, tendo em conta o contexto do projeto a
analisar na dissertacdo, para o alinhamento da estrutura de custos. Assim, uma devida
examinacao e consequente reestruturacdo do modelo operacional de uma organizagdo, bem
como devida atencdo e adaptacdo dos spans and layers estruturados para a mesma, potenciara
a reestruturacdo estratégica pretendida dos custos.

Modelo operacional

Tal como Kakabadse et al. (2011) referem, apds ter a estratégia implementada e definida, e
“uma ideia clara das caracteristicas das alavancas macro e micro estratégicas”, o proximo
passo devera ser reestruturar o modelo operacional de uma organizacdo de forma a que este
esteja em conformidade com a estratégia formulada. O modelo operacional de uma
organizacdo, segundo os criadores da FFG, é o que define onde é que o trabalho critico €
realizado, como é que as unidades organizacionais estdo estruturadas e a forma como as
pessoas se relacionam e trabalham juntas. E a forma como uma empresa estrutura e gere 0s
seus recursos de forma a atingir as suas ambicGes estratégicas, considerando-se o modelo
operacional de uma organiza¢do como a ponte entre a estratégia e a execucao (Garton, 2017).
Relaciona-se com a estrutura organizacional na medida em que esta define as pessoas e as
suas responsabilidades e o modelo operacional, conhecendo-se essas responsabilidades
existentes para cada funcédo da equipa, estipula quais Sdo 0s processos e as suas interacoes, por
guem véao ser executados e aprovados, com que sistemas vao interagir, entre outras.

Ainda de acordo com Couto et al. (2017), de forma a avaliar o modelo operacional de uma
organizacdo, deve-se prestar atencdo aos trés building blocks da mesma:

o Estrutura corporativa: elemento responsavel por definir a visao e estratégia, gerir a
instituicdo e assegurar a conformidade legal e regulatdria;

o Unidades de negdcio: doravante designado por BUs (Business Units), corresponde ao
elemento responsavel por se focar na entrega de valor aos clientes (internos e
externos) e no cumprimento da estratégia definida;
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e Servigos partilhados: elemento responsavel por prestar servigos comuns a toda a
instituicdo (servigos como recursos humanos, financeiro, entre outros).

E importante que tanto a configuracdo de cada um dos building blocks como a relagéo entre
eles tenha como principal objetivo acompanhar a estratégia definida pela organizacao. Estas
possiveis configuracdes serdo exploradas de seguida, na seccdo 2.3.2 (Analise das tipologias
de estrutura organica).

Spans and layers

Serd, na seccdo 2.3.1 (Principais elementos constituintes), devidamente detalhada a
informacdo relativa ao conceito de spans and layers, nomeadamente no que diz respeito a
exploracdo do que é e qual a sua influéncia numa organizacdo. Tendo em conta esta
informacdo é, mais uma vez, imperativo que a definicdo deste elemento numa estrutura
organizacional seja de acordo com a sua estratégia.

2.3 Estrutura Organizacional - o que é e qual a sua importancia/impacto numa
Organizacao?

Segundo o artigo de Ahmady et al. (2013), uma estrutura € um conjunto de quaisquer
elementos que, através das relac@es entre si, formam um sistema organizado. Por exemplo, o
corpo humano é uma estrutura que consiste na relacdo entre 0ssos, 6rgdos, sangue e tecidos
(Johatch, 2014). Estrutura € a definicdo dada aos principios basicos que permitem uma relacéo
entre elementos funcionar, atuando, numa perspetiva de negdcio, como um manual de
funcionamento que determina como uma organizacdo € constituida e funciona, como a
lideranca e os colaboradores séo escolhidos e como as decisfes sdo tomadas (Ahmady et al.,
2016). J4 uma organizacdo €, de acordo com Jones (2013), uma ferramenta que as pessoas
usam para coordenar as suas agbes com um fim em vista, ou seja, um grupo de pessoas que
trabalham em conjunto para criar valor e atingir um objetivo comum. S&o entidades que
existem com um proposito, ou seja, fazer as coisas acontecer, sendo compostas por pessoas
gue asseguram que tal proposito é alcancado (UKEssays, 2018). De acordo com Armstrong e
Stephens (2008) — referido por UKEssays (2018) -, as organizacfes sdo sistemas abertos que
transformam inputs em outputs, e sdo continuamente dependentes e influenciados pelos seus
ambientes. Assim, uma vez estabelecida uma organizacdo constituida por pessoas com
objetivos coletivos, a estrutura organizacional surge com o propdsito de aumentar a eficacia
da operacdo da mesma, isto é, das atividades necessarias a realizacdo dos objetivos. Segundo
Minterzberg (1972) — também referido por Ahmady et al. (2013) -, a estrutura organizacional
é a relacdo entre diferentes func@es, sistemas, processos e pessoas que se relacionam entre si,
tendo em vista atingir objetivos comuns. E, segundo o artigo de Ahmady et al. (2013), através
da estrutura organizacional que os elementos mencionados, constituintes da mesma, estdo
devidamente coordenados (Monavarian et al., 2007), divididos e organizados entre si, cada
um com respetivas tarefas atribuidas (Rezayian, 2005). A estrutura organizacional €, entdo, o
sistema formal que define as tarefas e relagcdes de autoridade de uma organizacéo e controla a
forma como as pessoas coordenam as suas acOes e utilizam os recursos para alcancar 0s
objetivos organizacionais (Ahmady et al., 2016).

Por conseguinte, para qualquer organizacdo, desfrutar de uma estrutura apropriada €
primordial, uma vez que é esta que guia a operacdo da organiza¢do ao sucesso, €, como se
costuma dizer, “o meio para atingir o fim”. Por via da regra, a medida que as organizagdes
crescem e se diferenciam, a estrutura também evolui. Alcancar uma estrutura equilibrada
ajuda a garantir que a organizagdo sobreviva a longo prazo, uma vez que conseguira enfrentar
possiveis desafios que surjam, seja com origem ambiental, tecnolégica ou humana. Jones
(2013) sugeriu que uma estrutura organizacional adequada tem implicacGes na capacidade de
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a empresa lidar com possiveis contingéncias, alcancar uma vantagem competitiva, gerir a
diversidade eficazmente e aumentar a sua eficiéncia e capacidade para inovacdo. E, por isso,
crucial que haja uma atitude critica perante a atividade da organizacdo, de modo a que, caso
haja evidéncia de ineficiéncias ou constrangimentos em qualquer um destes pontos, se consiga
atuar rapidamente.

2.3.1 Principais elementos constituintes

Aquando de um processo de desenho de uma estrutura organizacional, ha certos elementos
que sdo determinantes. Quer seja 0 caso de uma estruturagdo organizacional de raiz, quer para
0 objetivo de melhorar uma estrutura ja existente, o processo inicia-se com a analise desses
elementos. E a partir da alteracio desses elementos que se pode dar uma mudanca da estrutura
organizacional de uma empresa. Estes sdo, segundo Bilhim (2013) e Crumpton (2013):

« Especializacdo/Diferenciacao: refere-se, como o préprio nome indica, a defini¢do do
grau de especializacdo de trabalho pretendido numa organizacdo, através da
estipulacdo da divisdo de trabalho pelos colaboradores. A diferenciacdo, tal como
Jones (2013) menciona, é o0 processo a partir do qual uma organizacao atribui pessoas
e recursos a tarefas organizacionais - ou seja, processo onde se da o estabelecimento e
controlo do grau de especializacdo/ divisdo de trabalho - e estabelece relacdes e
prioridade entre tarefas que permitem a instituicdo alcancar os seus objetivos.
Tipicamente, numa organizacdo simples, de reduzida dimensdo, o grau de
diferenciacdo é baixo uma vez que o préprio volume de trabalho é, também, baixo. No
entanto, o crescimento acarreta, evidentemente, alguma complexidade associada, pelo
que organizacfes mais complexas sdo j& caracterizadas por um volume de trabalho
elevado o que resulta, consequentemente, numa necessidade de um grau de
diferenciacdo também mais elevado (Faria et al., 2006);

o Departamentalizacdo: o termo departamentalizacdo esta associado ao processo de
seccionar a organizacdo em grupos coerentes de trabalho. Isto é, do resultado da
divisdo de trabalho executada no ambito anterior - da especializacdo - a
departamentalizacdo é o consequente agrupamento dos colaboradores com tarefas
correlacionadas em departamentos, também associado a diferenciacdo horizontal
(Faria et al., 2006). Hall et al. (1967), referidos por Bilhim (2013), consideram “o
namero de divisdes dentro da organizacdo e o numero de especialidades em cada
divisdo como indicadores de complexidade/diferenciacdo horizontal”;

o Cadeia de comunicacdo hierarquica: conhecida como chain of command, € o termo
associado a definicdo hierarquica da organizacio de quem reporta a quem. E o sistema
que estabelece as relacGes hierarquicas de reporte de uma organizagdo (Jones, 2013),
sendo que estando claro, evita enviesamento e duplicacdo de reportes. Esta cadeia é
importante que esteja definida, de modo a que fique claro para todos os colaboradores
qual a sua linha de supervisdo para fornecer direcdo e suporte, o seu nivel de
responsabilidade e autoridade pelo trabalho e o poder de deciséo (Crumpton, 2013).
Naturalmente, a medida que uma organizacdo € mais complexa, requerendo uma
maior estrutura hierdrquica, a comunicagdo entre os gestores de topo e 0s da primeira
linha é mais demorada, o que afeta a tomada de decisdo, tornando-a, evidentemente,
mais lenta e, consequentemente, a performance da organizacdo é afetada
negativamente. Podem decorrer, ainda, falhas de comunicacdo, na medida em que
pode haver distor¢cdo de informacédo, ao ser transmitida pelas varias camadas (Jones,
2013). Uma cadeia de comunicacéo hierarquica de uma organizagdo assegura que cada
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tarefa, cargo e departamento tenha uma pessoa que assuma a responsabilidade pelo seu
desempenho;

Amplitude de controlo: geralmente denominada por span of control, € o0 nome dado
ao numero de subordinados que sdo geridos diretamente pelo mesmo gestor, isto é,
numero de colaboradores que estdo a responsabilidade de um determinado gestor.
Quanto maior for a amplitude de controlo de cada gestor, menor é o nimero de niveis
hierarquicos existentes, ou seja, mais “achatada” ¢ a estrutura, € 0 mesmo se aplica
para o contrario (Couto et al., 2017). H4, no entanto, desvantagens relativas a uma
amplitude de controlo demasiado elevada, uma vez que resulta numa perda de controlo
sobre os subordinados e na falta de controlo sobre a sua atividade, podendo prejudicar
a performance da operacdo da empresa (Jones, 2013). Assim sendo, é importante
perceber que, de uma forma geral, a capacidade de um gestor supervisionar e controlar
diretamente o comportamento dos subordinados é limitada pelos seguintes fatores,
segundo Jones (2013), Bell (2016) e Couto et al. (2017):

o Competéncias e capacidades de coordenacdo do gestor;

o Caracteristicas dos subordinados, na medida em que, se for um colaborador
com um elevado grau de conhecimento e de capacidade, tera, com certeza,
maior autonomia e, por isso, menor necessidade de supervisdo extensiva;

o Tipo de trabalho a ser executado, uma vez que se porventura é uma tarefa
repetitiva, sera, de certa forma, necessaria menor superviséo;

o Nivel de similaridade das tarefas, que, mais uma vez, se for elevado nao €
necessaria tanta supervisao diferenciada, pelo que pode resultar numa maior
amplitude de controlo;

o Complexidade das tarefas €, também, um fator limitativo da amplitude de
controlo, sendo que quanto maior a complexidade, maior atencdo requerida e,
por isso, menor a amplitude adequada;

o Proximidade fisica dos subordinados, posto que a capacidade de gerir
elementos na mesma &rea é maior do que colaboradores localizados em, por
exemplo, diferentes paises;

o Finalmente, nivel de standardizacdo das tarefas que tem um impacto
semelhante ao nivel de similaridade das tarefas, isto é, quanto maior, mais facil
de supervisionar, logo ¢ aceitavel uma maior amplitude;

Centralizacéo versus Descentralizacdo: sdo conceitos que estdo relacionados com “o
nivel organizacional onde sdo tomadas as decisbes numa organizacdo e, por
consequéncia, com a distribui¢do de poder nas organizagdes” (Faria et al., 2006).
Numa estrutura centralizada, as decisdes sdo tomadas pela gestdo de topo e
comunicadas ao resto da organizagcdo pelos canais de comunicacdo definidos,
resultando num reduzido grau de delegacdo. Por outro lado, numa estrutura
descentralizada a tomada de decisdo esta delegada aos gestores de todos os niveis
hierarquicos (Marume et al., 2016). No caso da centralizacdo da autoridade, o0s
gestores acabam por passar mais tempo com atividades de supervisdo ao invés de
planeamento e defini¢cdo de estratégia. Por conseguinte, a descentralizacdo constitui
uma solucdo para este constrangimento, uma vez que liberta os gestores de topo de
carga excessiva em atividades de monitorizacdo. Para além disso, a centralizagéo leva,
ainda, a um processo de tomada de decisdo muito longo, devido a uma maior
complexidade de reportes envolvida, o que, como ja foi mencionado anteriormente,
afeta negativamente a performance da organizacdo. Ja a descentralizacdo, apesar de
evitar atrasos operacionais, por agilizar a tomada de decisdo, acarreta alguns
problemas de comunicacdo e aumenta os custos. Sendo assim, de uma forma geral, é
aconselhado uma centralizagdo para empresas num estado mais embrionario, de menor
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dimensdo, e descentralizagdo para empresas maiores e de rapido crescimento (Jones,
2013; Faria et al., 2006);

e Hierarquia de autoridade: também conhecida como management layers, ou
diferenciacdo vertical, diz respeito ao numero de niveis hierdrquicos de uma
organizacdo, que dita a distancia entre os colaboradores de primeira linha e um gestor
de topo, por exemplo o CEO (Chief Executive Officer) (Faria et al., 2006). Quanto
maior 0 numero de niveis hierarquicos existentes, maior a probabilidade de distorcao
da comunicagdo entre o topo da organizacdo e a classe operaria, 0 que impacta a
tomada de decisdo, bem como diminui a flexibilidade da organizacdo, a sua
capacidade de resposta e de inovagdo (Couto et al., 2017). A reducdo destes niveis,
para além de reverter as desvantagens agora mencionadas, também permite a
existéncia de coordenadores de maior senioridade mais perto dos clientes, o que
melhora o nivel de servico prestado;

o Formalizacdo: o conceito da formalizacdo diz respeito a utilizacdo de regras e
procedimentos escritos, de forma a standardizar as operagdes, acabando por regular,
também, a comunicacao entre colaborador e gestor (Jones, 2013; Faria et al., 2006).
Este processo contribui para a minimizacdo da incerteza organizacional, através da
definicdo clara das relagbes de autoridade e das areas de responsabilidade de cada
unidade operacional, bem como tende a restringir a iniciativa pessoal e a autonomia
dos colaboradores (Faria et al., 2006). Por esta razdo, os mesmos autores referem a
possibilidade de, numa mesma organizacdo, existirem diferentes graus de
formalizacdo em diferentes processos de diferentes departamentos, consoante a
necessidade de criatividade para a fungéo.

Tendo estes elementos em consideracdo, é possivel, através da interpretacdo individual dos
mesmos, a compreensdo da configuracdo mais adequada de cada a organizacdo em questao.
Como ¢ ressalvado por Sessa et al. (2007) e referido por Burns (2020), a tendéncia atual das
estruturas organizacionais € que a hierarquia e o nivel de autoridade sejam mais subtis. Isto
ndo significa que deixem de existir, mas sim que ndo sejam tdo formalizados. Deixar de
existir tornaria a estrutura demasiado ambigua e seriam praticamente impercetiveis as linhas
de comunicacéo e de reporte, 0 que, de acordo com o que foi analisado anteriormente, levaria
ao caos dentro da organizacdo. No entanto, Sandhu e Kulik (2019) — também referidos por
Burns (2020) - defendem que uma estrutura demasiado formal e rigida impossibilita a
criatividade, pelo que a chave € que se encontre um equilibrio entre estes dois extremos.

Outro elemento importante de se ter em consideracdo aquando de uma estruturacao
organizacional é, de acordo com Burns (2022), o grau de autonomia que se pretende na
empresa, isto é, até que nivel se pretende que haja uma co-dependéncia elevada da estrutura
ou, se por outro lado, se prefere deixar isso ao critério dos trabalhadores. Claro esta que isto
ndo é algo que possa ser decidido levianamente e depende de certos fatores, nomeadamente,
do tamanho da empresa e do grau de centralizagdo da mesma. Quanto maior for uma empresa,
maior a tendéncia para que esta tenha uma estrutura mais formal, de modo a que nédo caia no
caos e que consiga alcancar a estabilidade. Para além disso, no que diz respeito a
centralizacdo, este € j& um termo conhecido, em que ha a concentracdo do poder, o que leva a
que se dificulte a participacdo dos restantes colaboradores na tomada de deciséo, retirando-
Ihes autonomia.
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2.3.2 Analise das tipologias de estrutura organica

Agrupando os varios elementos definidos na seccéo anterior, e alterando-os, é possivel obter
diferentes tipos de estruturas organizacionais, sendo que cada uma apresenta as suas
especificidades. Desde estruturas conhecidas por “mais verticais” a estruturas “mais
horizontais”. Uma estrutura vertical ¢ um conceito utilizado para estruturas com mais niveis
hierarquicos, mais formais, isto €, estruturas mecanicistas. Estas, de acordo com Lashley e
Lee-Ross (2015), Ahmady et al. (2016) e Jones (2013), sdo bastante formais, rigidas, onde
prevalecem as regras e a hierarquia. Apropriada para ambientes mais complexos, é uma
estrutura em que h& uma elevada formalizacdo dos canais de comunicacdo e 0 processo de
tomada de decisdo é, também, bastante definido e centralizado na gestdo de topo. As tarefas
designadas a cada individuo estdo igualmente bastante definidas e formalizadas. Por outro
lado, nas estruturas organicas prevalece a flexibilidade (Jones, 2013) e a informalidade
(Ahmady et al., 2016). Segundo ainda o primeiro autor referido, € uma estrutura que permite
um aumento de produtividade, na medida em que incita a cooperacdo e colaboracdo entre
colaboradores e, consequentemente, a sua especializagdo em varias tarefas, contrariamente a
mecanicista em que cada colaborador estd formalmente alocado a mesma tarefa,
especializando-se exclusivamente nessa. Adicionalmente, a tomada de decisdo ¢é
descentralizada o que, como ja foi identificado anteriormente, agiliza este processo, e 0s
canais de comunicacdo sdo informais e mais descontraidos. Os modelos de estruturas
mecanicistas e organicas sao, entdo, termos usados para classificar as estruturas
organizacionais em termos gerais de nivel de formalizacdo, centralizacdo e especializacdo das
mesmas.

Unidades de negécio

Por outro lado, existem outros tipos de estrutura organizacional, estes ja especificos ao tipo de
orientacdo e agrupamento das BUs. Estes constituem a resposta para uma das principais
questdes aquando da defini¢do de uma estrutura organizacional: “como agrupar e coordenar
tarefas de modo a criar uma divisdo de trabalho que aumente a eficiéncia, eficacia e o
desempenho organizacional?”. O desafio envolve a definigdo 6tima das relagdes horizontais e
verticais entre funcdes, departamentos ou equipas, de forma a apresentar um bom
desempenho na coordenagdo dos recursos com vista aos objetivos definidos (Jones, 2013).
Sdo distinguidos, entdo, os seguintes tipos de estrutura, segundo Jones (2013) e Ahmady et al.
(2016):

o Estrutura funcional: definida através do agrupamento de pessoas que tenham tarefas
semelhantes no mesmo departamento, levando a uma elevada clareza das funcdes,
especializacao e criacdo de economias de escala, aumentando a eficiéncia e reduzindo
o0s custos. Deve ser tida em consideracdo que esta divisdo também acarreta algumas
desvantagens, nomeadamente problemas de comunicacdo, uma vez que hé a criacao de
silos entre os varios departamentos, 0 que aumenta a complexidade da tomada de
decisdo. Consequentemente, verifica-se a reducdo do nivel de flexibilidade
organizacional, isto &, menor reatividade as mudangas no mercado, assim como um
menor foco no cliente.

o Estrutura divisional: Adequada para ambientes mais complexos, é caracterizada pelo
agrupamento das BUs tendo em conta os processos de negoécio e de suporte a
operacdo, em funcgéo do tipo de produto, do mercado ou do segmento, entre outros. A
escolha desta orientacdo tem em conta fatores como: a complexidade externa -
necessidades e requisitos dos clientes - e internamente - complexidade do
produto/servico oferecido; a consisténcia dos mesmos ao longo dos Varios segmentos;
a velocidade de mudanca do mercado; e o tipo de ambiente vivenciado pelo setor - por
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exemplo com elevadas regulagdes (Couto et al., 2017). Os autores, no &mbito da FFG,
mencionam a possibilidade de se orientar a estrutura a um segundo fator, de modo a
tentar colmatar os desafios resultantes da primeira orientacdo. O principal resultado da
estrutura divisional é a criacdo de subunidades mais pequenas, sendo, por conseguinte,
mais faceis de gerir e controlar internamente. Adicionalmente, esta divisdo evita,
efetivamente, a perda de foco no resultado em si (por exemplo, no cliente) e a
complexidade do processo da tomada de decisdo. No entanto, surgem problemas como
a duplicacéo e, por isso, redundancia de funcdes, o que leva a custos maiores e de
baixo valor acrescentado e uma maior dificuldade na coordenacdo entre as varias
divisbes, uma vez que se lida com demasiadas coisas diferentes ao mesmo tempo.

Estrutura de matriz: a constante procura por melhores e mais rapidas formas de
responder as necessidades dos mercados levou a que as organizagdes desenvolvessem
a estrutura de matriz. Esta é caracterizada pelo facto de que as pessoas € 0S recursos
séo agrupados consoante dois fatores em simultdneo, nomeadamente por produto, por
funcdo ou por projeto. Sendo assim, esta estrutura beneficia da fusdo entre os
beneficios das estruturas funcional e divisional, para além de desenvolver equipas com
competéncias multifuncionais. No entanto, como todas as anteriores, apresenta
algumas limitagdes, nomeadamente, a falta de uma definigdo clara da lideranga, uma
vez que cada colaborador pertence a duas equipas em simultaneo, pelo que tem que
responder a dois supervisores, 0 que pode criar alguma confusdo e entropia no
processo. Adicionalmente, pode gerar alguma confusdo na alocacdo de recursos, na
medida em que pode haver conflitos de interesses e de prioridades entre os dois
responsaveis pelas equipas.

Estrutura hibrida: finalmente, surgiu a op¢ao de numa mesma organizacao recorrer a
diferentes tipos de estruturas organizacionais simultaneamente, resultando, entdo, na
estrutura hibrida. Apesar desta permitir alcancar a estrutura mais adequada e mais
flexivel para o caso em concreto da organizacdo, esta acarreta uma complexidade
natural para a sua dimensdo. Sendo assim, este tipo de estrutura € mais comum para
empresas de elevado volume, principalmente sociedades constituidas por varias
organizagOes, sendo que cada uma recorre ao tipo de estrutura que considera mais
adequado.

Estrutura de rede: existe ainda, fruto de inovagdes mais recentes, a estrutura de rede,
a qual consiste num “agrupamento de diferentes organizagdes cujas interagdes sdo
coordenadas por contratos e acordos, ao invés de uma hierarquia formal de
autoridade” (Miles e Snow, 1992).

Estrutura Corporativa e Servicos de Suporte

Tal como ja introduzido na sec¢do 2.2.1 (Influéncia na mudanga organizacional), existem
mais dois building blocks de uma organizacéo, que serdo analisados de seguida.

No caso especifico do building block da Estrutura Corporativa, segundo os autores da
metodologia FFG, existem quatro tipologias que deverdo ser o reflexo das caracteristicas de
modelo de gestdo que a gestdo de topo pretende enderecar. Séo elas:
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Holding financeira: a estrutura corporativa ndo tem qualquer tipo de intervencao
operacional no negdcio, tendo uma abordagem bastante minimalista;

Estratégia e controlo: gestdo de negocio focado na decisdo da estratégia e
monitorizacdo do seu cumprimento por via da operacionaliza¢do do negocio;

Gestéo ativa: os 0rgaos de gestdo de negdcio tém uma parte ativa na operacgéo (planos
operacionais/orgamentos) e criam sinergias com as BUs;
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« Envolvimento operacional: gestdo operacional do negdcio feita pelo C-Level, isto é,
todas as decisdes operacionais sdo top-down. BUs existem para executar essas
decisdes.

Finalmente, no que diz respeito ao ultimo building block - servigcos de suporte - estes podem
atuar como servicos partilhados, isto €, existir uma funcdo interna que preste determinados
servigos de suporte para a organizacdo como um todo ou, no caso de fazer mais sentido de
acordo com a estratégia definida, podem ser terceirizados, isto €, contratados externamente.

2.3.3 Fatores que indicam necessidade de mudanca

Tal como constatado no final do capitulo 2.3 (Estrutura Organizacional — o que é e qual a sua
importancia/impacto numa Organizacéo?), é fulcral que as pessoas tenham uma atitude critica
perante a atividade da sua organizacdo, de modo a responder a possiveis ineficiéncias ou
constrangimentos rapidamente. Para que essa atitude critica seja possivel, considera-se de
extrema importancia um conhecimento geral sobre quais os principais sinais de ineficiéncias
da estrutura organizacional e, por isso, necessidade de uma certa adaptabilidade da mesma.
Como Jones (2013) mencionou, estes ensinamentos relativos aos principios subjacentes a
mudanga da estrutura organizacional, com vista a manutencdo e aumento da sua eficacia, séo
tdo importantes quer ao nivel do coordenador/supervisor da primeira linha de operacdo como
ao nivel do diretor executivo, qualquer que seja a dimensdo e ramo da organizagdo. Qualquer
um deles tem a responsabilidade de analisar constantemente a estrutura e cultura da
organizacdo para a qual trabalham, diagnosticar possiveis problemas e sugerir/estabelecer
ajustes gue ajudem a organizacao a atingir os seus objetivos.

Uma organizacdo trabalha sempre com vista a melhoria da eficiéncia, uma vez que, quanto
maior for a sua eficiéncia na utilizacdo dos recursos, maior sera o retorno. No entanto, o fator
financeiro ndo é, de todo, a uUnica preocupacdo dos empresarios. O posicionamento da
empresa no mercado em que se insere, bem como a sua envolvéncia, e 0 seu nivel de
competitividade sdo, impreterivelmente, fatores bastante influentes no dia-a-dia da operacéo
de uma organizacao. Jones (2013) refere que Kanter (1984) menciona que uma das tarefas
mais importantes de um gestor €, de facto, o reconhecimento dos elementos constituintes do
ambiente envolvente de uma organizacdo e que podem ter impacto na mesma. Estes
elementos, segundo Jones (2013), sdo, entre outros: fatores competitivos, econdmicos,
politicos, globais, demograficos, sociais e éticos. No caso de um reconhecimento tardio do
impacto de algum destes fatores numa empresa, esta sera ultrapassada pelos seus concorrentes
e a sua eficacia estard comprometida.

Incidindo nos fatores competitivos, a atitude de uma organizacdo deve ser, efetivamente, de
constante procura para alcancar uma vantagem competitiva, uma vez gque s6 assim conseguira
sobreviver no mercado. Ainda Jones (2013) insiste que a menos que uma organizagéo iguale
ou supere o0s seus concorrentes a nivel de eficiéncia, qualidade e inovacdo, esta serd
ultrapassada pelos mesmos e ndo conseguira atingir uma posi¢do sustentavel de modo a
perseverar no setor em que se insere. Assim sendo, é imperativo que a atitude de coordenagéo
da organizacdo seja a constante analise da sua empresa em paralelo com os seus concorrentes,
de modo a evitar a estagnagdo no investimento pela vantagem competitiva. No que as forgas
econdmicas, politicas e globais diz respeito, estas afetam a operacdo das organizacfes na
medida em que podem ter impacto como e onde s&o produzidos 0s seus produtos e servigos.
Ja os fatores demograficos e sociais sdo relevantes uma vez que as mudangas na composi¢do
da forca de trabalho das empresas resultam em desafios e oportunidades extra para as
mesmas, decorrentes da gestdo de uma forca de trabalho diversificada, pelo que ha adaptacdes
necessarias. Isto porque, sendo a forga de trabalho um dos recursos mais importantes e
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dispendiosos de uma organizacéo, é fundamental, como ja foi mencionado anteriormente, que
sejam utilizadas eficientemente. Para isso, sendo que é tendencialmente crescente a existéncia
de uma forca de trabalho altamente diversificada nas organizacdes, é primordial que haja uma
especial atencdo ao seu controlo, de forma a ndo sé atingir-se uma utilizacdo 6tima, como
também haja a implementagdo de uma cultura que encoraje a cooperacao e colaboragdo entre
todos, porque ndo existe driver de eficiéncia maior. Finalmente, relativamente aos fatores
éticos, é primordial que, atualmente, as organizacdes tenham crescentes preocupacfes nesta
area. Especificamente no que diz respeito a promocdo de comportamentos éticos face as
crescentes exigéncias governamentais, politicas e sociais de um comportamento empresarial
mais responsavel e honesto, pelo que ha certas medidas necessarias de serem tomadas a esse
respeito, tal como Shaw e Barry (1995) mencionam — referidos por Jones (2013).

2.3.4 Relagao entre tipo de estrutura e performance/organizational learning

Segundo um artigo de Martinez-Ledn e Martinez-Garcia (2011), organizational learning,
doravante denominado por OL, é o termo associado ao processo da partilha de conhecimento
dentro de uma organizacdo, ao processo de aprender através da experiéncia (Duncan e Weiss,
1979; Hedberg, 1981; Levitt e March, 1988). Segundo Duncan e Weiss (1979), o processo de
OL tem como principal objetivo conduzir a um resultado: o conhecimento. Resultado este
que, quando devidamente absorvido, € a base para o processo de ajuste continuo de uma
organiza¢cdo, uma vez que retira proveito do conhecimento adquirido “num esfor¢co de
adaptacdo as mudancas ambientais externas e internas por forma a manter uma vantagem
competitiva sustentavel” (Chen, 2005). Desta forma, do processo de OL é retirado
conhecimento valioso - “um dos mais importantes ativos organizacionais” (Martinez-Ledn e
Martinez-Garcia, 2011) - o qual tanto é adquirido pela organizacdo do exterior como criado
internamente, com o objetivo de gerar e melhorar o desempenho. De facto, Oh (2019)
desenvolveu um estudo que revela que o processo de OL tem um impacto positivo na
performance de uma organizacdo, dai a importancia deste termo. Faria et al. (2006)
acrescentam, ainda, que “a vantagem competitiva se prende com a capacidade de (uma
organizag¢do) aprender mais rapidamente que o concorrente”.

O processo de OL estd diretamente relacionado com a estrutura organizacional de uma
empresa, tal como sugere Martinez-Ledn e Martinez-Garcia (2011) quando afirmam que “a
estrutura organizacional é o mecanismo basico a disposicdo da organizacdo e dos seus
membros para a aprendizagem e criacdo de conhecimento”. Estes mesmos autores
conduziram um estudo que detalha essa relacdo em especifico, na medida em que conclui com
a relacdo existente entre os principais elementos constituintes de uma estrutura e 0 processo
de OL. As conclusdes retiradas sdo as seguintes:

« Uma baixa especializacdo vertical e horizontal tem um impacto positivo no
processo de OL - uma vez que incentiva ao maior envolvimento dos colaboradores
nos varios processos das tarefas, ndo s6 execugdo como também definicdo e controlo
(vertical), bem como uma maior colaboracéo nas demais tarefas (horizontal);

e Um baixo nivel de formalizacdo tem um impacto positivo no processo de OL -
uma elevada formalizacdo impede a criatividade e a procura pelo pensamento critico e
desenvolvimento de novas solucgoes;

e Uma estrutura caracterizada por um elevado grau de autonomia impacta
positivamente o processo de OL - a autonomia oferece aos trabalhadores uma
liberdade individual que os predispde para a procura ativa de novas solugfes para 0s
problemas sem ser de uma forma planeada, mas sim espontaneamente e, por isso, mais
inovadora e eficiente;
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o Um baixo nivel de centralizacdo tem um impacto positivo no processo de OL -
mais uma vez, a centralizacao bloqueia a liberdade/criatividade dos colaboradores;

e Uma cultura de doutrinacdo tem impacto positivo no processo de OL - a
doutrinacdo € definida como técnicas segundo as quais normas/regras Sao
padronizadas de forma a que os colaboradores possam ser confiados para tomar
decisdes e agBes consoante a ideologia da organizacdo. Sendo assim, esta esta
intimamente ligada com o processo de socializacdo, aumentando-a, facilitando,
portanto, a transferéncia de aprendizagens.

De realcar que Faria et al. (2006) realizaram, também, um estudo semelhante, no qual, para
além das conclusdes obtidas anteriormente, inferiram que ha uma relacdo muito positiva entre
0 grau de integracdo que a estrutura organizacional inclui e o processo de OL. Ficou
comprovado que uma cultura de integragdo, “onde os departamentos falam livremente ¢ de
forma agradavel uns com os outros ajudando-se mutuamente”, ha uma boa relagdo e
comunicacdo com os gestores e as funcbes sdo estruturadas de forma flexivel, tem um
impacto bastante relevante na capacidade de uma organizacdo adquirir conhecimento.

2.4 Gestdao da mudanca: boas praticas

Tal como diz Winston Churchill, “To improve is to change; to be perfect is to change often”.
Isto remete, como mencionado anteriormente, para a importancia da mudanca continua e da
procura pela mesma, de forma a que se consiga acompanhar as constantes evoluces que
rodeiam uma organizacdo. No entanto, 0 que se acrescenta aqui €, para além da importancia
da mudanca propriamente dita, a importancia de se estar constantemente recetivo a mesma,
contrariamente ao que ¢ mais frequente numa organizagdo: “pessoas relutantes & mudanga e
satisfeitas com o estado atual da organizacdo. Estado este que ndo permite o crescimento e
desenvolvimento” (Spear, 2016). Assim, ¢, de facto, imperativa a cultura acolhedora e de
procura da mudanca, mas &, ainda mais primordial, a capacidade de gerir a mudanca que
conduza ao sucesso.

Em 1995, este era ja um tema que preocupava o0s gestores das organiza¢fes, uma vez que a
grande maioria que se arriscava numa tentativa de mudancga organizacional ndo conseguia
atingir o sucesso. Desta forma, Kotter (1995) enumerou oito erros comuns desse processo:

e O ndo estabelecimento de um sentimento de urgéncia para com os colaboradores, o
que conduz a falta de motivacdo para colaborar com a mudanca. E, por isso,
importante que os gestores recorram a um tom honesto e convincente de qual o estado
atual da empresa e a necessidade impreterivel de mudanca - tentar chegar aos
colaboradores ndo apenas racionalmente, mas também emocionalmente (Aguirre e
Alpern, 2014);

« A ndo formacdo de uma alianca entre as varias pessoas que pretendem a mudanca, de
forma a que, a trabalhar em conjunto, detenham de poder e capacidade suficientes para
conduzir a mudanga. Stouten et al. (2018) mencionam que os colaboradores devem ser
ativamente capacitados e movidos a agir face & mudanca, o que constitui uma forma
de remocéo de obstaculos a mesma;

o A falta de uma visdo clara de qual o objetivo futuro com a mudanca, de forma a
clarificar a direcéo para a qual a empresa necessita de se dirigir para que, deste modo,
ndo se crie qualquer confusdo entre os colaboradores relativamente ao contexto das
alteracdes operacionais, culturais ou estruturais que Ihes forem solicitadas;
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e« Uma fraca comunicacdo da visdo: € necessario que esta seja partilhada com a
organizacdo frequentemente e de forma convincente, e que seja incorporada em tudo o
que se faga, na tomada de decisOes e resolugédo de problemas, de modo a influenciar os
restantes colaboradores a fazer o0 mesmo. E evidenciado no artigo de Stouten et al.
(2018) a importancia de ndo existirem inconsisténcias na mensagem passada em
relacdo a mudanca;

o Obstaculos ndo removidos, 0 que vai impedir a mudanca de avancar. Estes podem ser
na forma de pessoas, com elevada resisténcia a mudanca, estruturas, definicdo de
trabalhos inapropriados, entre outros - que exigem “alavancar solugdes formais”
(Aguirre e Alpern, 2014);

e Na&o planear e definir objetivos e quick-wins de curto prazo para que as pessoas
tenham um propdsito em vista para atingir, pode desmotivar. A transformacéo
propriamente dita leva tempo, pelo que os colaboradores poderdo né&o estar
predispostos a percorrer todo o processo sem haver algumas evidéncias de curto prazo
de resultados de sucesso;

o Declarar o sucesso prematuramente €, também, um problema comum dos processos de
gestdo de mudanga, uma vez que impede que a mudanca seja devidamente
implementada e seja sustentavel. Necessario avaliar e adaptar a medida que se véo
atingindo alguns objetivos de curto prazo e ndo apenas aceitad-los como vitoria
garantida (Aguirre e Alpern, 2014);

« Finalmente, ndo ancorar as mudancas na cultura organizacional: de forma a conseguir
que qualquer mudanca se mantenha, é importante que esta se torne parte do nucleo da
organizacdo, da sua cultura, da sua rotina diaria.

Ja Couto et al. (2017), ainda na definicdo da metodologia Fit for Growth®, deixam
transparecer, também, quais as melhores praticas para a gestdo de uma mudanca.
Nomeadamente “usar uma equipa dedicada para executar a transformagao e realizar a visdo” e
“errar do lado da comunicagdo excessiva”, vdao ao encontro do que foi mencionado
anteriormente. De uma forma geral, o elemento mais sensivel num processo de gestdo da
mudanca sdo as pessoas, € necessario ter especial atencdo as mesmas, particularmente se estéo
a par em que é que a mudanca consiste, se € claro o seu objetivo final, uma vez que desta
forma é possivel amenizar o desconforto e inseguranca sentidos pelas mesmas (Sanchez,
2018). E imperativo que haja um envolvimento de todos os stakeholders ao longo de todo o
processo - “envolver cada camada hierarquica” (Aguirre e Alpern, 2014) -, com uma
comunicacdo regular e através de canais mais pessoais/informais, de forma a que estes se
sintam parte integrante da mudanca, com um papel ativo na mesma e a acrescentar valor a
mesma (Sanchez, 2018; Fritzenschaft, 2014). De acordo com um estudo conduzido por
Aguirre e Alpern (2014), cerca de 44% dos colaboradores ndo sdo envolvidos na mudanca e
nem a entendem e 38% ndo concordam com a mesma. Esta elucidagdo, por parte dos
responsaveis pela mudanca acerca da mesma, quer aquando do planeamento quer da execucao
¢, comprovadamente, uma mais valia para 0 sucesso da mesma. Concluindo, uma elevada
preocupacéo pelas pessoas e pelo seu envolvimento na mudanga organizacional, aliada a uma
comunicacdo regular e transparente acerca da mesma, sdo 0s pontos chave para o sucesso de
um projeto de mudanca organizacional.

Finalmente, no caso especifico do setor da educacédo, segundo Zayim e Kondakci (2014), um
fator critico para incentivar a predisposi¢cdo dos colaboradores & mudanca é a confianca
organizacional. Assim, é imperativo que 0s gestores das instituicfes de ensino invistam na
criagdo de uma cultura de cooperagdo e tenham um papel principal nesta mudanca de cultura,
ou seja, que eles proprios criem relacbes mais proximas e de entreajuda com o0s
colaboradores, resultando em relagdes de confianca.
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3 Abordagem ao Problema

Neste capitulo, é apresentada uma caracterizacdo do problema da Empresa Cliente,
explicitando os principais motivos segundo 0s quais se sentiu a necessidade de realizar este
projeto de mudanca organizacional.

E, também, detalhada qual a abordagem que a PwC definiu para o desenvolvimento do
projeto da presente dissertacdo. Esta abordagem metodoldgica foi definida tendo em
consideracdo as metodologias ja mencionadas, propostas pela PwC - a metodologia
Transform® e a Fit for Growth® - posteriormente ajustadas, tendo em conta as necessidades
especificas do presente projeto. Desta forma, serdo apresentadas as principais fases que
constituem o projeto: Fase de Diagndstico da situacdo atual da Empresa Cliente e a Fase de
Desenho e Construcdo do modelo organizacional futuro. De forma a que melhor se entenda
qual o objetivo de cada fase, serdo, também, brevemente apresentados os principais
entregaveis das mesmas.

3.1 Caracterizacao do Problema

Como foi referido anteriormente, a Empresa Cliente esta presente em varias geografias do
territorio nacional, com varias faculdades em cada um destes polos. Esta pluri-localizacéo,
fruto do elevado crescimento que a mesma enfrentou nas uUltimas décadas, bem como o0s
desenvolvimentos significativos verificados, também, ao nivel interno dos polos
universitarios, resultou em varios desafios de eficiéncia e eficacia organizacional. Estes
decorrem, essencialmente, da falta de alinhamento entre as vérias geografias, visto que, tal
como Dewhurst et al. (2012) mencionam, um exemplo de problemas subsequentes da pluri-
localizacdo de uma organizacdo é a ineficicia no estabelecimento de uma visdo partilhada
entre as varias geografias. A expressdo “¢ desta forma que fazemos as coisas aqui” esta,
segundo um estudo realizado pelos mesmos autores em 2011, e exposto no mesmo artigo
referenciado, fortemente enraizada no mindset deste tipo de organizacfes, 0 que sustenta a
dificuldade mencionada em instituir uma estratégia comum em toda a organizacéo. Isto leva,
de facto, a esses desafios de eficiéncia operacional decorrentes da falta de alinhamento e de
envolvimento entre as vérias geografias, uma vez que a sua caréncia de cooperacdo e
coordenacao pode resultar numa utilizacdo ineficiente dos recursos, nomeadamente devido a
existéncia de uma duplicacdo de fungdes, tal como acontece entre as varias divisdes de uma
estrutura divisional - tema explorado no capitulo anterior.

Mais concretamente, é ao nivel dos servigcos de apoio da Empresa Cliente que sdo sentidas as
maiores limitaches operacionais, isto &, servicos de suporte a operacdo do negocio da
organizacdo - nomeadamente, Recursos Humanos, Financeiro, Comunicacdo e Marketing,
entre outros. Cada geografia tem o0s seus proprios servicos de apoio, denominados e
organizados de forma diferente, com responsabilidades e processos préprios, pelo que a
correspondéncia entre estes torna-se dificil de ser conseguida. Tal como referido
anteriormente, Couto et al. (2017) realcam a importancia de estruturar os servigos de suporte
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de uma organizacdo de forma a que estes estejam alinhados com a sua estratégia. A maneira
como estes sdo organizados pode ter um impacto substancial na eficicia da organizacao
(Heywood e Katz, 2012). Estes tém, de facto, um papel importante numa organizagéo, uma
vez que, apesar de muitas vezes ndo terem relacdo direta com os clientes finais, garantem a
realizacdo de uma série de atividades que juntas acrescentam elevado valor e tornam possivel
a entrega dos servicos aos mesmos. Independentemente da dimensdo de qualquer negocio em
particular e do setor em que opera, é imperativo apresentar uma boa e eficiente estruturagdo
dos servigos de suporte de forma a ser bem-sucedido (Wascher, 2022). Tal como ja explorado
no capitulo 2, os servicos de suporte, consoante a situacdo em analise, podem ser organizados
na forma de servicos partilhados, servicos terceirizados ou, ainda, pode fazer sentido uma
mistura entre os dois (Moller et al., 2011). E importante perceber que podem existir servigos
de suporte que podem perfeitamente ser uniformizados ao longo das vérias geografias de uma
organizacgdo, enquanto que outros podem, pelo contrario, ser locais, isto €, ter a necessidade
de serem conduzidos de uma maneira especifica a cada geografia (Heywood e Katz, 2012).

Tendo tudo isto em consideracdo, a Empresa Cliente solicitou o apoio da PwC para uma
evolucdo holistica e transversal a todas as geografias da organizagdo que enderecasse 0S
desafios mencionados - isto é, que respondesse as ineficiéncias e ineficacias operacionais
sentidas no que respeita aos servigos de apoio, garantindo um melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis para 0s servicos, promovendo um maior alinhamento entre estes, quer
inter quer intra-regides. Deste modo, a PwC comprometeu-se a realizar uma revisdo da
estrutura organizacional dos servigos de apoio, com o objetivo de combater as ineficiéncias de
atuacdo interna e garantir um modelo de atuacdo claro e alinhado entre todas as partes
interessadas. Adicionalmente, o papel da PwC passou por apoiar a Empresa Cliente na tomada
de decisdo sobre qual a estrutura que melhor se adequa a sua realidade, garantindo que
cumpre as necessidades e a estratégia definida, através do desenvolvimento de varias
propostas com o devido suporte necessario a analise das mesmas no contexto requerido. A
escolha da estrutura a implementar recaira, no entanto, sobre a Empresa Cliente.

3.2 Abordagem Metodolégica

Tendo por base a metodologia Transform®, foram definidas qual a abordagem a seguir para a
realizacdo do projeto em analise, nomeadamente quais as fases constituintes do mesmo. O
planeamento da execucdo de cada uma das fases do projeto bem como dos resultados
decorrentes de cada uma delas estdo ilustrados no cronograma representado na figura 4. Dai
percebe-se a divisdo do projeto em duas principais fases: a Fase 1 dedicada ao Diagndstico da
situacdo atual (as-is) da Empresa Cliente, do qual resulta um relatério com o0s principais
insights obtidos em relacdo a estrutura organizacional da Empresa Cliente; e a Fase 2, na qual
se dara a Concecédo — juncao das fases de Desenho e Construgdo da metodologia - do modelo
organizacional futuro (to-be). Desta Gltima sdo esperados trés outputs, nomeadamente um
relatério, um manual e um roadmap de apoio a mudanca organizacional, denominados:
relatorio de evolucdo organizacional, manual de suporte a evolugdo organizacional e roadmap
de evolugéo organizacional.
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Figura 4 - Planeamento do Projeto

Fase de Diagndstico da situacéo atual

A Fase de Diagnostico teve como foco a avaliacdo da situacdo as-is de forma a garantir o
correto alinhamento entre as necessidades atuais do negdcio e as perspetivas futuras. Para isso
procurou-se assegurar a compreensao holistica da Empresa Cliente, da sua visdo e estratégias
futuras, de modo a assegurar o alinhamento referido, bem como da sua estrutura
organizacional e modelo operacional. Desta forma, foi uma fase composta essencialmente por
reunides de levantamento de informacao com os varios colaboradores considerados relevantes
das vérias areas constituintes do &mbito do projeto, de forma a perceber quais as suas funcdes,
responsabilidades e principais atividades executadas na Empresa Cliente, assim como ter uma
percepcdo de qual a maturidade de cada area. O método utilizado para estas reunides sera
detalhadamente explicitado no capitulo 4, referente a Fase de Diagndstico. Ainda no ambito
desta primeira fase, no que diz respeito a gestdo da mudanca, sentiu-se a necessidade de
realizar um inquérito de forma a perceber quais as expectativas dos colaboradores que iriam
ser envolvidos no projeto sobre 0 mesmo e a mudanca que este poderia acarretar. Desta
forma, foi possivel definir um plano de comunicacdo adequado aos perfis especificos dos
stakeholders inquiridos. As ferramentas e os resultados obtidos serdo, também, explicitados
de seguida.

Finalmente, no que diz respeito ao entregavel desta fase - o relatério de diagnostico a
estrutura atual da Empresa Cliente - este é constituido: por uma avaliacdo da maturidade
operacional atual para os servicos de suporte em ambito da andlise; e por uma analise ao
modelo de funcionamento organico da Empresa Cliente como um todo e de cada um dos
servicos de suporte, de onde sera possivel tirar conclusdes em termos de reportes, autonomia
de tomada de decisdo, entre outros elementos, descritos mais a frente, ao longo do capitulo 4.

Fase de Concecédo do modelo organizacional futuro

Nesta fase, o principal objetivo foi a elaboracdo de propostas de cenarios de estruturas
organizacionais para a Empresa Cliente, tendo em conta a mitigacdo dos constrangimentos
evidenciados na fase anterior e das ineficiéncias verificadas no modelo as-is e tendo em vista
0s requisitos e objetivos futuros da Empresa Cliente.

Desta fase, resultam trés entregaveis:
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Relatério de evolugdo organizacional, no qual constam as propostas de cenarios de
evolucdo futura para a estrutura organizacional da Empresa Cliente, devidamente
analisadas;

Manual de suporte a evolucdo organizacional, no qual o cenéario escolhido pela
Empresa Cliente € detalhadamente desenhado, referindo modelos de interagéo,
funcgdes e responsabilidades;

E um roadmap de evolugdo organizacional, onde séo identificadas iniciativas a
implementar para alcance do cenario de evolugdo organizacional desejado, com a
devida priorizacdo das mesmas, de acordo com a sua criticidade.

Por ultimo, transversal as duas fases, o projeto incluiu, também, reuniées no &mbito da gestdo
de projeto. Estas constituiram reunides de ponto de situacdo com os stakeholders
considerados por parte da Empresa Cliente, as quais, como o proprio nome indica, tinham
como objetivo principal elucidar os mesmos acerca dos principais desenvolvimentos do
projeto até a data. Estas reunides serdo, no entanto, também explicadas com maior detalhe no
capitulo seguinte.

Ao longo destas duas fases do projeto, a autora da presente dissertagédo trabalhou como parte
integrante da equipa PwC, contribuindo para que as varias atividades de cada fase fossem
cumpridas, nomeadamente:
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O desenvolvimento de um questionario do &mbito da gestdo da mudanca, prévio ao
inicio das reunibes com os colaboradores da Empresa Cliente, a ser disponibilizado
aos mesmos com o objetivo de compreender as suas expectativas face a possivel
mudanca organizacional proveniente deste projeto. Este, que foi desenvolvido através
de uma ferramenta interna da PwC, sera explorado na seccdo 4.2.1 (Questionario de
avaliacdo Change Readiness);

A definicdo de um dicionario base dos processos standard de cada servigo de suporte,
tendo em conta as boas praticas do mercado, também explorado na sec¢do 4.2.1
(Questionario de avaliagdo Change Readiness) e 4.2.3 (ldentificacdo das principais
limitacGes e gaps operacionais);

A participacdo em reunides de levantamento de informacéo realizadas, com o objetivo
de garantir que todos os pontos necessarios de abordar na mesma fossem devidamente
documentados e explorados;

Sistematizacdo da informacdo recolhida nessas reunies, de forma a possibilitar a
posterior elaboracdo de conclusbes objetivas da mesma, base para a fase de
construcdo, bem como a andlise da maturidade de determinados servicos;

O desenvolvimento, juntamente com a equipa, dos cenarios a propor € a analise aos
mesmos, bem como, no que respeita ao cenario escolhido, a concecdo dos seus
detalhes a nivel de modelos de interacdo e processos, bem como as iniciativas de apoio
a implementacdo desse cenario.
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4 Diagnostico ao Modelo Atual da Empresa Cliente

O principal objetivo do projeto em andlise na presente dissertagdo é a reestruturacéo
organizacional dos servicos de suporte da Empresa Cliente, através da construcdo de um
modelo orgénico futuro que garanta um maior alinhamento entre as varias geografias e,
consequentemente, uma utilizacdo mais eficiente e eficaz dos recursos disponiveis. Apenas é
possivel perceber qual 0 modelo adequado a situacéo particular da Empresa Cliente se houver
um conhecimento claro da mesma. S6 assim é exequivel propor um modelo que assegure uma
adequacdo a realidade e ao nivel de maturidade da Empresa Cliente. Como tal, com o intuito
de aferir o estado atual da organizacdo, serd apresentada a Fase de Diagndstico realizada no
projeto.

Tal como referido no capitulo 2 (Enquadramento Tedrico), € undnime entre os varios autores
da literatura existente a importancia de se realizar uma primeira anélise ao estado atual da
organizacdo em reestruturacdo (diagnostico ao modelo atual), de forma a melhor entender a
forma de operar da organizagdo e quais 0s pontos da sua estruturagdo que constituem
limitacGes a sua evolucdo. Adicionalmente, foi reconhecida a relevancia de se efetuar um
planeamento prévio por forma a aumentar a viabilidade do processo de mudanca
organizacional. Por conseguinte, no presente capitulo sera apresentada uma primeira Fase de
Planeamento e Gestéo do Projeto seguida da explicitacdo de todas as atividades realizadas por
forma a se atingir uma visdo clara do modelo atual da Empresa Cliente - Fase de Diagndstico.

4.1 Fase de Planeamento e Gestao de Projeto

Um planeamento deliberado do projeto é uma fase crucial. Desta forma, num primeiro
momento, prévio ao inicio do &mbito do projeto propriamente dito, e de modo a garantir um
inicio eficiente do projeto, foi realizada uma Fase de Planeamento e Gestdo de Projeto. Nesta,
o principal objetivo foi garantir que o projeto estaria pronto para iniciar, isto é, que estaria
claro para a equipa de trabalho da PwC qual o objetivo e ambito do mesmo bem como
garantir um alinhamento claro entre a equipa PwC e a Empresa Cliente quanto a esse objetivo
e ao plano de atuacdo. Neste sentido, foram levados a cabo as seguintes atividades:

Planeamento de Projeto: Numa primeira fase, esteve do lado da equipa da PwC assegurar
uma compreensao clara daquilo que eram as necessidades da Empresa Cliente e de que forma
as poderiam materializar num projeto de mudanca organizacional. Reinvocando Lippitt et al.
(1958), a presente etapa constituiu uma mais valia no sentido em que propicia 0
estabelecimento de um plano detalhado de atividades a executar de modo a chegar ao
resultado esperado, com base naquilo que é o entendimento das necessidades da Empresa
Cliente. Tendo por base as metodologias que tipicamente sdo usadas neste tipo de projeto - ja
detalhadas anteriormente, nos capitulos 1 e 2, e seréo, ainda, descritas no capitulo 4 aquando
do diagnostico -, as quais ja tinham sido previamente alinhadas com a Empresa Cliente numa
fase de contratualizacdo, foi, entdo, primeiro realizado um planeamento detalhado das
atividades dentro de cada uma das fases macro do projeto. De seguida, foi realizado um
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planeamento sobre como essas atividades se viriam a materializar, considerando essas
mesmas metodologias - abordagem metodoldgica a adotar no projeto. Adicionalmente, nesta
etapa ficou alinhado com a Empresa Cliente quais 0s servigos de suporte que seriam ambito
do presente projeto - os 11 ja detalhados na seccdo 1.4 (Ambito e Objetivos do Projeto):
servicos das areas Financeira, Sistemas de Informacdo, Recursos Humanos, Marketing,
Controlo de Gestdo, Operacbes e Compras, Relagdes Internacionais, Investigacédo e Inovacéo,
Relaces Externas, Servicos Académicos e Juridica. De realcar que, numa fase posterior de
reunides de levantamento de informacéo este nimero sofreu alteragcdes pontuais, uma vez que
se sentiu necessidade de complementar a informacédo de certos servigos com outras reunides,
nomeadamente com a area de apoio ao aluno e o CDO (Chief Digital Officer) da Empresa
Cliente.

Reunido de Arranque de Projeto: Adicionalmente, foi preparada e realizada a reunido de
kick-off do projeto, a qual reuniu todos stakeholders que participaram no projeto com o
objetivo de os esclarecer acerca do projeto. De notar que, o conteldo desta reunido foi,
previamente, alinhado com a gestdo de topo, de forma a garantir que a informacdo estaria de
acordo com as suas expectativas e, assim, ser passada aos demais stakeholders - garantindo
gue a mensagem acerca do projeto fosse alinhada e Unica entre todos. Discutiu-se, primeiro, 0
ambito e objetivos do projeto, ja apresentados na seccdo 1.4 (Ambito e Objetivos do
Projeto). De seguida, foi apresentado o cronograma do projeto juntamente com os resultados
esperados para cada etapa, isto €, 0s entregdveis inerentes a cada uma e as suas
especificidades. No ambito da gestdo de projeto e mudanca, foi apresentada, ainda nesta
reunido, a equipa de trabalho definida para 0 mesmo, bem como iniciativas propostas de
gestdo de projeto e mudanca: trés momentos dedicados ao fornecimento de um fluxo de
informacdo relevante sobre o projeto entre a equipa e os demais stakeholders, no sentido de
promover um maior envolvimento e transparéncia dos intervenientes da mudanca
organizacional. Tal como constatado na sec¢do 2.4 (Gestdo da mudanca: boas praticas), 0
elemento mais sensivel de uma mudanca organizacional sao as pessoas e é imperativo que
estas se sintam parte integrante da mesma, pois s6 assim atingem a recetividade necessaria ao
sucesso. Para além disso, esta comunicacdo com os interessados deve ser regular pelo que,
desta forma, foram estipuladas reunides com periodicidade definida (Steering Committee,
Ponto de Situacdo e Retrospetiva), de forma a enquadrar, continuamente, 0s intervenientes
sobre os desenvolvimentos do projeto realizado. Por ultimo, foram ainda esclarecidos os
principais riscos que poderiam decorrer do projeto, com o devido impacto, a¢bes de mitigacdo
e responsaveis, e, finalmente, métricas estipuladas com o objetivo de monitorizar a execucao
do projeto tendo o sucesso em vista, assentes em duas vertentes essenciais para um projeto -
tempo e ambito: numero de alteracdes ao ambito do projeto, bem como entregaveis do ambito
ndo realizados e fora do ambito realizados; entregaveis em atraso relativamente ao planeado e
necessidade de atualizagdo do mesmo. Estas métricas eram, consequentemente, reportadas de
forma periddica no Steering Comittee. Tal como concluido num artigo de Jovanovic e Beric
(2018), no qual os autores confrontam as varias metodologias de gestdo de projeto existentes,
a monitorizagdo e controlo dos projetos é, de forma unanime, um elemento fundamental para
assegurar o éxito de um projeto. Adicionalmente, a metodologia do Project Management
Institute (2013), realca, ainda, a importancia de um controlo especifico do &mbito e tempo do
projeto, bem como a gestdo de risco, 0 que vai ao encontro do conteddo preparado para a
reunido de inicio do projeto. Finalmente, foram, ainda, referidos os préximos passos a seguir:
a Empresa Cliente, foram solicitados, através de um RFI (Request for Information),
documentos relevantes a compreensdo da realidade atual da organizacdo aquando do inicio do
projeto e da forma de como esta se organizava e operava - tais como, manuais de
processos/procedimentos internos, normas regulamentares, despachos de delegacbes de
competéncias, entre outros elementos formais existentes; ja a PwC ficou responsavel por,
entre outras tarefas, definir e enviar a proposta de calendario das reunides para auscultacdo
dos principais intervenientes, para validacdo e agendamento, bem como realizar um
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questiondrio de avaliacio de Change Readiness para identificagdo da motivagdo
organizacional para evolucéo e preparar as reunides de levantamento de informacéo.

Reunido de Alinhamento Estratégico: Por ultimo, foi, ainda numa fase prévia ao projeto,
conduzida uma reunido com o CEO da Empresa Cliente, com o objetivo de ter uma primeira
percecdo de qual a sua visdo em relacdo ao projeto, mais concretamente quanto ao modelo
futuro, de forma a tornar possivel realizar uma melhor gestdo de expectativas face ao projeto.
O intuito deste agendamento foi perceber qual a estratégia da Empresa Cliente e qual o
Impacto que se esperava que esta tivesse na proposta de modelo futuro, por forma a assegurar
o0 alinhamento estratégico e estrutural. Foi, ainda nesta ultima reunido da fase de Planeamento
e Gestdo de Projeto, levado a cabo uma analise Parenting Style - a0 modelo de gestdo do CEO
da Empresa Cliente - uma vez que € esse modelo de gestdo que impacta a forca motriz de
gestdo no modelo futuro. Esta andlise foi realizada através da avaliacdo das seis dimensdes
seguintes - papel na gestdo, papel no negocio, estrutura organizacional, processos de
orcamentacgéo, processos de controlo e processos gerais - com a aproximagdo a cada uma de
um dos trés drivers possiveis - planeamento estratégico, controlo operacional e controlo
financeiro. Desta reunido resultaram j& algumas conclusdes que vieram a ser relevantes para a
percecdo da situacdo atual da Empresa Cliente e de alguns constrangimentos sentidos:

« Segundo a analise do Parenting Style da Empresa Cliente, verificou-se que o estilo de
gestdo seguido pelo CEO era focado no planeamento estratégico, mas com grande
necessidade de controlo operacional - tal como se verifica no grafico do anexo A. Este
modelo pressupde uma centralizacdo estrutural, o que, como referido no capitulo 2
(Enquadramento Tedrico), resulta numa elevada sobrecarga da gestdo de topo em
atividades operacionais, acabando por prejudicar o seu desempenho estratégico. Por
forma a assegurar um maior foco nas atividades de cariz estratégico, foi consensual
que devera ser garantido um modelo mais focado no controlo estratégico e menos no
espetro operacional - isto é, pretende-se enderecar um modelo da Estrutura
Corporativa do tipo Estratégia e Controlo, definido na seccdo 2.3.2 (Analise das
tipologias de estrutura organica);

« Verificou-se um desalinhamento entre aquilo que estava formalizado e a realidade
pratica da gestdo e reporte dos servicos de suporte das varias geografias constituintes
da Empresa Cliente, isto €, teoricamente 0s responsaveis deveriam reportar ao
Administrador, mas acabam por reportar diretamente ao CEO;

o Verificou-se, também, um desalinhamento entre aquilo que estava formalizado e a
realidade pratica da gestdo dos servicos de apoio, isto €, estaria definido um
acompanhamento formal por parte do Administrador aos mesmos 0 que,
funcionalmente, ndo acontecia - estes apresentavam uma gestdo independente.

Desta reunido resultaram ja, entdo, uns primeiros insights acerca do funcionamento e modelo
de gestdo da Empresa Cliente, os quais constituiram um ponto de partida a percecdo das
melhores praticas para a interacdo com os stakeholders da Empresa Cliente relevantes a
mudanca.

4.2 Fase de Diagnostico

A compreenséo clara acerca do funcionamento da Empresa Cliente, que constitui o objetivo
principal da Fase de Diagnostico, foi conseguida através de 37 reunifes de levantamento de
informacdo (por necessidade de prolongamento de reunifes de 2 dos 35 servigcos para
obtencdo de maior detalhe) com 46 stakeholders, das &reas consideradas em ambito do projeto
referidas anteriormente, com uma duragdo total de cerca de 77 horas. Também foi importante
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a analise dos varios documentos enviados pela Empresa Cliente também considerados
relevantes para o ambito.

4.2.1 Questionario de avaliacao de Change Readiness

Apesar de muitas vezes desprezadas, as atividades de gestdo da mudanca sdo cruciais, visto
gue garantem que a mudanca organizacional seja devidamente acompanhada pelos respetivos
intervenientes. De facto, foi ja referido e devidamente sustentada a importancia de dedicar
especial atencdo aos mesmos, aquando da gestdo de um projeto de mudanca organizacional,
por forma a ser possivel obter uma percecéo fidedigna de qual a sua posi¢éo perante o projeto
e, desta forma, interagir e comunicar com as pessoas da forma mais adequada possivel.
Assim, previamente a realizag8o das reunides de levantamento de informagéo, desenvolveu-se
uma breve analise ao perfil geral daqueles que seréo os participantes da mudanca, por forma a
tornar possivel uma melhor preparacéo e abordagem para a fase seguinte. Para isso, recorreu-
se a uma ferramenta desenvolvida internamente na PwC, cuja finalidade €, efetivamente, dar
suporte na avaliagdo dos colaboradores da Empresa Cliente relativamente as suas percecdes e
opinibes acerca da mudanca que ira resultar do projeto em analise. Desta forma, é viavel
responder as principais questdes e perce¢des que impulsionam possiveis comportamentos
durante a mudanca, facilitando a gestdo desses. A ferramenta utilizada, desenvolvida tendo
como base as necessidades do mercado percecionadas pela experiéncia pratica da empresa, é
denominada de questionario EPIC, cuja sigla invoca quatro lentes: Emocional, Politico,
Intelectual e Comercial.

Ao considerar essas quatro lentes, € possivel antecipar, planear e facilitar a dindmica de
compromisso com o projeto e maximizar o impacto do progresso da mudanca. Desta forma,
foi fundamentado com a teoria relativa ao EPIC que surgiu o conjunto de perguntas
constituintes do questionario desenvolvido e proposto a Empresa Cliente. Este dividiu-se em
seccOes, consoante as lentes referidas, de forma a tornar possivel uma avaliagdo, ndo s
global, como também por lentes, na medida em que viabiliza uma melhor compreensao de
quais os fatores que especificamente influenciam o comportamento dos intervenientes na
mudanca. De notar que as respostas a este inquérito foram totalmente anénimas, de modo a
que ndo existisse qualquer sentimento de opressdo nos inquiridos. O questionario pode ser
consultado no anexo B.

Primeiramente, no que diz respeito a lente Emocional, esta visa avaliar a forma como as
sensacdes e vivéncias dos colaboradores afetam a sua perspetiva e abertura @ mudanca. Desde
a preocupacdo do impacto da mudanca na estabilidade e autonomia das suas funcgdes, ao seu
reconhecimento e valorizacdo dentro da organizacao, até a percecao das suas capacidades para
alavancar e acompanhar a mudanca, acreditando que esta acarretard ou ndo beneficios
pessoais, estes foram os principais pontos avaliados através desta lente. Tal como Backer et
al. (1995) e Armenakis et al. (1993) — referido por Rafferty et al. (2013) - mencionam, a
abertura & mudanca é uma caracteristica cognitiva das pessoas, pelo que um fator importante
aquando da avaliacdo da mesma € o entendimento pessoal dos colaboradores relativamente a
sua capacidade de realizar e completar realmente a mudanca a que se propde. De seguida, no
gue concerne a lente Politico, esta avalia a politica de funcionamento da Empresa Cliente e 0
impacto da mesma no sentimento a mudanca, isto é: se € uma organizacdo que incita a
transparéncia de informacdo e envolvimento dos colaboradores no processo da mudanga ou
se, por outro, as pessoas que lideram a mudanca ndo percebem o impacto que esta podera ter
operacionalmente na empresa e, por essa razdo, ndo tém uma atitude transparente como
deviam; adicionalmente, €, no ambito Politico, avaliada a percecdo dos inquiridos face ao
impacto da mudanca no seu poder na organizagdo, bem como nas tensdes politicas existentes
no ambiente de trabalho e, consequentemente, na motivacao dos colaboradores. Efetivamente,
ja Kotter (1995) realcava a importancia que a comunicagdo clara e transparente ao longo de
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toda a hierarquia e o envolvimento destes tem na motivagao e, consequentemente, Nno sucesso
a mudanca. No que diz respeito a lente Intelectual, esta tenciona, de facto, compreender se
os inquiridos tém um entendimento técnico claro sobre a mudanca que o projeto pode trazer, e
0 seu alinhamento com a estratégia da Empresa Cliente, bem como a sua perce¢do face ao
nivel de capacidade da organizacdo para alcancar a mudanca e o impacto da mesma na sua
eficacia pessoal e organizacional. De acordo com Rafferty et al. (2013), um dos fatores que
influencia a avaliagdo global de um individuo em relacdo a sua recetividade para a mudanca
organizacional é, realmente, o impacto que a mudanca tera no seu trabalho - na sua eficacia
pessoal. Da mesma forma, aquando da avaliagdo organizacional, ao invés de individual, em
relacdo a abertura para a mudanca, o impacto que esta tem na eficacia organizacional é um
ponto relevante de ser considerado. Finalmente, o questionario terminava com a avaliacdo da
abertura a mudanca no que respeita a fatores Comerciais, nomeadamente o impacto da
mudanga na Empresa Cliente, a nivel estratégico, competitivo e de reconhecimento da marca.
Ou seja, 0 objetivo no @mbito desta lente € compreender se o0s colaboradores entendem que
existe um beneficio financeiro para o projeto de mudanca, face ao valor de investimento que
este pode representar - se a mudanca decorrente do projeto tem potencial para elevar
suficientemente o valor da Empresa Cliente. E por isso, neste ambito, avaliado o nivel de
reconhecimento de que existe uma justificacdo clara para a mudanga, uma vez que em caso
negativo, dificilmente se cria o sentimento de urgéncia e compromisso com a mudanca, pois
ndo ha a crenca na mesma, de gque esta vem dar resposta a alguma limitacédo sentida (Rafferty
etal., 2013).

Analise dos Resultados

Sumariamente, foi recorrendo a esta ferramenta que foi possivel, avaliando todos os fatores
mencionados, obter a consciéncia de qual o verdadeiro sentimento dos colaboradores
inquiridos face ao projeto e a mudanca que deste poderia resultar. Apenas com este
entendimento seria possivel elaborar um plano de comunicacao adequado e eficaz, de forma a
colmatar quaisquer sentimentos negativos, ou menos positivos, face ao projeto. Um Plano de
Comunicacdo eficaz € um plano que responde as necessidades e preocupaces dos seus
stakeholders, dai a necessidade imperativa de conhecer as mesmas. De realcar que a anélise
dos dados extraidos do inquérito foi realizada recorrendo as capacidades da ferramenta de
Microsoft Power BI, as quais permitiram uma visualizagdo gréfica das respostas globais para
cada um dos indicadores de analise anteriores, por cada lente, através de um dashboard que
pode ser consultado na figura 5.
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Figura 5 - Representacédo grafica em Power BI dos resultados do questionario EPIC

Este questionario foi disponibilizado aos perfis de gestdo de topo de cada geografia, de forma
a conceder-lhes a liberdade de decidirem os perfis relevantes para responderem ao mesmo,
dentro de cada area de servico de ambito. Desta forma, foram obtidas 41 respostas, durante
um periodo de cerca de uma semana, distribuidas por perfis de gestdo de servicos de suporte
(29), técnicos operacionais (11) e docentes (3). De notar que existe, em certos casos,
acumulacdo de funcdes de docéncia e no servigo de suporte, assim como de func¢Ges de gestdo
e operacionais. Conseguiu-se, entdo, obter uma amostra representativa do total dos
interessados deste projeto.

Do dashboard desenvolvido, é de destacar que o indice de abertura a mudanca desses
colaboradores da Empresa Cliente revelava uma certa disponibilidade dos mesmos para
abracar o projeto, contrastada, no entanto, com a falta de motivacdo com os resultados
possiveis do projeto e de transparéncia sentida em relacdo a sua comunicacao. Ainda assim, a
nivel Intelectual, a maioria dos inquiridos considerava que 0s objetivos do projeto estavam,
efetivamente, alinhados com a estratégia da Empresa Cliente, sentiam-se aptos para 0 mesmo
e que este teria um impacto, de certa forma, relevante na eficacia tanto a nivel pessoal como
organizacional. Por fim, praticamente a totalidade dos inquiridos considerava esta mudanca
justificada e era da perce¢do da maioria que o0 projeto traria ganhos para a competitividade da
Empresa Cliente. Posto isto, era, de facto, no ambito da lente Politica que existia uma maior
preocupacao por parte dos colaboradores. Por fim, foi ainda extraida dos dados resultantes das
respostas ao inquérito a percecdo dos perfis existentes no grupo dos inquiridos. Percebeu-se
gue a maioria, mais concretamente 33, caracterizava-se por ter uma atitude promotora do
projeto pelo que, contrariamente, os restantes 8, apesar de ndo serem detratores, estavam
numa posi¢do neutra face a mudanca do projeto. Uma posicdo neutra € relacionada com uma
posicdo essencialmente passiva em relacdo ao projeto, ndo se envolvendo o suficiente no
mesmo de forma a contribuir e propiciar a identificacdo de limitacGes e oportunidades de
melhorias sentidas. Sendo assim, um dos focos da equipa responsavel pelo projeto da PwC
passou a ser, com a definicdo do Plano de Comunicacao detalhado de seguida, mobilizar os
perfis Neutros para Promotores e garantir que nenhum dos anteriores podera passar a
Detrator.
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Plano de Comunicacao

Tal como concluido no capitulo 2.4 (Gestdo da mudanca: boas praticas), a envolvéncia das
pessoas no projeto de mudanca organizacional é, de facto, um ponto sensivel ao sucesso do
mesmo mas, isto s6 é possivel se acompanhada da Comunicacdo certa e adequada aos perfis
especificos dos intervenientes. E, desta forma, que surge a necessidade de uma andlise e
compreensdo clara das caracteristicas particulares dos colaboradores da Empresa Cliente
(Newman, 2016): com o objetivo de desenvolver um Plano de Comunicacdo oportuno e
compativel com esses perfis em especifico. Esta anélise foi realizada previamente ao arranque
do diagndstico propriamente dito, uma vez que é imperativo que esta fase de Diagndstico ja se
inicie com a abordagem correta a comunicacdo, de acordo com o planeado, em virtude da
importancia desta fase e do impacto negativo que a mesma pode ter no resultado da mudanca
organizacional.

Ainda de acordo com Newman (2016), num plano de comunicacdo eficaz deve constar, de
forma explicita, para além da analise aqueles que sdo a audiéncia desse plano, ja apresentada
anteriormente, de que forma serd a comunicacdo materializada, quando e quais 0s
intervenientes. E precisamente esse o objetivo das iniciativas de comunicagio expostas no
Plano de Comunicacdo definido para a Empresa Cliente, no ambito da Gestéo de Projeto.
Estas materializam os canais de comunicacdo ao longo do projeto e a sua periodicidade,
nomeadamente: a reunido da kick-off do projeto, ja realizada; a realizagdo de reunides mensais
de Steering Comittee, com a Comissdo Executiva, com o objetivo de reportar a evolucédo das
atividades do projeto, assegurando um alinhamento com os objetivos da gestdo de topo da
Empresa Cliente; foi, também, proposto a realizacdo de reunifes semanais e quinzenais de
Ponto de Situacdo do projeto, com o Administrador e os Presidentes de cada geografia da
Empresa Cliente em reestruturacdo, respetivamente, cujo objetivo passa por, igualmente a
referida anteriormente, enquadrar os intervenientes dos desenvolvimentos do projeto;
adicionalmente, foi sugerida a realizacdo de Retrospetivas operacionais, por forma a envolver
ndo s6 os perfis de gestdo, mas também os préprios responsaveis pelos servicos de suporte em
reestruturacdo. Esta aproximacdo aos Diretores dos servicos de suporte tem o objetivo de 0s
aproximar ao progresso das atividades, de forma a que se sintam parte integrante do processo
da mudanca ndo s6 nas reunides de levantamento de informacdo, mas também nas conclusdes
que dai advém e que serdo a base para a mudanca propriamente dita; finalmente, sugeriu-se
uma reunido de Steering de fecho do projeto, com todos os intervenientes até agora
mencionados, de forma a expor a todos em simultdneo, para que todos se sintam
equiparadamente relevantes para a mudanca organizacional, quais 0s principais impactos que
os resultados do projeto poderdo ter na Empresa Cliente, decisGes-chave a tomar e proximos
passos a seguir. Com esta iniciativa, pretende-se essencialmente que sejam desde logo
expostas possiveis preocupacfes por parte dos intervenientes face aos resultados do projeto e
desenvolvimentos futuros para que seja possivel um esclarecimento global e, dessa forma, que
estejam todos preparados para agir de forma a sustentar a mudanca proposta.

Ainda assim, ndo esquecendo a premissa da importancia de envolver na mudanga toda a
hierarquia sem exce¢édo, e como os perfis mais operacionais ainda ndo foram considerados no
plano de comunicacédo, é de realcar, ainda, que se estipulou a estratégia de se nomear um
Change Champion para cada geografia da Empresa Cliente, com o objetivo, entdo, de facilitar
esse envolvimento de todos os intervenientes no projeto. Sendo que os perfis de gestdo dos
servigos de suporte estardo diretamente envolvidos no projeto, quer em reunides de
levantamento de informacdo quer nas reunifes de gestdo de projeto estipuladas, importa
garantir também o envolvimento dos perfis operacionais da Empresa Cliente - equipas
operacionais dos servicos de suporte. O designado para o papel de Change Champion deve ter
a funcdo de diretor de um servico de suporte da geografia, de forma a que tenha uma maior
proximidade com os perfis mais operacionais. Combe (2014) refere, efetivamente, a
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importancia do papel de um Change Champion numa mudanga organizacional, por forma a
propagar o sentimento de compromisso para com o0 projeto ao longo de todos os
intervenientes da organizacao.

Por (ltimo, foram estabelecidas iniciativas de comunicacdo no ambito da Gestdo da
Mudanca. Estas tém o objetivo de, para além de se envolver os intervenientes no projeto
informativamente, isto é, no que diz respeito a informé-los acerca dos desenvolvimentos
deste, pretende-se, igualmente, envolvé-los emocionalmente, ou seja, criar um sentimento de
compromisso e de motivacdo no desenvolvimento da mudanca organizacional. Tal como
Aguirre e Alpern (2014) referiram, é impreterivel tentar chegar aos colaboradores ndo apenas
racionalmente, mas também emocionalmente. Desta forma, sugeriu-se a realizacdo de
iniciativas no ambito de interacGes mais pessoais e descontraidas, tais como momentos de
focus groups, get together, envio de video de conclusdo de fase e poster relacionado com a
evolucdo do projeto. O objetivo desta informalidade é que os intervenientes se sintam a
vontade de exp0r as suas expectativas e pontos de vista relativamente a qualquer questéo que
surja em relacdo ao projeto de mudanca organizacional, resultando, desta forma, num
sentimento de maior proximidade e de impacto na mudanca pelo que, consequentemente,
maior Compromisso com o projeto.

Todas as iniciativas enumeradas podem ser consultadas no anexo C, juntamente com o seu
impacto nas lentes EPIC, assim como o template desenvolvido para o poster operacional.

4.2.2 Reunides de Levantamento de Informacao

Foram conduzidas reunifes de levantamento de informacdo com cada um dos 35 servicos
considerados em ambito (das 11 areas, replicadas pelas 4 geografias), de forma a se obter uma
percecdo real do seu modo de funcionamento e da sua organizacao interna, bem como da sua
maturidade operacional. De modo a ter um guido o mais comum possivel a todas as reunides,
com o intuito de se alcancar o maximo de informacéo equivalente para facilitar a posterior
analise e comparacdo, previamente ao inicio das reunides de levantamento de informacdo, foi
elaborado um template relativo as reunides, o qual se replicou para as 35 reunides (ilustrado
no anexo D). Este foi construido recorrendo, mais uma vez, a uma ferramenta interna da PwC,
ja eficazmente utilizada em variados projetos da firma, para além da metodologia Fit for
Growth, mencionada anteriormente. A primeira, denominada de Business Analysis Toolkit
(BAT), é um acelerador desenvolvido com o objetivo de, precisamente, auxiliar o diagndstico
de uma organizacdo, na medida em que disponibiliza um conjunto de questdes-chave a
utilizar para a realizacdo de uma avaliacdo de alto-nivel em qualquer negécio. O BAT, através
de uma divisdo em nove lentes, providencia questdes capazes de analisar organizagdes nas
suas principais dimensdes, desde processos, a sistemas de informacdo e estrutura
organizacional, que serdo desenvolvidas de seguida. Foi, através dos recursos disponiveis no
ambito destas dimensdes, que foi possivel perceber que tipo de questdes e abordagens eram
necessarias para retirar a informacdo pretendida das reunides com a Empresa Cliente, bem
como quantificar, de uma forma mais viavel, o nivel de maturidade da mesma. No que diz
respeito a metodologia Fit for Growth, esta, segundo os autores, sugere que uma analise
efetiva a uma estrutura organizacional contempla trés analises diferentes:

« Uma analise a eficacia estrutural, cujo objetivo é a avaliagdo operacional dos servigos
em comparagdo com os objetivos tracados pela Empresa Cliente. Isto €, perceber se a
estrutura organica e 0 modo de atuacéo da organizagdo vao de encontro ao que 0s Seus
clientes internos e externos esperam e necessitam;

« Uma analise a coeréncia estrutural, cujo objetivo é perceber se existe um alinhamento
adequado entre os elementos da estrutura e dentro dos elementos da estrutura, isto é,
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compreender se h4 um alinhamento entre as responsabilidades, fungdes e atividades
dos varios servicos de suporte e das varias geografias: nomeadamente se a repeticdo
das atividades ao longo do tempo é realizada da mesma forma, se existem funcoes
fragmentadas, atividades de baixo valor, entre outros;

o Uma anélise a eficiéncia estrutural, cujo objetivo é a avaliacdo da eficiéncia da
estrutura organica, com foco no pilar da estrutura corporativa, em termos da
comunicacdo e reportes definidos, de forma a evitar reportes desnecessarios e falhas
de comunicagéo.

Foi, entdo, com base nestas ferramentas, que foram elaborados os guides para as entrevistas.
Estas reunides tiveram como objetivo a identificacdo dos varios intervenientes de cada
servigo, bem como as respetivas funcdes e responsabilidades, e as interacGes e relacGes entre
estes. Por conseguinte, os guibes das reunides realizadas com os Diretores dos servigos de
suporte e, caso estes considerassem relevante, com mais alguns intervenientes no servigo,
foram divididos nos seguintes temas:

o Foram elaboradas algumas questBes relacionadas com a constituicdo do servico
(colaboradores constituintes e como se organizam) e as fungdes e processos realizados
no a&mbito do servigo de suporte em analise, de modo a obter uma contextualizagédo
mais high-level do modo de funcionamento do servico;

o Foram elaboradas questBes mais especificas para o entendimento das interacdes de
reportes realizadas no ambito da operacdo interna do servico em auscultacao,
nomeadamente no ambito da sua formalizacdo ou ndo formalizacdo, bem como da
caracterizacdo da agilidade dos mesmos;

« Foram desenvolvidas questdes acerca da gestao da funcao, isto é, a forma como eram
geridas as equipas operacionais e possiveis constrangimentos sentidos, quer no que diz
respeito a dimensdo, a possiveis atividades regulares de baixo valor acrescentado e a
limitacBes dos sistemas utilizados no ambito da operacdo do servico;

o Existia uma seccdo de questdes relacionadas com a autonomia de gestdo e tomada
de decisdo do entrevistado, com 0 objetivo de entender os modelos de atuacdo das
tomadas as decisdes no servico e possiveis limitacfes sentidas;

e Foram, de igual forma, elaboradas questbes acerca da forma da partilha de
informacdo e comunicacdo tanto interna como externamente ao servico, isto &,
internamente ao nivel de documentacdo de processos e procedimentos para partilha
entre colaboradores do servico, e externamente no que respeita a cooperacdo entre
geografias;

« Uma das partes do guido foi dedicada a questdes relacionadas com a identificacdo de
constrangimentos operacionais sentidos diariamente pelos interlocutores;

« Finalmente, 0 guido cessava com uma secgédo relativa ao modelo de interacdo do
servico, de forma a compreender quais as interagdes operacionais que 0 Servico
efetuava, com outros servicos e geografias da Empresa Cliente, de modo a perceber
até onde ia a interlocucgéo dos processos de cada servigo.

Importante evidenciar que, uma vez que um objetivo sempre presente era que 0s
intervenientes se sentissem a vontade para expor as suas necessidades e limitagdes
experienciadas, sem quaisquer constrangimentos, 0 guido descrito serviu apenas, como
proprio nome indica, como um guia para a reunido, pelo que nao foi necessariamente seguido
a risca, uma vez que o intuito era de tornar a reunido numa conversa fluida e descontraida.
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Adicionalmente, foi, ainda, intencdo das reunides de levantamento de informacéo a realizacédo
de um levantamento macro dos processos que cada servico de suporte executava, com 0
objetivo de permitir uma melhor comparagdo dos varios servicos, especialmente, servi¢os
homologos das diferentes geografias, entre si e face as boas praticas do mercado. Com esse
efeito, surgiu a necessidade de se definir uma estrutura e linguagem comum e universal para a
classificacdo dos processos, de forma a possibilitar essa comparacdo pretendida. A APQC,
American Productivity & Quality Center, oferece, efetivamente, uma terminologia base para
uma identificacdo dos processos standard, denominada de PCF - Process Classification
Framework - a qual se aplica a qualquer industria. Desta forma, recorrendo a terminologia
referida, realizou-se, aquando da preparacdo dos guides, uma primeira identificacdo de uma
lista de processos caracteristicos de cada servigo de suporte, por forma a facilitar a abordagem
dos mesmos nas reunides. Definiu-se, entdo, um Dicionario de Processos para cada servico de
suporte, baseado nas boas praticas do mercado. O objetivo seria verificar quais eram, do
dicionario elaborado, aqueles que cada servico efetivamente realizava, de forma a melhor
perceber as discrepancias verificadas entre os servigos das mesmas areas funcionais e,
porventura, certas implicacdes que essas possam ter na comparacgdo dos niveis de maturidade.

Com tudo isto, a partir das reunibes realizadas e, seguindo o guido ja descrito, foi possivel
obter um melhor entendimento acerca da estrutura e funcionamento de cada servico de
suporte, nomeadamente da constituicdo, nivel de saturagdo dos recursos humanos e interacao
entre estes, tanto interna como externamente com o0s restantes servigos das restantes
geografias. Isto com o objetivo de se identificar potenciais reportes desnecessarios, ou pelo
contrario necessario de se acrescentar, entre outros gaps entre a data atual e o objetivo
definido para a Empresa Cliente. Para além disso, estas reunides deram, também,
oportunidade aos intervenientes de identificarem eventuais constrangimentos que sentiam face
ao projeto propriamente dito, de modo a, mais uma vez, ter-se mais um momento de gestdo da
mudanca com os interessados e, caso necessario, alinhar-se da melhor forma a comunicacéao
praticada. Cada uma destas reunides foi documentada numa ata individual com o objetivo de
se registar e ndo se perder a informacdo transmitida pelos diferentes atores auscultados, de
forma a permitir uma posterior analise mais completa e aprofundada e, consequentemente,
uma sistematizacdo mais fidedigna acerca do entendimento do modelo atual e principais
pontos criticos identificados.

4.2.3 ldentificacdo das principais limitacées e gaps operacionais

Ap0s terminadas as reunides de levantamento de informacdo, procedeu-se a sistematizacdo da
informacdo recolhida, de forma a possibilitar a identificagdo clara das principais limitagdes e
gaps operacionais existentes. Esta sistematizacao foi materializada na forma de um Relatorio
de Diagndstico, no qual foi apresentada uma visdo de alto-nivel da estrutura organica da
Empresa Cliente, acompanhada de umas primeiras conclusGes ao nivel do modelo de
funcionamento da mesma, seguida de uma analise mais micro do modo de funcionamento de
cada servico de suporte em cada geografia da Empresa Cliente, incluindo uma anélise
detalhada da maturidade do servico, destacando-se pain e love points de cada estrutura
organica. Tal como menciona Stefanovic et al. (2014), um relatério de diagnostico de uma
estrutura organizacional deve representar ndo sé todos os problemas existentes e potenciais de
ocorrer relacionados com a funcdo do servico em analise, como também se deve realcar 0s
aspetos positivos percecionados.

Visdo alto-nivel da estrutura organica da Empresa Cliente

Para melhor compreensdo do modo de funcionamento da Empresa Cliente, apresenta-se, de
seguida, qual a estrutura macro da organiza¢do aquando do inicio do projeto, a qual foi
construida através da percecdo obtida a partir das reunides de levantamento de informacéo.
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Figura 6 - Estrutura organica atual (as-is) da Empresa Cliente

Desta esquematizacdo, € possivel perceber que a preocupacdo por parte da Empresa Cliente
acerca do desalinhamento entre as vérias geografias estava, de facto, fundamentada, uma vez
que se percebe que ha, efetivamente, uma elevada discrepancia entre o modo de
funcionamento orgénico das varias geografias. Primeiramente, é importante realcar a
contextualizacdo de que a Empresa Cliente estd presente em quatro geografias diferentes,
sendo que trés delas (geografias 1, 2 e 3) apresentam um mandato para atuacdo num ambito
local, apenas na regido, enquanto que a quarta geografia tem definido um mandato adicional
ao local para atuacdo nacional, isto &, tem também o papel de atuar como uma empresa-sede
da Empresa Cliente. Adicionalmente, de realcar também o facto de que cada geografia da
Empresa Cliente apresenta varias Faculdades e varios Servicos de Suporte sendo que a
operacdo desses servicos pode ter presenca nas faculdades ou, pelo contrario, ter apenas
presenca nas areas dos servigos de suporte - na forma de servigos partilhados, uma vez que
dao apoio a toda as unidades constituintes da geografia, incluindo todas as faculdades sem ter
a necessidade de apresentar funcdes proprias da area do servico na prépria faculdade.

Analisando o diagrama representado, para além da diferenca clara de dimenséo entre as varias
geografias, a principal dissemelhanca verificada é o facto de os servicos de suporte atuarem
de forma distinta nas geografias homologas (geografias 1, 2 e 3): a geografia 3 apresenta um
modelo de servigos partilhados, enquanto que as geografias 1 e 2 ndo. Isto significa que na
geografia 3 os servigcos de suporte respondem e apoiam na totalidade as Faculdades, nao
existindo praticamente a presenca de funcBGes de servicos de suporte nas mesmas (salvo
excecgBes pontuais), contrariamente ao modelo das geografias 1 e 2, ndo uniformizado, isto é,
alguns servicos de suporte funcionam no formato de servico partilhado enquanto que outros
estdo distribuidos pelas faculdades, através de assessorias delegadas. O primeiro modelo,
respeitante aos servicos partilhados, potencia, ao contrario dos restantes, a existéncia de
economias de escala em termos de recursos humanos. Ja a ndo centralizacdo dos servi¢cos
resulta numa duplicacdo das fungdes, visto que os processos que sdo realizados na geografia 3
apenas por uma pessoa sdo, nas geografias 1 e 2, realizados por varios colaboradores
dispersos nas faculdades. Tal como referido no capitulo 2, no que diz respeito a estrutura
divisional, esta resulta numa duplicacdo e, por isso, redundancia de funcgdes, levando,
consequentemente, a maiores custos. No caso referido, acerca das geografias 1 e 2, a razdo é
exatamente a mesma: ha certos servicos de suporte que se encontram organizados por
divisbes, sendo que cada faculdade respeita a uma divisdo, o que resulta em ineficiéncias
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economicas no que diz respeito a utilizacdo de recursos humanos. Para além disso, o modelo
centralizado dos servicos de suporte impacta, ainda, o acesso e a qualidade da informacéo,
uma vez que tendo um menor numero de responsaveis pela funcdo, resulta numa diminuicédo e
convergéncia dos canais de comunicacgdo para um sO ponto, evitando consequéncias de perda
de informagdo, potenciando, portanto, o acesso e a fiabilidade da mesma. Ja na geografia 4, a
semelhanca das geografias 1 e 2, 0 modo de funcionamento dos servicos de suporte ndo esta
uniformizado ao longo dos varios servicos de suporte e é caracterizado por uma elevada
descentralizacdo, uma vez que 0s servicos tém assessorias delegadas ao longo das faculdades
e, ainda, um interlocutor de cada &rea para obtencdo e alinhamento da informacéo, validacéo
e/ou tomada de decisdo. Adicionalmente, foi possivel concluir-se que as geografias 1, 2 e 3
apresentam uma estrutura organica com maior amplitude de controlo, pelo que o suporte e
orientacdo estratégica dado pelos gestores pode ser prejudicado - isto porque, tal como
apresentado no capitulo 2 (Enquadramento Tedrico), uma estrutura com menores niveis
hierarquicos, mais “achatada” e horizontal resulta, de uma forma geral, numa perda de
controlo sobre os subordinados e a sua atividade, impactando o desempenho da operagéo.
Estas diferencas nos modelos organicos de funcionamento operacional agora evidenciadas
foram a base para a construcdo do modelo futuro para a Empresa Cliente, de forma a
uniformizar estas praticas. Por fim, para além das discrepancias verificadas ao nivel dos
modelos orgénicos de funcionamento operacional, ainda agora identificados, foram também
apontadas diferencas na correspondéncia ou associacdo linear dos servicos de suporte entre as
varias geografias, nomeadamente no que respeita a area de Controlo de Gestdo. Esta apenas
existe explicitamente na geografia 3, sendo que nas restantes estd integrada na area
Financeira. Para além disso, existem varios servigos de suporte da geografia 3 que aglomeram
2 a 3 areas da geografia 4, estando as ultimas, inclusivamente, dispersas entre as faculdades e
Servicos de Suporte. Esta diferenca ndo pode ser sustentada nas discrepancias dimensionais
das geografias, uma vez que estas ndo sdo assim tdo significativas — como se pode verificar na
tabla do anexo E -, impactando, contudo, negativamente a possibilidade de se comparar
linearmente os servigos das varias geografias e, claro, a eficiéncia das funcdes.

Analise micro do funcionamento do modelo organico atual

Como resultado das reunifes de levantamento de informacdo e posterior sistematizacdo da
informacdo recolhida, identificaram-se as principais limitagdes do funcionamento dos
servicos de suporte da Empresa Cliente. Esta etapa de identificacdo de pontos criticos da
estrutura foi essencial para se compreender quais 0s motivos que tornam a estrutura organica
atual adotada para o funcionamento dos servicos de suporte da Empresa Cliente pouco
eficiente. Uma vez que ndo ha ninguém que reconheca melhor as limitacbes de uma estrutura
do que aqueles que a compdem, o ponto de partida para esta fase do projeto incidiu na recolha
de informagdo nas reunides de levantamento, onde os préprios intervenientes foram
conduzidos a expér os constrangimentos com que se deparavam diariamente nas suas funcdes.
No entanto, de forma a ndo tornar esta analise demasiado extensa, optou-se por formular uma
exposicdo mais geral, isto é, das principais limitagcbes comuns a todas ou a maioria das areas
em andlise e, ainda, algumas limitagdes mais especificas caso consideradas de elevada
relevancia para o projeto em estudo.

No que diz respeito ao modo de funcionamento, um dos primeiros problemas identificados,
relacionado especificamente com a geografia 4, a qual apresenta um mandato de atuacédo
nacional, foi o facto de os servigos de suporte desta geografia ndo terem uma distin¢do clara
entre as suas responsabilidades locais - fungbes operacionais que executam as atividades
diérias tendo em vista a prestacdo de servigos da geografia 4 especificamente - e as nacionais
- responsabilidades de gestdo institucional da Empresa Cliente. As mesmas pessoas estio
atribuidas ambas as funcbes, o que resulta em alguma confusdo e, ainda, prejudica o
desempenho das mesmas, com especial foco nas responsabilidades de &mbito nacional. De
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facto, o que se verificou, resultante da interagdo com os colaboradores da Empresa Cliente nas
reunides, foi que um sentimento geral era a falta de acompanhamento por parte da empresa-
sede, quer estrategica quer operacionalmente. A partilha de comunicagdo com esta geografia
acontecia de uma forma demasiado pontual, o que ndo ia ao encontro da responsabilidade
nacional que esta tinha atribuida. A data, o papel de empresa-sede era verificado apenas como
um formalismo, uma vez que a sua atuagéo era percecionada apenas como regional, visto que
ndo estavam asseguradas as atividades necessérias para uma coeréncia e visdo Unica da
Empresa Cliente por parte da geografia 4, conjugando as necessidades especificas das
restantes geografias individualmente. Isto relaciona-se com uma outra limitacdo percecionada,
no que diz respeito ao acompanhamento estratégico, uma vez que foi reportado pela grande
maioria das &reas uma falta de aplicabilidade/ materializagdo dos objetivos estratégicos
definidos no plano estratégico da Empresa Cliente, proveniente da falta de visdo acerca do
impacto dos objetivos estratégicos na gestdo diaria das suas atividades. Existia, efetivamente,
transversal a todas as areas, um conhecimento generalizado do plano estratégico da Empresa
Cliente, faltando, no entanto, o conhecimento de como coloca-lo em prética, isto é, o
entendimento de como atingir um alinhamento direto entre 0 modelo de atuacdo operacional
das éreas de suporte e 0s objetivos estratégicos do plano estratégico da Empresa Cliente. Isto
resultava essencialmente da falta de alinhamento e acompanhamento do plano de atuacdo/ de
atividades anual de cada servigo de suporte por parte da empresa-sede.

Para além disso, transversal a todas as geografias, verificou-se que, no que respeitava aos
reportes, estes careciam, no geral, de formalizacdo. Eram distinguidos reportes hierarquicos
de funcionais, sendo que 0s primeiros, como o proprio nome indica, sdo reportes executados
ao longo da hierarquia definida, enquanto que os ultimos acontecem fora da mesma, para
efeitos de necessidades operacionais. Estes ultimos ndo estavam, de uma forma geral,
formalizados. A excecdo das areas financeiras e de sistemas de informacao, as quais tinham
os reportes duplos formalizados em despacho, as restantes ndo tinham os reportes funcionais
formalizados, estando apenas tacitamente definidos e conhecidos pela sua aplicacdo pratica.
Adicionalmente, estes nem sempre estavam traduzidos em procedimentos, 0 que resultava na
ndo clarificacdo do seu modelo de atuacdo. Claro estd que, dessa forma, estes ndo eram
executados da forma mais eficiente, uma vez que eram meramente casuisticos, isto &,
realizados aquando das necessidades ao invés de ter periodicidade e momentos definidos para
0S mesmos, 0 que podia trazer entropia ao processo de tomada de decisdo. Também, devido
ao elevado espetro de controlo e atuacdo, caracteristico dos reportes hierarquicos, o processo
de tomada de decisdo tornava-se mais demorado e a capacidade de apoio técnico junto de
algumas areas era, de certa forma, dificultada.

Continuando, no que diz respeito a gestao da funcao foi constatado que, de uma forma geral,
as equipas operacionais dos servicos de suporte se encontravam subdimensionadas em termos
de recursos humanos face as exigéncias das suas atividades. A principal razdo para este
subdimensionamento centra-se nas caréncias verificadas ao nivel de sistemas de suporte dos
processos, 0 que constitui elevadas ineficiéncias as fungdes. Mais uma das razdes para esta
falta de recursos era a dificuldade dos servicos na retencdo de colaboradores, devido a falta de
competitividade dos salarios e beneficios oferecidos face a sobrecarga de trabalho e
disponibilidade de horarios exigidas. Adicionalmente, a auséncia, para a maioria das fungoes,
de indicadores de avaliacdo de desempenho e, em alguns casos, a existéncia dos mesmos mas
a falta de consequéncia da sua monitorizacdo na progressdo de carreira dos individuos,
constituia mais um constrangimento a motivacdo e permanéncia dos colaboradores na
Empresa Cliente. Ainda assim, um love point verificado no @mbito da gestdo da funcéo que é
importante manter, por ser benéfico ao bom funcionamento dos servigos de suporte da
Empresa Cliente, € o facto de a gestdo das equipas ser feita de forma informal e agil, existindo
contacto préximo e partilha regular.
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No que diz respeito a autonomia e tomada de deciséo, € de mencionar que o seu nivel ndo é
uniforme ao longo de todos os servicos, das varias geografias. Dentro de cada geografia
verificou-se graus de autonomia dispares e entre servigos homologos igualmente. Ainda
assim, percebeu-se que, de uma forma geral, era reconhecida autonomia das funcdes para a
tomada de decisdes operacionais e financeiras, quando aprovadas em orgamento. No caso de
ndo aprovado em or¢camento, a autonomia para questdes financeiras, bem como para definicéo
de responsabilidades e funcGes para novas contratacdes, era ja condicionada, requerendo
validacdo das camadas hierdrquicas superiores. Esta validacdo é obtida através de um
alinhamento regular e informal - mais uma vez rege aqui a ndo formalizagdo desta interacéo -
com os niveis hierarquicos para efeitos da tomada de decisdo sendo que, no entanto, foi varias
vezes reportado que a concentracdo do poder de tomada de decisdo num mesmo perfil limita a
agilidade na tomada de decisdo, sendo este perfil essencialmente a Presidéncia de cada
geografia, no caso das geografias 1, 2 e 3. No entanto, verificou-se que, na maioria dos casos,
ndo existia documentacao sobre os perfis e areas de tomada de decisdo entre 0s servigos e a
gestdo de topo.

Apesar de a Empresa Cliente funcionar, tal como evidenciado, numa oOtica de quatro
geografias em que uma constitui a empresa-sede, verificou-se que a comunicacao entre esta
ultima e as restantes geografias nem sempre € a mais &gil, ndo fazendo jus a esse modelo de
funcionamento. No que respeita a partilha de informacdo e comunicacéo, é de evidenciar,
efetivamente, a auséncia de canais de comunicagédo claros entre a empresa-sede e as restantes
geografias, ndo estando definidos féruns para o devido efeito, bem como a auséncia de
partilha regular e transparente de informag&o entre as mesmas. Ainda assim, das partilhas que
existem - nomeadamente nas areas de Sistemas de Informacdo, de Relacdes Internacionais,
Servigos Escolares e Recursos Humanos -, foi reportada a falta de consequéncias resultantes
das mesmas, devido as discrepancias estruturais entre as realidades das varias geografias.
Existe, ainda, baixa partilha entre as geografias 1, 2 e 3 entre si. Isto leva a que haja uma
visibilidade escassa acerca das atividades por estas realizadas, bem como das diferencas
existentes em algumas atividades, limitando um possivel alinhamento de funcdes.
Consequentemente, as areas ndo interagiam de forma tdo colaborativa e eficiente como
poderiam.

Foram, ainda, refletidos nas reunifes de levantamento de informagdo os principais
constrangimentos operacionais sentidos. Primeiramente, foi referida a existéncia de diversas
limitacbes nos sistemas de informagcdo em vigor, desde temas de integracdo, como a néo
existéncia de funcionalidades de mercado consideradas essenciais ao bom funcionamento da
funcgéo. Isto levava a que houvesse um elevado esforgo na realizagdo de atividades manuais
e/ou duplicadas entre sistemas, perdendo-se a capacidade de alocacdo de tempo a atividades
de maior valor acrescentado - isto constitui mais uma razao para a sobrecarga dos recursos
humanos dos servicos. Esta sobrecarga levava a que os colaboradores ndo tivessem o tempo
que pretendiam para agir criticamente face a sua funcdo. Adicionalmente, a falta de
programas de formacdo continuos, quer no que respeita as funcbes do servico quer relativas
ao manuseamento dos sistemas necessarios, constituia também um tema que preocupava 0s
colaboradores da Empresa Cliente e que ndo permitia alcancar a melhor eficiéncia nas suas
funcBes. Por altimo, ndo constituia uma boa préatica geral da Empresa Cliente a documentacéo
e formalizagdo em procedimentos e fluxogramas dos processos efetuados em cada servigo de
suporte. Para alem disso, os documentos que existiam encontravam-se, na sua generalidade,
desatualizados, uma vez que ndo era realizada uma revisdo periodica dos mesmos.

Finalmente, no que diz respeito ao modelo de interacdo do servico, é de realgar a auséncia de
um modelo de governo e de interacdo com linhas de responsabilidade e atuacéo claras, bem
como a falta, para algumas geografias, de fungdes pares entre si - como 0 caso de
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Investigagdo e Inovagdo, que é particular da geografia 4, o que dificulta interacGes
operacionais com as restantes.

Analise da maturidade dos servicos de suporte

Foi, ainda, realizada uma andlise quantitativa a maturidade de cada servico de suporte de cada
geografia e, consequentemente, da Empresa Cliente como um todo. Esta avaliag¢do teve como
principal objetivo a compreensdo de qual a maturidade da Empresa Cliente a data e, assim,
perceber qual a maturidade méxima que esta consegue suportar. Desta forma, tendo isso em
consideracdo, a proposta do modelo futuro tera essa maturidade em vista, acompanhada de
fatores a melhorar que terdo, de facto, impacto no seu valor. Isto porque, apenas a
reestruturacdo organica da Empresa Cliente, que € o ambito do presente projeto, ndo é uma
mudanca que ambicione a alteragdo do nivel da maturidade diretamente, pelo que essa
reestruturacdo sera pensada tendo em conta a capacidade atual da Empresa Cliente
(influenciada pelo seu nivel de maturidade), de forma a que seja exequivel.

Essa avaliacdo de maturidade foi realizada recorrendo a ferramenta BAT, através da avaliagdo
quantitativa das nove lentes constituintes dessa ferramenta. Cada lente €, por sua vez,
materializada num conjunto de sub-lentes que a explicitam com maior detalhe, pelo que a
avaliacdo quantitativa é realizada diretamente a cada sub-lente e a média destas resulta na
pontuacdo da respetiva lente. Esta avaliacdo as sub-lentes é executada numa escala de 1 a 5,
sendo que no geral: 1 corresponde a um nivel de maturidade inicial, sem qualquer definicéo
ou formalizacdo; 2 reflete um estado de maturidade conhecido, isto é, os fatores
caracterizadores da lente sdo conhecidos e executados de forma ad hoc, ndo sendo, no
entanto, formalizados; 3 corresponde a um estado ja devidamente definido/ formalizado; 4
corresponde a um estado gerido, isto &, existe uma gestdo boa dos elementos referentes a lente
em analise mas tem, ainda, meios para melhorar; e, por fim, 5 corresponde a um estado
otimizado e em fase de melhoria continua. Esses niveis de maturidade e o seu significado
podem ser consultados na figura 7.

2| Conhecido 3 | Definido 4| Gerido

« Gestdo informal e sem viséo

integrada de atuacao;

+ Tecnologia suporta

atividades de cariz
administrativo e/ ou
exigéncias regulamentares;

+ Organizacéo sem processos

formalizados e tipicamente
suportados em atividades
manuais;

+ Informag&o em suporte

manual.

« Existéncia de estratégia da

organizacao;

+ Partilha de informacéao de

forma limitada,
desestruturada e
descentralizada;

«  SubutilizacBo dos sistemas

de informac&o. Existéncia de
arquitetura tecnologica
baseada em alta
customizacio e auséncia de
integragoes;

« Organizag&o com processos

em inicio de formalizagao.
Regras definidas, mas
parcialmente
implementadas;

» Plano estratégico definido

de 3 a5 anos;

* Informac&o disponivel e

fidvel para suporte &
deciséo,

* Arquitetura aplicacional que

suporta a atividade,
solugBes standard e com
bases de dados uniformes.
IntegragBes existentes, mas
sem potenciar 0s processos;

* Organizag&o com processos

definidos e implementados,
e processos integrados.

* Plano estratégicode 3a 5

anos integrado na cadeia de
valor;

* Informac#o centralizada e

sistematizada,

* Utilizagéo coletiva de

sistemas integrados de
informac&o transversais aos
processos;

* Organiza¢io com processos

em melhoria continua e
totalmente alinhados com o
plano estratégico.

= Acompanhamento diario da

estratégia. Alinhamento dos
stakeholders com os
objetivos internos;

+ Informagéao disponivel,

acessivel e conhecida;

= Trabalho diério de

adaptac&o digital. Métodos
de previs&@o do negocio,
dada a informac&o presente
nos sistemas,

+ Processos otimizados e

interligados ao plano
estratégico. Exceléncia na
competitividade no mercado
e niveis de servico acima da
média

Figura 7 - Significado dos niveis da maturidade da escala BAT

Com base nesta ferramenta, o exercicio realizado foi a atribuicdo, para cada servico de
suporte de cada geografia, um valor desta escala de maturidade para cada uma das sub-lentes,
resultando numa pontuacdo media para cada uma das nove lentes, em cada servigo. O
resultado dessa avaliagéo pode ser consultado no anexo F, juntamente com a avaliagéo global
da Empresa Cliente e o respetivo grafico representativo. Esta € a média das maturidades de
cada servico de suporte de cada geografia e os resultados — que estéo sistematizados na figura
8 - sdo os seguintes:

e A lente denominada por Estratégia Corporativa analisa o nivel de definicdo e
conhecimento do plano estratégico da Empresa Cliente e a sua materializacdo na
operacdo do servigo, sendo que a existéncia de indicadores permite percecionar esta
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materializacdo. A Empresa Cliente foi, globalmente, avaliada nesta lente em 2.37,
justificado pelo facto de existir, de uma forma geral, um conhecimento sobre o plano
estratégico formalizado para a Empresa Cliente, ndo sendo, no entanto, percecionado o
seu impacto na gestdo diaria das atividades dos servicos;

No que diz respeito a Estrutura Corporativa, esta lente tem como objetivo a
avaliacdo da relacdo e nivel de alinhamento entre o servigo de suporte e a gestdo de
topo da Empresa Cliente e a formalizacdo desta interacdo em reportes. Desta forma,
visto que, de uma forma geral, as linhas de reporte hierarquico eram percecionadas
como claras e eficazes, ndo se verificando, porém, clareza e definicdo no alinhamento
e interacdo entre as operacOes regionais e a estrutura corporativa da empresa-sede, a
Empresa Cliente foi apreciada nesta lente com a média global de pontuacéo de 2.75;

Ja a lente Organizacdo visa avaliar o nivel de formalizacdo das funcdes e
responsabilidades correspondentes a operagdo do servico bem como alinhamento
destas com os objetivos estratégicos e, ainda, o nivel de controlo de risco operacional
existente. Com estes critérios em vista, esta lente foi globalmente avaliada com 2.53,
uma vez que o papel nacional da empresa-sede era verificado apenas como um
formalismo, visto que a sua atuacdo era percecionada apenas como regional. N&o
estavam, assim, asseguradas as atividades necessarias para garantir uma coeréncia e
visdo Unica da Empresa Cliente por parte da empresa-sede, assim como ndo existia
uma gestao de risco organizacional,

A Capacitacdo Organizacional diz respeito ao nivel de capacitacdo do servi¢o quer
em termos de dimensionamento como de competéncias técnicas dos recursos
humanos. Para além disso, é do ambito desta lente compreender se existe um sistema
de avaliacdo de desempenho formalizado e consequente. A Empresa Cliente foi
globalmente avaliada nesta lente em 2.47, valor justificado pelo facto de os servigos
estarem, de uma forma geral, subdimensionados e ndo existir, a data, nenhum
mecanismo de avaliagdo de desempenho e reconhecimento formal dos colaboradores;

Como quinta lente, a Oferta Cliente diz respeito ao nivel de compreensdo dos
servicos prestados ao cliente final e até que ponto as ferramentas existentes permitem
a prestacdo/ comunicacdo de um servico otimizado. Os servicos disponibilizados pela
Empresa Cliente aos clientes finais poderiam evoluir digitalmente, de acordo com as
necessidades, assim como 0s canais de comunicagao internos para divulgagao interna
e acesso a informacao, pelo que a lente recebeu uma pontuacédo global de 2.61;

No que diz respeito a Informacao, é necessario avaliar de que forma sdo geridos 0s
dados, bem como o nivel de seguranca, qualidade e clareza da passagem da
informacdo. Avaliou-se globalmente em 2.40 pelo facto de os dados necessarios as
atividades dos servicos de suporte se encontrarem dispersos e pouco integrados dentro
da Empresa Cliente, ndo sendo 0 seu acesso claro;

Quanto aos Processos, é imperativo aferir o nivel de formalizacdo dos mesmos, bem
como a sua digitalizagéo, uniformizacdo e otimizacéo. O nivel de 2.48 correspondente
a esta lente deveu-se ao facto de, de uma forma geral, as fungdes e processos de cada
servigo de suporte estarem documentados, mas ndo mapeados como fluxogramas ou
manuais de procedimentos detalhados, assim como o mesmo se verificou para as
interacdes e/ou modelos de atuacdo conjuntos com as outras geografias;

A avaliacdo da Tecnologia prende-se com a reflexdo acerca dos sistemas utilizados
para suportar 0S processos e se estes sdo adequados aos mesmos, bem como a sua
integracdo. Verificou-se a existéncia de diversas limitagdes nos sistemas de
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informacgdo em vigor a data, como ja referido, sendo que essa limitagdo era, ainda,
percecionada de diferente forma pelas geografias, pela inexisténcia de processos com
0 mesmo nivel de maturidade entre elas. Isso levou a que o nivel desta lente fosse
2.40;

e E, finalmente, no que diz respeito a Métricas de Reporte/Desempenho, é necessario
avaliar se existem indicadores que avaliem o desempenho do servico e o alinhamento
desses indicadores com o alcance dos objetivos estratégicos. Eram, de facto,
realizados a data reportes essencialmente legais, pelo que ndo eram, no entanto,
considerados como uma ferramenta de gestdo com planos de acdo subsequentes,
resultando numa avaliacdo global desta lente com o valor de 2.29.

Sendo assim, apds uma avaliagdo extensiva de cada uma destas lentes referidas, concluiu-se
que a Empresa Cliente apresenta um nivel de maturidade global de 2.43, o que implica que o
desenho do modelo futuro seja realizado tendo esse valor em consideracdo. Nomeadamente, o
facto de os sistemas ndo serem uniformes entre as varias geografias e serem percecionadas
dificuldades diferentes acerca do suporte dos mesmos nos processos de cada geografia, por
esses processos terem maturidades diferentes, pode dificultar uma eventual sinergia entre as
areas das diferentes geografias. Para além disso, é primordial que haja uma preocupacao,
aquando da elaboracdo dos cenarios, da separacdo clara entre as func@es nacionais e locais e
da formalizacdo das nacionais, de forma a que seja assegurada a coeréncia entre as geografias
e com o0s objetivos estratégicos da Empresa Cliente, através de uma devida orientacdo
estratégica da empresa-sede.

L

Etﬂa‘.z: a
Comporativa
Metrinac ds _E'.:-E'.Il._':
RaportedDissampanho 3 L RO O
.
Teonologls Organizagia

Frooeccos Capaciiagdo
Organizaciona

Informusplo Cifsria

o

Figura 8 - Teia representativa da maturidade global da Empresa Cliente de cada lente do BAT

Levantamento macro de [processos

No que diz respeito ao levantamento macro dos processos de cada servi¢o de suporte, referido
anteriormente, este objetivava uma melhor compreensdo dos processos realizados por cada
servico de suporte face as boas praticas do mercado, por forma a melhor comparar o
desempenho dos servicos homélogos entre geografias, assim como das geografias em geral.
Adicionalmente, com esta compreensao acerca dos processos realizados por cada servigo de
suporte, é possivel aferir a complexidade desse servico e esta face as das restantes geografias,
sendo esse um fator complementar a analise de maturidade. Esta complementaridade decorre
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do nimero de processos que um servico de suporte executa, bem como o grau de
complexidade desses processos, pode influenciar a sua maturidade - ou seja, se um
determinado servico de suporte de uma dada geografia até tem uma maturidade elevada mas
realiza uma fracdo muito baixa dos processos standard do mercado, entdo a sua maturidade
esta influenciada pela sua caréncia de processos.

Desta forma, ap6s desenvolvido o dicionario de processos standard do mercado, recorrendo
ao APQC - o qual pode ser consultado no anexo G.1 - e levantados o0s processos realizados
por cada servigo de suporte, foi elaborada uma matriz que cruza os processos standard com os
que cada servico realmente executa, para cada area. De notar que, coOmo 0S Processos
realizados por cada servigo séo designados individualmente pelo mesmo, o que dificultava
qualquer comparacdo, foi necessaria uma fase prévia de preparacdo dos mesmos, na qual se
uniformizou esses processos, com base na terminologia PCF. Esta matriz resultante do
exercicio comparativo realizado, que resultou na tabela do anexo G.2, reflete, entdo, que, de
uma forma geral, as geografias 1 e 2 executam apenas 50% ou menos de 50% dos processos
considerados boas praticas do mercado, enquanto que as geografias 3 e 4 realizam mais de
metade dos mesmos, sendo a média em torno dos 70%. Assim, é possivel concluir que,
contrariamente ao exemplo mencionado anteriormente, ndo se verifica qualquer relacdo direta
com um baixo nimero de processos e uma elevada maturidade, pelo contrério. Verifica-se,
portanto, que servi¢os que realizam um maior nimero de processos standard apresentam, de
uma forma geral, uma maturidade também superior. Isto pode ser justificado pelo facto de que
a execucdo de mais processos pode subentender a existéncia de um maior pensamento critico
por parte dos intervenientes desse servi¢co, no sentido em que procuram criar ciclos de
melhoria continua e alargar o seu leque de processos mediante necessidade percecionada. Esta
capacidade critica pressupde um estagio de otimizacdo em que se consegue desenvolver mais
processos, dai a elevada maturidade.

De notar que para a area de RelacGes Externas o cruzamento de processos ndo € o mais justo
face a realidade, uma vez que os processos disponiveis na ferramenta APQC focam-se no
ambito de fundraising, sendo que o servico de Relacbes Externas executa, adicionalmente,
processos no ambito da empregabilidade dos estudantes, parcerias com empresas e relagdes
com alumni.
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5 Concecdo do Modelo Organizacional Futuro

Concluida a Fase de Diagnostico e, tomando como ponto de partida todas as limitacbes
identificadas, procedeu-se ao desenvolvimento de cenarios possiveis para o modelo
organizacional futuro. Como tal, no presente capitulo, séo apresentados 0s cenarios propostos,
acompanhados de vantagens e desvantagens gerais associadas aos mesmos. Depois, tendo
como foco um dos cenarios apresentados, considerado mais adequado no contexto da
Empresa Cliente, séo detalhados os seus elementos constituintes, de forma a ilustrar como se
apresentara o cenario escolhido pela Empresa Cliente em detalhe.

5.1 Desenvolvimento dos Cenarios Propostos

Com base nas ilagdes retiradas do diagnéstico, foram construidos trés cenarios possiveis para
0 modelo organico futuro, apresentados na figura 9. De notar que, por questbes de
calendarizacdo de projeto, ndo foram, até a data da entrega da dissertacdo, apresentadas as
propostas de modelo futuro a Empresa Cliente.

Cendrio 1 Cendrio 2 Cenario 3

Financeira RH Marketing sl

||

[ ]
Financeira RH Marketing si

|m:=rwc-iun.

Financeira Financeira Financeira Financeira RH RH RH RH
Interlocutores
RH RH RH RH

Figura 9 - Representacdo esquematica dos Cenarios Propostos

5.1.1 Cenario 1 - Modelo Centralizado ou Funcional

O modelo Centralizado ou Funcional caracteriza-se essencialmente pela centralizacdo de
todos os servigos de suporte na geografia 4, empresa-sede, sendo que as demais geografias
apresentam interlocutores funcionais, para auxiliar na coordenagdo da interacdo nacional com
a local. Este € um modelo essencialmente funcional, uma vez que para além das camadas
hierarquicas superiores, relativas a gestdo de topo da Empresa Cliente, 0 modelo apresenta
uma camada adicional orientada por departamentos funcionais, em que cada um diz respeito a
um servico de suporte. Assim, a operagdo core dos servicos de suporte esta apenas presente na
geografia 4 como empresa-sede, e ndo como geografia da Empresa Cliente, sendo que nas
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geografias existem apenas pontos de contacto na forma de interlocutores, com a
responsabilidade de recolher informacgéo necessaria a operacdo dos servigos e esclarecimento
de questdes especificas a geografia respeitante. Desta forma, todos os processos das areas de
servigos de suporte passam a ser nacionais, deixando de haver processos de ambito local.

Esta centralizacdo do poder de decisdo e operacao de cada area de servico de suporte faz com
que a Comissdo Executiva possua uma amplitude de controlo direto operacional elevada o
que, como mencionado anteriormente, pode resultar numa perda de controlo sobre os
subordinados e sobre a sua propria atividade de gestdo. Esta auséncia da visdo de gestdo
podera resultar numa reducéo na performance, na eficiéncia e na eficacia da Empresa Cliente,
podendo ser por iSSO necessario que se reveja a estrutura hierarquica, aumentando os custos
financeiros em recursos humanos. Esta ultima medida pode ter, contudo, impacto negativo na
partilha de comunicagdo e informacdo, uma vez que, por quanto mais pessoas e camadas
hierarquicas passar a informacdo até ao ultimate owner da tomada de decisdo, maior € a
possibilidade de distorcdo e perda da mensagem, prejudicando a capacidade de resposta
diligente e adequada. Esta ineficiéncia na comunicacdo podera ser contornada atraves de uma
clara definicdo e formalizacdo das linhas de reporte funcional e hierarquico, acompanhada de
uma clareza na cadeia de comunicacdo hierarquica da Empresa Cliente. Esta formalizacéo
traduz-se na definicdo de regras e procedimentos documentados e partilhados com todos 0s
intervenientes no processo. Adicionalmente, a divisdo funcional da estrutura é caracterizada
por promover a criagdo de silos entre as areas, ainda que resulte numa especializagdo das
funcBes, o que aumenta a eficiéncia da sua performance. A existéncia desses silos limita a
interacdo e colaboracdo entre as areas. Torna-se, portanto, novamente evidente a necessidade
da existéncia de linhas de reporte e interacdes funcionais, devidamente formalizadas como
forma de promogdo da cooperagdo entre as areas. A data, ndo foi verificado este nivel de
formalizacdo das linhas de reporte e de interacdo funcional na Empresa Cliente, pelo que, a
exigéncia de maturidade operacional subentendida neste modelo, ndo o torna totalmente
adequado para o caso em estudo.

Em suma, o presente cenario implica investimentos financeiros, em recursos humanos para
extensdo das camadas hierarquicas superiores, e apresenta implicagdes ao nivel da gestdo de
recursos humanos para os cargos futuros, podendo ter impactos emocionais e técnicos. A
construgdo da equipa nacional implica a reorganizagdo dos recursos humanos atuais dos
servicos de suporte das quatro geografias, nomeadamente no que diz respeito a uma
realocacdo no ambito da equipa funcional da geografia e a reorganizacdo de funcdes.

5.1.2 Cenario 2 - Modelo Descentralizado (com equipas Nacional e Locais)

O modelo descentralizado explicita a separacdo entre as fun¢des nacionais dos servicos de
suporte e as funcbes locais, por geografia. Assim, o modelo é constituido por uma equipa
nacional, supervisionada pela Comissdo Executiva, a qual é organizada funcionalmente,
através do agrupamento de funcbes do ambito da mesma area em departamentos; seguida de
uma segunda organizacdo divisional, orientada a geografias. Esta camada divisional é
respeitante as equipas locais, distribuidas por cada uma das geografias constituintes da
Empresa Cliente.

Este modelo previne alguns dos impactos negativos identificados para o modelo anterior,
sendo que liberta a carga operacional de monitorizacdo dos servigos de suporte dos perfis da
gestdo de topo. Esta alocacdo divisional dos servicos de suporte traz, também,
responsabilidade de supervisdo aos Presidentes das geografias da Empresa Cliente, dando
espaco a gestdo de topo para se dedicar ao planeamento e definigdo estratégica da Empresa
Cliente. Assim, esta descentralizacdo geografica agiliza a tomada de decisdo, podendo, no
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entanto, ser promotora de algumas ineficiéncias na comunicagdo, na medida em que existe a
necessidade de uma maior diversidade de canais de comunicacdo para efeitos de tomada de
decisdo e da prépria operacdo das fungdes dos servicos de suporte. Desta forma, este cenério
exige a existéncia de canais de comunicacao capazes, robustos e eficazes. A maturidade da
Empresa Cliente ndo esta, mais uma vez, integralmente capaz de suportar esta complexidade,
apesar das linhas de reporte hierarquicas serem melhor estabelecidas que as funcionais.
Relativamente a existéncia de equipas locais, a sua organizacdo com uma orientacdo
geografica seguida de uma orientacdo aos processos de suporte da operacao traz beneficios na
agilidade das equipas internas e no alinhamento funcional das operac6es cross-BU. Para além
disso, importa destacar que a principal vantagem desta organizacdo divisional é a existéncia
de um maior foco nas necessidades funcionais e operacionais de cada uma das geografias. A
prestacdo de servicos sera, por isso, mais personalizada.

Importa ressalvar, contudo, que este modelo origina duplicagdes de funcdes, visto que existem
atividades locais que sdo comuns as quatro geografias. Isto implica uma uniformizacéo,
transversal as geografias, das praticas operacionais associadas a cada uma das funcGes, de
forma a potenciar colaboracGes entre as mesmas areas das quatro geografias e, caso seja
possivel, criar sinergias, aumentando a eficiéncia da Empresa Cliente. Este modelo aporta,
assim, custos também a nivel financeiro como pessoais, uma vez que tera que haver uma
reorganizacdo dos servicos de suporte nas geografias, nomeadamente no que respeita a
geografia 4, ja que, como verificado na seccdo 4.2.3 (Identificacdo das principais limitacdes e
gaps operacionais), existem servigcos de suporte que estdo distribuidos em duas a trés areas,
por motivos de dispersdo dos processos de forma diferente. Assim, no caso de se pretender
uniformizar as equipas dos servicos, é necessario que haja uma centralizacdo dessas equipas
dispersas em varias areas da geografia 4, o que pode implicar uma descida de
hierarquia/posicéo de autoridade em certas situagdes. Isto implica, entdo, um maior esforgo de
gestdo da mudanca por parte da Empresa Cliente aquando da implementacdo deste cenario.
Finalmente, existe, também, a necessidade de alocar recursos a equipa nacional.

5.1.3 Cenario 3 - Modelo Hibrido

O modelo hibrido resulta na juncdo dos dois modelos anteriores. Existe uma equipa nacional,
centralizada na empresa-sede, dividida funcionalmente de acordo com a éarea funcional dos
servicos de apoio, responsavel pela atuacdo nacional da Empresa Cliente. Por outro lado,
mediante necessidade sentida por cada servi¢o de suporte, podem existir, ou ndo, equipas
locais desses servigos nas varias geografias. Ou seja, para além da presenca das areas de
servicos de suporte na empresa-sede com funcgbes nacionais, estes podem, ainda, estar
presentes nas varias geografias com equipas locais (cenario 2) ou apenas com interlocutores
(cenario 1). Isto resulta na existéncia de servigos de apoio totalmente nacionais, na forma de
servicos partilhados, localizados apenas na geografia 4 e servicos de apoio distribuidos pelas
varias geografias e, claro, também presentes na equipa nacional. Exemplificando, a area de
Recursos Humanos, tendo processos executados em ambos 0s ambitos (nacional e local), seria
impactada negativamente, caso alguns dos processos menos analiticos da fungdo, como
processo de recrutamento, ficassem centralizados exclusivamente num dos ambitos. Sao
processos que dependem das particularidades de cada geografia, fazendo por isso sentido que
sejam operacionalizados pelas mesmas, consoante as suas necessidades e realidade
envolvente. Extrapolando esta analise para todas as areas funcionais em anélise, identifica-se
como necessaria a existéncia de equipas locais para as seguintes areas: Recursos Humanos,
Sistemas de Informacao (por ser primordial existir apoio técnico constantemente disponivel
para cada geografia), Marketing (uma vez que cada faculdade de cada geografia tem as suas
necessidades proprias, sendo que o que for fora do Plano de Comunicagdo Nacional beneficia
de ser gerido localmente), Servicos Académicos (por ter processos que requerem uma relacéo
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proxima e direta com os estudantes), Rela¢Ges Internacionais e Rela¢fes Externas (visto que,
mais uma vez, cada faculdade de cada geografia requer as suas proprias parcerias), Operacdes
(porque o processo de compras é baseado nas necessidades especificas de cada entidade de
cada geografia) e Investigacdo e Inovacdo (pelo facto de que exige um nivel de servico
especializado nas particularidades de cada projeto e de cada area de investigacao).

Assim, este cenario assemelha-se em varios aspetos ao cendrio 2, na medida em que apresenta
uma organizacdo funcional para a equipa nacional e, igualmente, uma organizagéo divisional
por geografias e por processos dos servicos de suporte para as equipas locais. Pelo que
apresenta as mesmas vantagens e desvantagens referentes a esse modelo de organizacéo,
nomeadamente: a libertacdo de carga excessiva de controlo dos servicos de suporte por parte
da gestdo de topo da Empresa Cliente; existéncia de maior quantidade de canais de
comunicacgéo para as tomadas de decisdo, o que exige uma maior formalizagédo dos mesmos e
do seu modelo de atuacdo; a existéncia de um maior foco nas necessidades particulares de
cada geografia, através das equipas locais; a existéncia de custos associados a reorganizacdo e
uniformizacdo operacional das equipas locais; e, a alocacdo de recursos adicionais para a
construcdo da equipa nacional. A principal diferenca centra-se no facto de todas as areas de
suporte ndo estarem necessariamente presentes em todas as equipas locais, sendo que apenas
estdo presentes as que englobam processos necessarios de ser realizados localmente. Isso faz
com que o foco nas necessidades particulares de cada geografia ndo seja nos servicos
prestados de todas as areas, mas sim se atinja um equilibrio nesse sentido. Pode, também,
exigir um menor numero de FTEs (Full Time Equivalent), o que resulta em menores custos de
recursos humanos.

5.2 Modelo Organico Futuro

5.2.1 Escolha do Cenario a Propor

Depois de apresentados os varios cenarios e analisadas as suas vantagens e desvantagens, 0
planeado seria que a Empresa Cliente optasse pelo cenario mais eficiente e adequado para a
sua visdo estratégica. No entanto, por motivos de calendarizacdo do projeto esta etapa ainda
ndo foi executada, pelo que coube a autora da dissertacdo a proposta de um dos cenarios, com
base no impacto deste nas limitagdes que a Empresa Cliente apresenta, expostas na sec¢ao
4.2.3 (Identificacao das principais limitacfes e gaps operacionais).

Para esse efeito, foi realizada uma analise comparativa entre os trés cendrios, baseada no
impacto de cada um deles nos principais pain points da Empresa Cliente, de &mbito organico,
identificados na analise de diagndstico:

o LimitacGes do fluxo de informacédo: o fluxo de informacdo entre os servicos de
suporte das geografias é escasso, uma vez que ndo existem mecanismos de incentivos
a esta interacdo no modelo atual da Empresa Cliente. No que diz respeito ao primeiro
cenario proposto, estando os servigos de suporte centralizados numa equipa nacional
ndo é aplicavel esta necessidade de fluxo de informag&o entre geografias. Os cenarios
2 e 3 ja tétm essa necessidade sendo que, em ambos, a existéncia de uma equipa
nacional impacta positivamente essa interagdo, na medida em que constitui um
elemento que incentiva e agiliza essa comunicagdo. No cenario 3 este mecanismo é
aplicavel apenas em alguns casos;

e Subdimensionamento de recursos humanos dos servigos: foi verificado que, de
uma forma geral, 0s servicos carecem de recursos humanos para a organizagao que
apresentam. No entanto, o cenario 1 como exige a constitui¢cdo apenas de uma equipa
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por area, na qual sdo centralizados todos 0s processos necessarios a operacionalizacdo
mesma sem que haja duplicacdes destes nas varias geografias, seria tendencialmente
exequivel implementa-lo com a quantidade de recursos humanos existentes a data -
pelo que se verifica um ganho evidente de eficiéncia de recursos neste cenario. O
cenario 2 &, por outro lado, o que requer um maior nimero de recursos humanos, por
apresentar cinco equipas para cada area - as quatro locais e uma nacional, enquanto
que o cendrio 3 é o intermédio entre os dois anteriores. Verifica-se um ganho de
eficiéncia face ao cenario 2, uma vez que trés das onze areas dos servi¢cos de suporte
sdo centralizadas, 0 que equivale a uma redugéo de recursos de doze equipas locais.
Ainda assim, apesar de uns cenarios necessitarem de mais recursos humanos (FTES)
do que outros, no geral em todos este valor seré tendencialmente inferior ao valor atual
alocado aos servigos de suporte, na medida em que é ambito dos trés cenarios que
todos os servicos em todas as geografias atuem na forma de servicos partilhados,
perdendo a presenca que tinham nas faculdades. Também, vao existir reorganizacoes
de recursos e de fungdes em qualquer um dos cenérios, pelo que acarreta sempre
implicacdes ao nivel dos recursos humanos;

Standardizacdo e uniformizacdo dos processos: areas CcOmM  Processos
tendencialmente mais standards sdo as areas mais massificadas dentro da Empresa
Cliente. Apos analisadas as areas verificou-se que 6 de 11 areas de servicos de suporte
apresentam processos com tendéncia para serem standard - Financeira, Controlo de
Gestdo, Operagdes, Recursos Humanos, Sistemas de Informacdo e Servicos
Académicos. Sdo processos que podem, portanto, ser bastante otimizados em sistemas,
pelo gque se tornariam mais standard e eficientes. No cendrio 1, estas areas beneficiam
de uma centralizacdo o que constitui uma vantagem a eficiéncia dos processos mais
standard das areas, carecendo, no entanto, da gestdo local necessaria para certos
processos de maiores especificidades. O cenario 3 é o mais eficiente neste caso, uma
vez que possibilita a gestdo deste balanco entre processos centralizados e locais;

Baixo suporte de sistemas: um dos constrangimentos identificados foi a existéncia de
sistemas independentes de determinadas geografias e que ndo permitem a sua
uniformizacdo, com implicacdes na gestdo de dados para efeitos de reporting, entre
outras. Neste caso, o cenario 1 beneficia na medida em que apenas temos uma equipa
e, igualmente, um Gnico sistema. Nos cenarios 2 e 3 existe jA& uma maior margem para
que sejam desenvolvidos processos diferentes entre as mesmas areas e, por isso,
exijam sistemas também diferentes ou com especificidades diferentes, como é o que
acontece no modelo atual. No entanto, a existéncia da equipa nacional vai, como ja
referido anteriormente, tendencialmente permitir a uniformizacdo da gestao local entre
as varias geografias, evitando as divergéncias entre elas;

Complexidade da tomada de decisdo: o elevado espetro de reportes hierarquicos
verificado atualmente resulta num aumento da complexidade das tomadas de decisao.
No cenério 1, a equipa nacional estd sob o controlo da Comissdo Executiva,
constituida por perfis com pelouros nas varias areas, nomeadamente COO (Chief
Operating Officer), CEO, entre outros. Assim, esta dispersdo da supervisao de acordo
com os pelouros respetivos contribui para 0 aumento da agilidade na tomada de
decisdo. Nos cenéarios 2 e 3, a existéncia de reportes hierarquicos entre os perfis
operacionais das equipas locais e 0s coordenadores, entre 0s coordenadores e a
Presidéncia de cada geografia e entre as Presidéncias e a Comissdo Executiva
constitui, notoriamente, um constrangimento a celeridade da tomada de deciséo, pelo
que esta pode ter que ser dispersada pelas quatro geografias, evitando possiveis atrasos
operacionais e, consequentemente, o desempenho e performance da Empresa Cliente
na sua globalidade;
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e Gestdo de Recursos Humanos: outra limitacdo sentida no modelo atual da Empresa
Cliente foi a falta de uma visdo integrada acerca das funcdes, isto €, dos recursos que
as constituem e quais as suas competéncias e responsabilidades. No cenario 1, a sua
orientacdo funcional incentiva a criacdo de silos entre as funcdes, pelo que néo
constitui um mecanismo benéfico para este constrangimento. Os cenérios 2 e 3 ja sao
mais vantajosos nesse ambito, na medida em que a equipa nacional possibilita uma
maior facilidade no controlo dos recursos de forma integrada;

e Ineficiéncias dos canais de comunicacdo: verificou-se, no modelo atual, uma
caréncia de formalizacdo dos canais de comunicacdo entre as areas das geografias de
forma a incentivar a partilha de experiéncias, boas praticas de processos, alinhamento
entre servicos, entre outros. Assim, mais uma vez, o possivel aparecimento de silos no
cenario 1 impossibilita esta partilna. Nos cenarios 2 e 3 existem mais canais de
comunicacgdo entre as areas, incitando a colaboracdo, sendo que a equipa nacional,
constitui, mais uma vez um mecanismo de formalizac&o destes canais, quase como se
fosse um férum desses momentos de partilha, dado que sera da sua responsabilidade
esta integracdo entre as geografias. Esta partilha que estes cenarios promovem cria
uma partilha interna que ndo existe, porque ndo faz parte da cultura da Empresa
Cliente;

o Fragmentacg&o de fungdes: tal como verificado no modelo atual, também os cenérios
2 e 3 podem levar a existéncia de fragmentacdo de funcgdes, na medida em que como
vao existir areas a realizar os mesmos processos mas de forma local dispersa, pode
levar a que se realizem de forma diferente, em cada geografia a sua maneira. Isto pode
ser evitado através de um controlo permanente por parte da equipa nacional e,
adicionalmente, da formalizacdo, por parte da mesma equipa, dos processos em
procedimentos, de forma a que seja de conhecimento geral como se devem realizar.
No cenario 1, como as funcBes estdo centralizadas ndo existe margem para
fragmentacéo.

Por fim, existem limitacGes adicionais que foram identificadas mas que os 3 cenarios as
enderecam e evitam, nomeadamente: a inexisténcia de uma delimitacdo clara entre funcbes
nacionais e locais, dos colaboradores alocados a geografia 4 (a operar atualmente como
empresa-sede); as dissemelhancas verificadas entre as mesmas areas de diferentes geografias
no que diz respeito aos processos realizados; e a inexisténcia de algumas func@es pares entre
geografias, sendo que as duas Ultimas impossibilitavam a interacdo e partilha entre geografias.
Adicionalmente, é importante realcar que apenas 0s cenarios 2 e 3 permitem que a Empresa
Cliente mantenha a sua qualidade de prestacdo de servicos aos seus clientes (internos e
externos), na medida em que as equipas locais permitem manter o foco nas especificidades
dos mesmos.

Tendo como base esta andlise ao nivel de mitigacdo que cada cenario apresenta face as
limitacGes estruturais atuais da Empresa Cliente - ilustrada na tabela 1 - € possivel concluir
que o cenario a ser escolhido como proposta de modelo futuro para a Empresa Cliente é o
cenario 3. Esta escolha deve-se ao facto de o cenario 3 se apresentar como o principal
mitigador dos pain points mencionados, comparado com 0s restantes cenérios. Este cenério,
se acompanhado de mecanismos definidos de formalizacdo de processos e de modelos de
atuacdo de reportes, interagdes funcionais e tomadas de decisdo em procedimentos,
beneficiarg, ainda, de um maior impacto na mitigacdo dos constrangimentos.

O cenario 3 inclina-se, em suma, para um maior alinhamento entre as geografias, maior
eficiéncia em termos de partilha de informacdo e maior alinhamento estratégico ao nivel
operacional promovido pelas equipas nacionais de cada area. Em termos de negocio, continua
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a assegurar uma orientacdo focada para o cliente — Faculdades e Alunos - de modo a que a
qualidade do servico prestado ndo seja afetada, através das equipas locais. Culturalmente,
incita a uma cultura colaborativa o que, como mencionado no final da secgéo 2.4 (Gestéo da
mudanca: boas praticas), resulta num ambiente organizacional de confianca o que,
consequentemente, aumenta a predisposic¢ao dos colaboradores @ mudanga organizacional.

Tabela 1 - Tabela comparativa do impacto dos cenarios nos pain points da Empresa Cliente

Limitagdes do fluxo de informacao -

Subdimensionamento de RH

Standardizac3o dos processos
Baixo suporte de sistemas

Complexidade da tomada de decisdo

Gestdo da funcio

Ineficiéncias dos canais de comunicacdo . .

Fragmentacdo de fungdes .
Legenda: . Mitiga Mitiga parcialmente . Nzo mitiga

5.2.2 Detalhe do Cenério

Apos escolhido o cenério a propor, ficou acordado com a Empresa Cliente que este seria
documentado ao nivel do seu modelo de interacéo.

De acordo com a metodologia FFG, uma estrutura organizacional é constituida pelos trés
building blocks ja previamente apresentados - Estrutura Corporativa, Servicos de Suporte e
Unidades de Negocio. Assim, num primeiro momento deste detalhe do modelo de interacéo
do cenério proposto, é relevante clarificar qual o &mbito das interacdes entre os building
blocks para que o modelo proposto nesse cenario seja devidamente executado.

Estrutura
Corporativa

Unidades de Prosla senvigos Servigos de
Negocio Suporte

Requisigio de servigos e
acompanhamento de KPIs

Figura 10 - Diagrama do modelo de interacéo entre os trés building blocks de uma estrutura organizacional
(adaptado do livro da FFG)
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Tal como ilustrado na figura 10, existe uma interacdo dos servicos de suporte (bloco
representativo das equipas nacional e locais dos servicos) da Empresa Cliente tanto com a
Estrutura Corporativa - gestdo de topo da organizacdo, constituida pela Comissao Executiva -
como com as Unidades de Negdcio - essencialmente as Faculdades das varias geografias. A
primeira interacdo € fundamentalmente numa Otica de orientacdo do curso de agdo dos
servigos prestados e controlo dos mesmos. Ja a interagdo com as unidades de negocio prende-
se com a solicitacdo de servicos e a resposta a essas solicitagdes, através da prestacdo de
servigos orientados as necessidades de cada faculdade. O facto de os servicos de suporte
serem numa Otica de servicos partilhados implica que estes respondam na totalidade as
exigéncias das faculdades, sem que haja presenca dos servi¢os nas mesmas. Abaixo detalha-se
as trés principais interagbes que se deverdo verificar no cenario recomendado para
implementacao:

e Servigos de Suporte & Estrutura Corporativa:

o Os Servicos Partilhados recebem orientagdes estratégicas da Estrutura
Corporativa que devem reger estrategicamente a sua operacdo. Nesta linha, 0s
Servicos de Suporte devem detalhar planos estratégicos de atividades e
orcamentos alinhados com estas orientagdes para validacdo corporativa;

o A Estrutura Corporativa acompanha, controla, supervisiona e aprova as
operac0es e atividades anuais de cada servico partilhado, a nivel nacional;

o A Estrutura Corporativa é responsavel por aprovar todos os investimentos ou
gastos materiais de acordo com uma matriz de aprovacdo a definir
internamente, e valida todas as decisdes associadas a temas operacionais com
impacto estratégico e organizacional que estejam associados aos servicos de
suporte;

o Os Servicos de Suporte sdo responsdveis por assegurar a comunicacdo e
partilha de informacdo operacional junto da Estrutura Corporativa, para efeitos
do seu acompanhamento, controlo e tomada de decis&o.

e Servicos de Suporte & Unidades de Negdcio:

o Os Servicos de Suporte prestam todo o tipo de servicos as Unidades de
Negaocio de forma exclusiva para as areas identificadas na figura 11;

o As Faculdades sdo responsaveis por solicitar pedidos de servi¢o aos Servicos
de Suporte, bem como definir ou reportar os requisitos necessarios para que 0s
Servigos de Suporte uniformizem e respondam da melhor forma possivel essas
necessidades;

o Os Servicos de Suporte devem solicitar a avaliacdo dos seus servicos junto das
Faculdades, bem como reportar as mesmas os resultados da qualidade do seu
Servigo.

o Estrutura Corporativa & Unidades de Negdcio:

o Esta interacdo ndo afeta os Servicos de Suporte, pelo que ndo estad no ambito da
presente dissertacdo, no entanto, deve-se focar naturalmente pela parte da
Estrutura Corporativa a emitir guias estratégicos junto das Faculdades e, por
sua vez, estas devem ser capazes de implementar essa estratégia, evoluir nessa
sequéncia, apresentando os devidos resultados a Estrutura Corporativa.
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De forma a que a complexidade do modelo seja amenizada a nivel de reportes é primordial
que estes sejam acompanhados de, ndo s6 um conhecimento claro entre os perfis que 0s
operam, como também de uma devida formalizacdo em documentos, com modelos de atuacao
definidos e que estes sejam partilhados com toda a Empresa Cliente. Assim, a possivel
implementacdo deste cenario proposto tem necessariamente que ser acompanhada com esses
mecanismos de formalizacdo mencionados, sendo que a responsabilidade da PwC é dar o
suporte para o desenvolvimento dos mesmos. Desta forma surge, entdo, o desenho detalhado
do modelo proposto incluindo as linhas de reporte hierarquicas e funcionais - representado no
diagrama da figura 11.
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Figura 11 - Diagrama ilustrativo do cenario proposto

O diagrama desenvolvido representa um detalhe do modelo de interacdo dentro do building
block dos Servi¢os de Suporte e destes com a Estrutura Corporativa, com 0 objetivo de
clarificar quais os reportes hierérquicos e funcionais de cada elemento constituinte. Para que
0s reportes sejam claros, é primordial que haja um conhecimento evidente acerca de qual o
papel de cada um dos elementos deste modelo:

o Comissao Executiva: a Comissdo Executiva, composta pelos varios perfis de gestores
com 0s Vvarios pelouros das areas dos servigos de suporte, tem a responsabilidade de,
como ja referido anteriormente, fornecer orientacdo estratégica para a atuacdo dos
servigos de suporte e supervisionar a sua operagédo estrategicamente;

« Equipa Nacional: a equipa nacional tem como principal objetivo supervisionar e
controlar a prestagdo de servigos dos servicos de suporte da sua respetiva area,
desenvolvendo recomendacdes para melhoria do desempenho, sugerindo politicas e
procedimentos a operacdo, garantindo a sua padronizacdo entre regifes e dando
suporte na resolucdo de quaisquer ineficiéncias de comunicacdo e interacdo entre
geografias;
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e Equipas Locais: as equipas locais sdo responsabilizadas pela operacéo correta da sua
area funcional, de acordo com as orientacdes recebidas pela equipa nacional e pela
execucdo da sua atividade mediante os procedimentos e politicas definidos, de forma a
assegurar a uniformizagdo com as restantes geografias.

Assim, a equipa nacional reporta hierarquica e funcionalmente a comissdo executiva, mais
propriamente ao perfil com o pelouro respetivo da sua area, de forma a assegurar essa
orientacdo estratégica requerida. Ja as equipas locais reportam, por sua vez, a respetiva equipa
nacional numa oOtica funcional, e, hierarquicamente, a Presidéncia da respetiva geografia. O
reporte funcional a equipa nacional é fundamental para que seja possivel ter-se uma visao
integrada das areas entre as geografias e garantir-se a uniformizagdo entre elas. Assim, a
equipa nacional tem o papel de GPO (Global Process Owner), de forma a assegurar que a
dispersdo geografica das equipas locais dos servicos de suporte funciona corretamente. Com o
objetivo de tornar mais clara e facilitada a percecdo dos reportes descritos, estes foram
sistematizados numa tabela, a qual pode ser consultada no anexo H.

Adicionalmente a estes reportes, as areas terdo interacdes funcionais entre si, isto €, interacbes
no ambito dos processos que executam, 0s quais muitas vezes exigem interacGes com varios
servicos de suporte. Estas sdo, de uma forma geral, entre todas as areas, e terdo que ser, em
conjunto com a Empresa Cliente, devidamente definidas e formalizadas em procedimentos, de
forma a, mais uma vez, incitar a uniformizagdo entre as varias geografias e facilitar a funcéo
coordenadora das equipas nacionais.

5.2.3 Roadmap de apoio a Implementacao

Num momento futuro serd, ainda, desenvolvido, tal como mencionado anteriormente, um
roadmap de apoio a implementacdo do modelo futuro. N&o foi, no entanto, ainda escolhido
pela Empresa Cliente o cenario a implementar pelo que ndo se chegou a fase do roadmap.
Ainda assim, este devera ser constituido por um conjunto de iniciativas, devidamente
priorizadas, com o objetivo de assegurar o sucesso de implementacdo do cenario proposto,
atingindo as respetivas eficiéncias e eliminando os gaps existentes do modelo atual. Apesar de
com um maior nivel de detalhe e na forma de atividades concretas, o roadmap devera traduzir
essencialmente os fatores criticos a correta implementacdo do modelo futuro da Empresa
Cliente os quais passam, de uma forma geral, pelos seguintes pontos:

e Criacdo e setup de um programa de transformacdo (modelo de governo, equipas,
responsabilidades, entre outros) que assegure uma adequada coordenacdo e gestdo das
varias frentes de projeto que irdo ser criadas para operacionalizar o cenario proposto.
A existéncia deste programa é crucial de modo a salvaguardar os objetivos e sinergias
dos varios projetos que contribuem para a implementacgdo do cenario;

e Definicdo das varias iniciativas de projeto que irdo integrar o programa de
transformacéo, sendo essenciais as seguintes:

o Setup de funcdes nacionais e/ou locais;
o Dimensionamento de FTEs por funcéo;
o Revisdo e documentacdo de competéncias para cada funcéo e para cada cargo
dentro de cada funcdo;
= Documentar de forma clara todas as funcdes e responsabilidades de
cada perfil interveniente na operacionaliza¢do dos servigos de suporte -
nomeadamente, gestdo de topo, coordenadores e técnicos operacionais
das equipas nacionais, e coordenadores e técnicos operacionais das
equipas locais;
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o Elaboracdo e implementacdo de um plano de apresentacéo e formagdo para o
novo modelo;

o Revisdo integrada dos recursos atuais para realocagdo das novas fungdes face
ao modelo futuro;

o Formalizar documentalmente em procedimentos as interagdes funcionais,
reportes e modelos de atuacdo de tomadas de decisdo, entre a gestdo de topo,
os diretores de primeira linha e as equipas operacionais;

o Definicdo de um planeamento detalhado a implementacdo das iniciativas de
projeto (identificacdo por projeto de: atividades, duracGes, dependéncias e
priorizacdes);

o Desenvolvimento de um novo Plano de Comunicacdo e Plano de Gestdo da
Mudanca para o programa de transformacao;

Para além das iniciativas criticas ao sucesso j& mencionadas, a literatura também sugere,
ainda, que haja um apoio e acompanhamento constantes ao longo do processo da mudanca
(Andersen, 2022). Segundo Cameron e Green (2012), um erro comum nas mudangas
organizacionais € o foco na proposta da mudanca em si, ou seja, neste caso ho modelo futuro
a propor, e 0 esquecimento das pessoas que irdo ser afetadas pela mesma, sendo estas as que
tém o papel principal na implementacdo da mudanca organizacional. Isto vem enfatizar o ja
observado na sec¢do 2.4 (Gestdo da mudanca: boas praticas), em que 0s varios autores da
literatura cientifica realcam o papel das pessoas na mudanca e, por isso, a atencdo e o cuidado
que sdo necessarios prestar-se as mesmas. Assim, é relevante, segundo Cameron e Green
(2012), que se considerem, aquando do desenvolvimento do roadmap, as seguintes iniciativas
de projeto, nomeadamente:

e A definicdo de um plano de comunica¢do — como ja sugerido — no qual deve ser
claramente definido qual o tipo de informacao que os colaboradores necessitam/ estéo
a espera de receber, quais os melhores meios para essa comunicacdo e quando € a
melhor altura para a realizar;

e A definicdo de um plano de selecdo/recrutamento, isto é, um plano com orientagdes
claras, de acordo com as funcGes e responsabilidades dos perfis necesséarios a
operacionalizacdo do modelo, de forma a apoiar os gestores da Empresa Cliente na
selecdo e preenchimento de funcgdes futuras e os proprios colaboradores (que podem
ser internos) que se submetam a funcdo. Assim, possibilita-se uma melhor gestdo de
expectativas dos colaboradores face as possiveis alteracdes de funcgdes, incitando-se a
transparéncia dessas mudancas para evitar conflitos;

e O planeamento do processo da mudanca tem que estar devidamente definido e conter
as diretrizes necessarias para os colaboradores, apresentando, de forma explicita, o que
é esperado dos mesmos, isto €, de que forma as suas func¢des/ prioridades operacionais
se vdo alterando;

e A definicdo de um plano de contingéncia, por forma a assegurar que existe um plano
de acdo definido no caso de serem necessérias alteragdes ao planeado previamente,
possibilitando uma melhor gestdo de expectativas e uma melhor comunicacéo dessas
alteracdes.

Na sequéncia das iniciativas base apresentadas para o desenvolvimento do roadmap, importa
detalhar a iniciativa referente ao programa de transformacdo. Segundo Higgins et al. (2012), é
primordial a identificacdo de uma equipa interna, constituida pelos principais perfis
necessarios ao sucesso da implementagdo, e que estes sejam colaboradores com diferentes
perspetivas da organizacdo, de forma a que representem os diferentes grupos constituintes do
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modelo orgéanico. Esta equipa interna sera a que compde o programa de transformacéo, que
permitira levar a cabo a implementacdo do cenario proposto. Numa ética complementar de
robustez da equipa de transformacdo interna, podera ser equacionado pela Empresa Cliente a
contratacdo de uma entidade externa a dar suporte, de forma a que haja maior compromisso,
envolvimento e imparcialidade necesséarias a implementagdo, sem quaisquer desvios por
interesses internos.

De acordo com a metodologia do PMI (2013), esta equipa do programa de transformacéo
deve ser constituida pelos seguintes perfis chave, com as respetivas responsabilidades:

Sponsor: perfil responsavel essencialmente por autorizar o inicio do programa de
transformacdo e as varias iniciativas de projeto que o compde; apoiar o0 gestor de
programa (neste caso, e se necessario, 0 gestor de cada iniciativa de projeto),
resolvendo conflitos e necessidades de alteragfes que ultrapassam o controlo deste; e,
ser a voz do(s) projeto(s) elou programa de transformacdo, patrocinando-o
internamente na Empresa Cliente. Esta funcdo pode ser assegurada pelo CEO ou outro
membro da Comissdo Executiva;

Gestor do Programa: responsavel por gerir as varias iniciativas de projeto
constituintes do programa transformacional, assegurando as correlacGes entre si.
Assim, as suas principais responsabilidades passam por: supervisionar/ controlar os
projetos, de modo a garantir o seu beneficio para o programa como um todo;
monitorizar e assegurar que a execucdo dos projetos suporta os objetivos estratégicos
da Empresa Cliente; e, orientar e suportar os gestores de projetos. Este perfil sera
idealmente assegurado por um gestor de primeira linha (por exemplo um Diretor de
Servigo);

Gestor(es) de Projeto: responsavel por assegurar a gestdo de iniciativa de projeto e
que esta vai de encontro aos objetivos definidos. As suas principais responsabilidades
passam pela gestdo e controlo dos recursos da equipa; monitorizacdo do projeto,
avaliando a necessidade de alteragdes ao mesmo; e, assegurar a comunicagéo entre a
equipa de projeto e desta com os restantes stakeholders. O perfil de gestor de projeto
pode ser assegurado por um Diretor/Coordenador de uma area de suporte e/ou alguém
externo;

Equipa(s) de Projeto: constituida por um grupo de pessoas, incluindo o gestor de
projeto, cuja funcdo é completar todo o trabalho de campo, isto é, o trabalho
operacional propriamente dito. Assim, é da responsabilidade da equipa de projeto: a
execucdo do plano de projeto definido; a identificagdo de constrangimentos e
pressupostos sentidos que poderdo, consequentemente, resultar na recomendacdo de
alteracdes ao projeto; e, a participacdo em reunides operacionais do projeto, com o
objetivo de perceber a evolucdo do processo de implementacdo. O porta-voz da equipa
de projeto é o Gestor de Projeto. A equipa de projeto poderd ser constituida por
membros das equipas operacionais dos servicos de suporte e/ou alguém externo;

Gestor(es) Operacional: sdo stakeholders relevantes do projeto e que contactem
diretamente com o lado operacional do mesmo, cujo principal papel é apoiar na
obtencdo de informacdo operacional necessaria a gestdo do projeto. Esta funcdo sera
assegurada pelos Diretores/ Coordenadores de cada area de servigo de suporte;

Assim, para cada um destes papéis tera de ser definido quem fica responsavel internamente e,
adicionalmente, um modelo e governo de interacdo destes no ambito do processo de
implementagéo do cenario proposto.
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6 Conclusdes e Perspetivas de Trabalho Futuro

O projeto apresentado na presente dissertagdo tinha como objetivo apoiar na mudanca
organizacional ao nivel da estrutura organizacional dos servicos de suporte no setor
Universitério, através do diagnostico do modelo organico atual e consequente desenho do
modelo organico futuro. A Empresa Cliente apresenta notaveis ineficiéncias no modo de
funcionamento atual dos seus servicos de suporte, resultantes de um elevado desalinhamento
entre 0s servicos de suporte das quatro geografias que a constituem, impossibilitando a
cooperacao e coordenacdo necessarias entre as geografias de forma a que a utilizacdo dos
recursos seja 0 mais eficiente possivel. A data, cada geografia apresenta 0s seus proprios
servicos de suporte, designados e organizados de forma propria, diferentes entre si, com
responsabilidades e processos distintos, pelo que a correspondéncia entre 0S Servicos
homologos se torna complexa. Tal como verificado na sec¢do 2.3.3 (Fatores que indicam
necessidade de mudanca), Jones (2013) realca a relevancia dos fatores demogréaficos pelo
facto de os recursos humanos serem um dos recursos mais importantes e dispendiosos de uma
organizacdo. Isto destaca o impacto que a gestdo eficiente destes recursos tem na eficiéncia
geral da organizacdo. O autor aconselha, entdo, que se dé especial atengdo ao controlo destes
recursos, com foco na implementacdo de uma cultura cooperativa e colaborativa entre estes,
que é o que esta precisamente em falha na Empresa Cliente.

A fase de Diagnostico permitiu obter uma visdo holistica acerca do real funcionamento dos
servicos de suporte da Empresa Cliente e percecionar qual seu o nivel de maturidade
operacional de forma a tornar evidentes os principais gaps e as principais ineficiéncias
sentidas pela Empresa Cliente. Nesta fase, foi prestada especial atencdo ao envolvimento dos
stakeholders e a maneira como estes percecionavam o projeto, de forma a incutir, desde logo,
uma cultura de abertura para a mudanga e um sentimento de pertenca face a mesma — fator
critico ao sucesso de uma mudanca organizacional, como evidenciado pela literatura cientifica
na seccao 2.4 (Gestdo da mudanca: boas praticas). Isto, para que as reunides levadas a cabo
nesta fase fossem o mais eficientes e fluidas possivel e para que os stakeholders se sentissem
motivados e a vontade para expor todos os constrangimentos sentidos. Desta forma, foram
identificados os principais constrangimentos do modelo atual, sendo que a principal falha
prendia-se com a inexisténcia de uma real empresa-sede que orientasse o rumo da Empresa
Cliente. Assim, a fraca delimitacdo entre as funcdes locais e nacionais dos colaboradores
responsaveis pelos servicos da geografia 4 conduzia ao fracasso do papel nacional da
empresa-sede, limitando a orientacdo estratégica e operacional sentida nos servi¢os das
restantes geografias. Esta era a razdo-chave para a inexisténcia de uma cultura cooperativa
entre os servicos de suporte das quatro geografias e de uma divergéncia notoria entre elas.

De forma a contrariar este rumo divergente das geografias constituintes da Empresa Cliente,
foi desenvolvido um modelo futuro tendo como principal objetivo proporcionar e incentivar o
alinhamento geografico das varias areas funcionais dos servicos de suporte, assegurando que a
Empresa Cliente iria trabalhar toda com um mesmo rumo e objetivo em vista. O cenario
proposto inclina-se, de facto, para uma uniformizacdo das geografias e unificagdo dos canais
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de orientagdo estratégica e operacional numa equipa nacional. A estrutura orgénica proposta
no cenario futuro é caracterizada por incentivar a cooperacao, por uma menor centralizacéo
do controlo operacional — deixa de estar concentrado na posi¢édo de CEO - e por um maior
grau de autonomia, resultante desta descentralizacdo. Estes fatores impactam positivamente o
grau de OL da Empresa Cliente, estando este, por sua vez, intimamente relacionado com a sua
performance (Oh, 2018).

Com o objetivo de garantir uma boa compreensao por parte da Empresa Cliente, 0 modelo to-
be foi devidamente descrito e detalhado num organigrama, conferindo & Empresa Cliente uma
visdo integrada, clara e transversal sobre o funcionamento organico que visa atingir, com as
linhas de reporte identificadas e as equipas e principais fungdes definidas. Devera ser, no
entanto, acompanhado por mecanismos criticos ao seu sucesso e a elevacdo da maturidade,
nomeadamente formalizacdo das linhas de interacdes - reportes, partilhas de informagdo e
interacdes funcionais - em procedimentos. S assim sera possivel garantir que a organizacao
se mantenha tdo eficiente quanto possivel, de modo a conseguir assegurar a sua
competitividade a longo prazo.

Tal como evidenciado na literatura cientifica, uma mudanca organizacional culmina com a
fase de integracdo e operacionalizacdo da mudanca na acdo diaria da organizagdo. Assim, no
seguimento do projeto desenvolvido, com o objetivo de garantir o suporte necessario a
implementacdo do modelo futuro na Empresa Cliente, um préximo passo a assegurar seré o
desenvolvimento de um roadmap de apoio a implementacdo. Neste serdo discriminadas
iniciativas que a organizagdo deve seguir impreterivelmente, de forma a atingir uma
implementacdo bem-sucedida e 0 menos disruptiva possivel. Com base nesse documento, sera
responsabilidade futura da Empresa Cliente a implementacgéo e operacionalizagdo da mudanca
propriamente dita, integrando-a no seu dia-a-dia. A implementacdo da mudanca numa
organizacdo constitui um elevado desafio, na medida em que se acompanha, de uma forma
geral, de um elevado desconforto provocado nos colaboradores, podendo provocar alguma
inércia no processo. Desta forma, a implementacdo deve considerar ndo s6 a dimensao técnica
— de assegurar e monitorizar o plano de implementacdo definido - como também a mais
humana — relacionada com a gestdo da mudanca. Assim, é fundamental que haja também uma
preocupacdo na formacao dos colaboradores por forma a garantir as competéncias necessarias
que o modelo futuro implica, bem como de um novo plano de comunicacdo para a
organizacdo, que va ao encontro das necessidades do modelo futuro.

O presente projeto, numa andlise global, permitiu realcar o impacto que a evolucdo orgéanica
de uma organizacdo pode ter na performance da mesma, possibilitando um aumento da
eficiéncia, flexibilidade e agilidade na resposta as mudancas de mercado. Relativamente aos
servicos de suporte em especifico, estes representam fungdes-chave a operacdo da Empresa
Cliente, pelo que a sua reestruturacdo de acordo com a estratégia da mesma é primordial. Foi
possivel, apds a realizacdo da presente dissertacdo, desenvolver e proporcionar um modelo
final a Empresa Cliente, devidamente detalhado com as fungdes e modelos de interacdo dos
varios perfis, o qual mitiga a generalidade das limitacdes identificadas, esperando-se, assim,
que permita atingir a eficiéncia e otimizacdo desejadas.

No entanto, um ponto importante de realcar é o facto de que, por questdes de calendarizagéo,
ndo foi possivel incluir nesta analise informacéo recolhida junto das faculdades da Empresa
Cliente, pelo que ¢ uma melhoria a apontar para um projeto futuro. Devido ao papel relevante
que estas tém junto dos servigos de suporte, especialmente no que respeita as faculdades que
incluem funcgdes dos servicos de suporte, seria importante ter em consideracao o esforco que
estas dedicam nessas funcbes. SO assim seria possivel perceber qual o impacto que a
eliminacdo dessa presenca dos servicos de suporte nas faculdades — passando tudo a servicos
partilhados — tera no modelo futuro e, dessa forma, dimensionéa-lo e ajusta-lo adequadamente.

58



Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servigos de suporte

Referéncias

Aguirre, D., & Alpern, M. (2014). 10 Principles of Leading Change Management. Strategy +
Business Magazine by PwC Strategy& Inc, Summer(75).

Ahmady, G. A., Mehrpour, M., & Nikooravesh, A. (2016). ScienceDirect Organizational
Structure. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 230.

Al-Haddad, S., & Kotnour, T. (2015). Integrating the organizational change literature: A
model for successful change. Journal of Organizational Change Management, 28(2).

Andersen, E. (2022). Change Is Hard. Here's How to Make It Less Painful. Harvard Business
Review.

Backer, Thomas E, Susan L David, and Gerald Paul Soucy. (1995). Reviewing The
Behavioral Science Knowledge Base On Technology Transfer. Rockville, MD: U.S.
Dept. of Health and Human Services, Public Health Service, National Institutes of
Health, National Institute on Drug Abuse.

Beer, M. (1980). Organizational Change and Development. Santa Monica, CA: Goodyear.
Bell, G. D. (2016). Determinants of Span of Control. American Journal of Sociology. 73(1).
Bilhim, J. (2013). Teoria Organizacional: Estruturas e Pessoas. Lisboa: ISCSP. 72 Edic&o.

Burns, B., 2020. The Necessary Elements to Consider When Identifying an Ideal
Organizational Structure. Granite State College.

Cameron, E., Green, M. (2012). Making Sense of Change Management: A complete guide to
the models, tools and techniques of organizational change.

Combe, M. (2014). Change Readiness: Focusing Change Management Where It Counts. PMI
White Paper.

Couto, V., Plansky, J., & Caglar, D. (2017). Fit for Growth: A Guide to Strategic Cost
Cutting, Restructuring, and Renewal. In Fit for Growth.

Crumpton, M. A. (2013). Is the chain of command working for you? The Bottom Line:
Managing Library Finances. 26(3).

DeCanio, S. J., Dibble, C., & Amir-Atefi, K. (2000). Importance of organizational structure
for the adoption of innovations. Management Science, 46(10).

Dewhurst, M., Harris, J., & Heywood, S. (2012). The global company’s challenge. McKinsey
Quarterly, 3.

Dilmegani, C., (2020). How does increased competition among firms affect markets?. [online]
Al Multiple. Disponivel em: <https://research.aimultiple.com/increased-competition/>
[Acedido a 29 Maio 2022].

Divakaran, A., & Couto, V. (2013). How ready are you for growth? Strategy+business
Magazine, 27 August.

Faria, J., Leal, S., Carrilho, C., Santos, C. and Rosa, J., (2006). As Componentes da Estrutura
Organizacional, a Cultura de Partilha de Ideias e a Gestdo pela Qualidade.
Universidade de Evora.

Fritzenschaft, T. (2014). Critical Success Factors of Change Management. In Critical Success
Factors of Change Management.

Garelli, S. (2016). Why you will probably live longer than most big companies. IMD
Publications. Disponivel em: <https://www.imd.org/research-knowledge/articles/why-
you-will-probably-live-longer-than-most-big-companies/> [Acedido a 15 junho 2022]

59



Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servicos de suporte

Garton, E. (2017). Your Organization Wastes Time. Here's How to Fix It. Harvard Business
Review.

Gochhayat, J., Giri, V. N., Suar, D. (2017). Influence of Organizational Culture on
Organizational Effectiveness: The Mediating Role of Organizational Communication.
Global Business Review. 18(3).

Hallencreutz, J., & Turner, D. M. (2011). Exploring organizational change best practice: Are
there any clear-cut models and definitions? International Journal of Quality and
Service Sciences, 3(1).

Hannan, M., Polos, L. & Carroll, G. (2007). Logics of Organization Theory: Audiences,
Codes and Ecologies. Princeton UP, Princeton, NJ.

Heywood, S., & Katz, R. (2012). Structuring your organization to meet global aspirations.
McKinsey & Company.

Hussain, S. T., Lei, S., Akram, T., Haider, M. J., Hussain, S. H., & Ali, M. (2018). Kurt
Lewin’s change model: A critical review of the role of leadership and employee
involvement in organizational change. Journal of Innovation and Knowledge, 3(3).

Jacobs, G., van Witteloostuijn, A., & Christe-Zeyse, J. (2013). A theoretical framework of
organizational change. Journal of Organizational Change Management, 26(5).

Jansson, N. (2013). Organizational change as practice: a critical analysis. Journal of
Organizational Change Management, 26(6).

Jones, G. R. (2013). Organizational Theory ; Design , and Change global edition. Pearson
Education Limited, Seventh Ed.

Jovanovic, P., & Beric, I. (2018). Analysis of the Available Project Management
Methodologies. Management:Journal of Sustainable Business and Management
Solutions in Emerging Economies, 23(3).

Kakabadse, A., Abdulla, M. O., Abouchakra, R., & Jawad, A. Q. (2011). Leading Smart
Transformation. In Leading Smart Transformation.

Kerr, J., (2018). Want to Anticipate Problems Before They Happen? Use This Planning
Strategy. [online] Inc. Disponivel em: <https://www.inc.com/james-kerr/want-to-
anticipate-problems-before-they-happen-use-this-planning-strategy.html> [Acedido a
29 Maio 2022].

Kotter, J. P. (1995). Leading Change: Why Transformation Efforts Fail Harvard Business
Review. Harvard Business Review, 73(2).

Kritsonis, A. (2005). Comparison of Change Theories. International Journal of Management,
Business, and Administration, 8(1).

Lashley, C., 2015. In Search of Hospitality. Taylor & Francis.

Leinwand, P., & Mainardi, C. (2011). The Essential Advantage: How to win with a
capabilities-driven strategy. Boston: Harvard Business Review Press.

Lippitt, R. (1958). The Dynamics of Planned Change: a Comparative Study of Principles and
Techniques. Harcourt, Brace, New York, NY.

Maes, G., & van Hootegem, G. (2019). A systems model of organizational change. Journal of
Organizational Change Management, 32(7).

Martinez-Ledn, I. M., & Martinez-Garcia, J. A. (2011). The influence of organizational
structure on organizational learning. International Journal of Manpower, 32(5).

60



Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servigos de suporte

Marume, S B. M., Jubenkanda, R. R. (2016). Centralization and Decentralization. Journal of
Research in Humanities and Social Science. 4(6).

Miles, R. & Snow, C. (1992) Causes of Failure in Network Organizations. California
Management Review 4.

Moller, P., Golden, J. and Walkinshaw, H., 2011. Shared Services Handbook: Hit the Road.
Deloitte.

Newman, A. (2016). Communication Planning: A Template for Organizational Change. In
Center of Hospitality Research (Vol. 16, Issue 3).

Oh, S. Y. (2019). Effects of organizational learning on performance: the moderating roles of
trust in leaders and organizational justice. Journal of Knowledge Management, 23(2).

Olson, E. M., Slater, S. F., & Hult, G. T. M. (2005). The importance of structure and process
to strategy implementation. Business Horizons, 48(1).

Porras, J.I., Silvers, R. C. (1991). Organization Development and Transformation. Annual
Review of Psychology. 42.

PMI (2013). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide).
Project Management Institute. USA

Rafferty, A. E., Jimmieson, N. L., & Armenakis, A. A. (2013). Change Readiness: A
Multilevel Review. In Journal of Management (Vol. 39, Issue 1).

Sanchez, P. (2018). The Secret to Leading Organizational Change Is Empathy. Harvard
Business Review.

Senior, B. & Swaliles, S. (2009). Organizational Change. Prentice-Hall, London.
Spear, M. (2016). How to facilitate change. In Plastic Surgical Nursing (\Vol. 36, Issue 2).

Stefanovic, I, Momcilovic, M. (2014). Organizational Analysis and Diagnosis: Tracking
Down Processes and Structure. New Business Models and Sustainable
Competitiveness (1306).

Stouten, J., Rousseau, D. M., & de Cremer, D. (2018). Successful Organizational Change:
Integrating the Management Practice and Scholarly Literatures. Academy of
Management Annals. 12(2).

UKEssays. (2018). Implementation of Organization Theory and Design. [online] UKEssays.
Disponivel em: <https://www.ukessays.com/essays/management/organization-
theory.php> [Acedido a 15 Junho 2022].

Wascher, K., (2022). What are Corporate Services?. [online] wisegeek. Disponivel em:
<https://www.wise-geek.com/what-are-corporate-services.htm> [Acedido a 29 Maio
2022].

Zayim, M. & Kondakci, Y. (2014). An exploration of the relationship between readiness for
change and organizational trust in Turkish public schools. Educational Management
Administration and Leadership. 43(4).

Zhexembayeva, N. (2020). 3 Things You’re Getting Wrong About Organizational Change.
Harvard Business Review

61



Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servicos de suporte

62



Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servigos de suporte

ANEXO A: Diagrama resultante da analise de Parenting Style -

avaliacdo do modelo de gestao do CEO da Empresa Cliente

Financial Control

Strategic Control

perational Control
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ANEXO B: Questionario de Avaliacao de Change Readiness -
questionario EPIC
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Ax ernogies causam comporamentas, quE pODEm TR0 FESLRAT PUma resisiincia do colaborador em
sdztar 3 mudanga SOME taTbEM P preativdade examplat pars erestes o eafIrgE ARSERESE B
ruganga.

Pars eads pergures Seve seleconnr uma pertusghe de 1 8 £ sem o sigafiasde pRaae
1 = Nada Disporivel =

2 - Tende a concardar com A

3 - Indifererms

d=Terdo g concordarcom i
5 - Corcordo com B

Estabibdade da funcdo exercida e autonomia *
1 2 3 4 5
A - Estou préeacupado m B - Nio estou preocupads &m
como a muedanca pode afetar O D O O O como a mudanga pode afetar

& minha avtonomia & a
estabilidade da minha fungéo

aminha autenomia e a
estabilidade da minha fungdo

Reconhecimento *

1 2 3 4 3

A - A mudanga faz-me sentir B - A mudenga faz-me sentir
desvalatizade O D O D O valorizads

Performance individual *

1 3 4 3

A - Estou preccupado em nag B - Estou confortavel @ penso
1er a5 competéncias O O O D O que tenha capacidade para ter
necessarias para acompanhar SUCE550 na mudanga
a mudanga

Abertura para a mudanga *

1 2 3 4 3

A - Estou satisfeita em como B - Estow aberto & mudanga e
25 coisas estEo e preferia gue O D O D O Penso Que vai trazer

ficassem iguais beneficios parz mim

Percecio extérna *

12 3 4 3

A« Estou preccupado que o3 B - Estou confortivel com a
meus ':Eliﬂlf D!ﬂllﬂd‘ que ey O O O O O wcrtun:w! de mostrar aos
néo sou capaz de meus colegas que eu consigo
scompanhar & mudangz acompanhar a mudanga

A politica organizacioral muitas vezes tem © poder g ik a mudanca, ceja devide @ tenste politicas
ou falca de equil bric politco dentro da crgarizagdo. Os faores polticos podem influenciar a tomada de
decisic = da abertun para o beneficios da mudarca.

Para cada pergurta deve selecionar uma portuacio de 1 a 5, com o significado abaie:
1 - Gercordo com &

2~ Tendo a corcondar com &
- Indder=roe

4 - Tendo a corcondar com B
§- Gercordo com B

Poder individual *

T2 3 a4 3

& - A mudangs vai reduzic o B - A mudsncs vai BUmestar o
poder/infludnzia que tenho na D D D D O poderfinfluéncia gue 1enho na

arganizagia organizagio

Transparéncia/Erwvobimento *

Tz 3 a4 3

A = Sinto que muita E - Sinto gue a empresa tem
informagia tern side scultada D D D O o side tho aberts & transparente
dos colaboradores guanto possivel 2é agara

Proximidade com a lideranga *

i 3 4 3

& = A3 pessoas gue Bderam a B &3 pessoas que lideram a
mudanca nls percebem o D D D D o mudanca m um

impacts gue esta poderd ter canneziments prafunds
no operacional da empresa acerca do significado pratico
da mudanga no operacional
da empresa

Tensdo politica *

A - A mudanga val plorar B - & mudanga val enderegar
criar novas tensdes poditicas O O O D O as tensdes politicas

SNIETENTEE Na EMpPrEsa existentes, promovendo um
melhor ambients de trabalhoe

Motivacio dos colaboradores *

A-Pensogueos B - Penso que os
colaboradores ndo estéo O O O O O coleboradores estio
mutivedes/entusiasmados mutivados/entusizsmados
com a mudanga com a mudanca
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00000
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Funcionamento normal da empresa (Business as usual) *

A - Penso que esta mudanga
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normal da empresa
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A - Panso que esta mudanga

2513 focada unicaments &m
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Competitividade *

A - Penso que esta mudanga
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Impacto da marca *
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0OO00O0O0
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ANEXO C: Iniciativas constituintes do Plano de Comunicacao

ANEXO C.1: Sistematizacdo das iniciativas propostas no Plano de Comunicagéo, objetivos,

intervenientes e impactos nos fatores EPIC

Iniciativa

Kick-Off do projeto

Steering Committee

Pontos de Situagdo
(Operacionais e de Diregao)

Retrospetivas
operacionais

Steering de fecho

Criagdo de brand do
projeto

Support Line

Teaser
(Poster operacional)
Alinhamento do

levantamento de
informacéao

Focus Groups

Video de conclusédo
de fase

Get Together

Objetivos

Informar os stakeholders sobre os objetivos, o ambito e a
importancia do projeto para a Empresa Cliente;
Expor o processo e os timings do Programa;

Esclarecimento de dlvidas.

Reportar a evolugéo das atividades do projeto e comunicar principais
oultputs das interagdes com as Diregdes de Servigo;

Alinhamento de pontos para discusséo;

Aprovagdo de pedidos de alteracdo.

Reportar a evolugao das atividades do projeto e comunicar principais
outputs das interagdes com as Diregdes de Servigo;

Alinhamento de pontos para discusséo;

Aprovagao de pedidos de alteragéo.

Aproximar os Diretores de Servigos do progresso das atividades.
Obter o sentimento da audiéncia sobre o projeto e sobre as

atividades realizadas.

Identificar oportunidades de melhoria na comunicagéo.

Reportar a conclusdo das atividades do projeto e comunicar
principais impactos que os resultados do projeto poderao ter para as

geografias e a Empresa Cliente

Definigéo de préximos passos para a relagéo comercial com a

Empresa Cliente

Estimular a curiosidade e criar envolvimento com o projeto.

Promover a comunicago.

Potenciar a eficicia as mensagens, promovendo a identificagdo rapida

do projeto.

Esclarecimento de dlvidas em férum aberto para validagao Empresa
Cliente/ aprovagéo de entregaveis.

Aumentar a eficiéncia da reviséo de outputs para que os responsaveis
consigam desbloquear questdes associadas ao processo.

Reportar a evolugéo das atividades do projeto;
Dar a conhecer os proximos passos
Envolver as equipas operacionais (sem contacto direto com a Equipa

PwC)

Confirmagao do entendimento da informacgéo levantada em reunido

com cada Servigo de Suporte.

Alinhamentos de expectativas e recegao de feedback ao vivo por
parte dos varios stakeholders de projeto.

Preparagéo de video, com participagdo do CEO, a dar nota da
concluséo de cada uma das fases dos projeto.
Envolver os stakeholders no alcance conjunto do sucesso do projeto

Partilha informagao de feedback sobre as atividades de projeto.
Convivio de fecho com os stakeholders de gestao e mobilizagéo

envolvidos.

Responsavel

PwC

PwC
Change
Champion

PwC
Comissao
Executiva

Recetor

.

.

e e 00

Comissdo Executiva
CEQ

Presidentes geografias
Dir. Servigos

Comissao Executiva

Presidentes geografias
CEO

Dir. Servigos

Comissdo Executiva
CEO

Presidentes geografias
Dir. Servigos

Todos os stakeholders

Todos os stakeholders

Equipas operacionais

Presidentes geografias
Dir. Servigos

Todos os stakeholders

Todos os stakeholders

Comisséo Executiva
CEO

Presidentes geografias
Dir. Servigos

Impactos EPIC

Aumentos no envolvimento

Aumentos na eficiéncia,
envolvimenlo e transparéncia

Aumentos no envolvimento e na
transparéncia

Aumentos na eficiéncia e na
exatidZo dos outputs.

Aumento no envolvimento & na
Iransparéncia.

o

Aumentos no envolvimento.

Aumentos na eficiéncia,
envalvimento e transparéncia

Aumentos no envolvimento e na
transparéncla.

Aumentos na eficiéncia e na
exalidao dos outputs.

Aumento no envolvimento e na
transparéncia.

Aumento no envolvimento & na
transparéncia.

Aumento no envolvimento e na
transparéncia.
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ANEXO C.2: Template exemplificativo da iniciativa “Teaser (Poster Operacional)”

Poster Operacional

Evolugédo operacional do projeto
Junho 2022

s NEWS @ Progresso das atividades

Mensagem da m

Confidencial

XX% XX% XX% Xx%

Execucio total do projeto Execucioda Faseo Execugiioda Fasel Execugiioda Fase 2
Gestio de Projetoe Diagnéstico i Siuaglo  Conceglodo Modelo
Mudanga Atual Organizacional Futuro
Fngrts
Ganteldo da mensagem
Estado dos Entregaveis
Relatério de Diagnéstico a estrutura organizacional atual da UCP

|Inserir breve descriciosobre o entreagivel] sk Feunido de apresentagiod
gesthode projeto a 32/66

Change Champion da semana, é...

[Colocar o nome do Change Champion] Relatério de Evolucio Organizacional Por iniciar
|Inserir breve descricio sobre o entregivel] sk Reunido de apresentagio
‘ ] gestiode projetoa xx/sx
Manual de suporte 4 evolugio organizacional Por inclar
|Inserir breve descrigho smobre o entragivel|
Fumgata Canteddo da mensagem ] Reunilo de apresentaglod
gestiode projeto a xoho
Roadmap de evolugdo organizacional Por iniciar
Hnserir breveduecriclo scboe o entreghed] seeds  Ferumidio de apresentagio
ﬁ % 1 gestSode projeto a xxbo0
Mensagem da Presidéncia @5%_ _8 Principais milestones de projeto
Geagrafia 1
[Ins erg o de mensagemn da Presidéncial a @ 1; !:
4 rondas de Diagnostico & Cendirios de Roadmap de
Fotografia levantamento situagaoatual evolugao aomodelo evolugio
de informagio organizacional

Geogratia 2

bt e e i =% Préximos passos

Fotografia
[Inserir préximo [Inserir proximo [Inserir pro ximo [Inserir proximo
passo| passo| passo| passo]
Geagratia 3
[Ins erg o de mensagen da Presidéncial
— [ Conchuido Porinicar
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ANEXO D: Guiao

das Reunides de Levantamento de Informacéao

Empresa Cliente
Projeto de Reestruturagcdao Organizacional
Data: xx/0x/2022 Pagina1de 3

Duracgéo e Localizacéo

Titulo de reunido (servico de suporte)

_Inicio i Fim Localizagdo

KX XX XX XX XXX

Nome Participantes Servigo de Suporte/Geografia Tempo dos participantes
......... Toda a reunido
Bt

Enquadramento da reuniao:
1. Agradecer pela presenga na reunigo e pela disponibilidade dos intervenientes.

HooswN

Agenda de reunido

Enquadrar no projeto

Apresentar de forma sumaria os intervenientes da equipa operacional na reunido;

Introduzir sucintamente o &mbito do projeto e os objetivos dos trabalhos a iniciar;

Localizar no calendario do projeto

Objetivos da reuniéo

Referir o anonimato da informacgao que for levantada na reunido (nada sera nominativo)

Esta reunido visa compreender a estrutura organizacional do Servigo de Suporte através de:
e« Numa primeira fase, contextualizagao geral do Servigo de Suporte;
+« Numa segunda fase, entendimento eficacia, coeréncia e eficiéncia do modelo de governo do
Servigo de Suporte.

L

Questdes de contexto

Questdes de modelo operacional

Outras questdes

LimitagSes/Oportunidades de melhoria

Riscos com impacto no negécio Empresa Cliente

1. Questdes de contexto

Estas perguntas devem ser direcionadas ao(s) Diretor(es) do Servigo de Suporte em dmbito. No entanto,
devem consultar previamente as seguintes questées para identificar qualquer tema relevante para
levantamento nesta fase.
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Empresa Cliente
Projeto de Reestruturacdo Organizacional
Data: xx/0x/2022 Pagina 2 de 3

Titulo de reunido (servi¢o de suporte)

PROCESSOS / FUNGOES

o Qual asua fungdo no seu Servigo? Quais as responsabilidades da sua fungéo?
e Quantos colaboradores existem no seu Servigo de Suporte e quais as suas fungdes?
o Que cargos/fungies assumem? Sdo pares (eventualmente)?
o Como se encontram organizados dentro da fungéo?
o Existem discrepancias entre fungdes?
o Os colaboradores afetos ao Servigo de Suporte encontram-se em regime de full-time?
& Quais os processos/atividades realizadas no &mbito de atuagédo do Servigo de Suporte?
o Destes processos/ atividades quais séo executados no ambito das fungdes enquanto
colaborador da Empresa Cliente (atividades corporativas) e enquanto colaborador
alocado a geografia 4 (atividades locais da geografia)?

REPORTE

e Qual o seu reporte hierarquico (a quem reporta) e funcional (o que faz/comunica no seu
dia-a-dia)? (Eficiéncia)
o Que reportes executa no seu dia-a-dia? (Eficiéncia)
o Dos reportes identificados quais sé&o executados no dmbito das atividades de Geografia
(a nivel local), e quais sdo executados no &mbito das atividades da Empresa Cliente (a
nivel corporativo)?
» Considera que as linhas de reporte/canais de comunicagéo internos séo suficientemente ageis
para apoiar a execugéo das atividades do Servigo de Suporte? (Eficacia)

GESTAO DA EQUIPA

e« Com que periodicidade retine com as equipas operacionais por forma a analisar a performance
da sua area? (Eficiéncia)

s Na sua opiniSo, o Servico de Suporte esta sobredimensionado ou subdimensionado (a nivel
funcional e RH)? Porqué? (Eficacia)

e Sente que no seu dia-a-dia investe a maior parte do tempo em tarefas de baixo walor
acrescentado? Se sim, quais? (Eficacia)

o Quanto tempo dedica a realizagao dessas tarefas? (Eficacia)

o Que sistemas dao suporte as atividades do Servigo de Suporte? Considera que estes ddo

resposta as suas reais necessidades? (Eficacia)

AUTONOMIA DE GESTAO E PARA A TOMADA DE DECISAO

e Quem define e aprova as fungdes e processos para a sua fungéo? (Coeréncia)
e Ao nivel de tomada de decisdo, quais sdo os diferentes perfis existentes no &mbito do Servigo de
Suporte? (Eficiéncia)
o Como sdo realizadas as tomadas de deciso criticas (urgentes e/ou estratégicas)?
o Que nivel de autonomia tem o Servigo de Suporte ao nivel da tomada de decisdo?
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Empresa Cliente
Projeto de Reestruturagao Organizacional
Data: xx/0x/2022 Pagina 3 de 3

Titulo de reunido (servigo de suporte)

Sente que existe alguma limitagéo/ constrangimento associade ao processo de tomada de
decisao atual? (Eficiéncia)

De que forma a gestdo da Empresa Cliente intervém no Servigo de Suporte de modo a
redirecionar o seu curso de agdo? (Coeréncia)

PARTILHA DE INFORMACAO/COMUNICACAQ

Tem conhecimento da forma com os processos que executa s&o realizados noutras Geografias?
Os processos/ atividades da sua fungéo e forma como os operacionalizam estdo documentadas
em politicas?

Existem féruns especificos para a discuss&o ou alinhamento da atuagéo do Servigo de Suporte
face aos objetivos estratégicos da Empresa Cliente? (Eficiéncia) (i.e. validar o alinhamento do
curso de agdo do Servigo de Suporte)

CONSTRANGIMENTOS IDENTIFICADOS (EM TERMOS DE REPORTE OU OUTROS)

Considera que os niveis de reporte funcionam de forma adequada? E |he permitem realizar a
sua fungao? (Eficiéncia)

Com que periodicidade reporta aos seus superiores? E a dos seus subordinados? (Eficiéncia)
Quem sdo os clientes finais da atuagao / operacgio da sua area? (Eficacia)

Ate que ponto os seus clientes finais estao satisfeitos com os servigos que presta? (Eficacia)
Quais s&o os principais pain points e constrangimentos operacionais do seu Servigo? E a nivel
orgénico?

Existe algum constrangimento adicional do dia-a-dia da sua atividade, ou da gestio da
Organizagao, que considere relevante e gue néo tenha sido mencionado?

MODELO DE INTERACAO/RELACIONAMENTO

Em que etapa dos processos intervém outras servigos?

Em que etapa dos processos intervém para validar as atividades?

Com gue outros Servigos de Suporte ou Geografias é que interage? E porqué? No ambito de
que processos?
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ANEXO E: Comparacéao da dimensao entre as geografias 3 e 4 da
Empresa Cliente

# pax servigos suporte
Geografia # Faculdades m

Geografia 3 = 5,500

Geografia 4 9 > 8,500 = 100% <80

*As discrepancias dimensionais ndo justificam a diferenca grande da presenca dos servicos de suporte nas Faculdades — a geografia
4 tem mais pessoas dos servicos de suporte na Faculdade do que a geografia 3 nos servicos partilhados.
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ANEXO F: Analise da Maturidade da Empresa Cliente (BAT)

ANEXO F.1: Tabela com os resultados da avaliagdo da maturidade dos servigos de suporte
da Geografia 1

IDL Lentes ID SL_ Sub-lente FNDCS e N eveis tmanos  Acadimeos
1 |Estratégia Corporativa 14 Plano Estratégico alinhado com a fungio 2 3 2 3 2 2
1 |Estratégia Corporativa ] Impacio Operacional do plana estratégico na fungdo 2 3 3 3 2 2
) Estratigia Corporativa 13 ﬁn;liZi::ae;:atrné:c:lo de negdcio ou de governo da 5 5 5 5 5 5
2 |Estrutura Corporati 21 Suports dz Gestdo de Topo para a fungdo 3 2 3 2 3 3
2 |Estrutura Corporativ 22  |Alinhamento entre a operagdo & a estrutura corporativa 2 2 2 2 2 3
2 |Estrutura Corpora 2.3 | Tomada de decisdes oriticas 2 2 2 2 3 2
2 |Estrutura Corporativa 24 |Formalizacdo das linhas de reparte 2 3 2 2 3 2

Alinhamento das "uﬁ_:ﬁa e responsabilidades com as
3 |Organizagdo 31 okjatives estratégicas 2 2 2 3 2 2
3 |Organizagdo 32 Definico de prioridsdes estratégicas vs. operacionsis 3 2 1 3 3 3
3 |Organizagdo 3.3 |Fomalizagdo de responsabilidades e fungiies 2 2 1 2 2 2

Organigrama como promotor de um encadeamento de
3 |Organizagdo 34 atuagdo End-to-End 2 1 1 2 2 2
3 |Organizagdo 3.5 Ordenamento fisicod geografico dos senvigos 3 3 3

Conhecimentol envolvimento dos clientes finais (internos e
3 |Organizagdo 36 |externocs) 3 3 2 4 2 3

Controlos para efeitos de gestdo o risco organizacional ou da
3 |Organizacdo 37 |fungdo 3 3 1 3 2 3

Alinhamento das compedéncizs técnicas da equips com a
4 |Capacitagdo Organizacional 441 |funcdaprocessos 2 2 2 3 2 2
4 |Capacitagdo Organizaciona 4.2 Cansiituigio das equipas = organizagdo de talanio 2 2 1 2 2 3
4 |Capacitagdo Organizaciona 43 | Avsfagdo de desempenho e reconhecimento 2 3 2 2 2 2
4 |Capacitagdo Organizacional 44 | Alinhaments com 3 lideranga 3 2 3 3 3 3
5 |Oferta Clientz 51 | Compreensdo dos servigos prestados ao cliente final 3 3 3 3 3 3
5 |Ofera Client= 52  |Existéncia de canais de comunicagio extemosiinternos 2 2 3 2 2 3
5 |Oferts Clients 53 | Digitalizagdo da oferta e da interagdo com o cliente final 2 3 2 2 2 2
5 |Ofera Cliente 54 Formalizagso das comunicagdes infernas 2 3 1 3 3 3
6 |Informagdo 6.1 Governo para & gestdo de dados 2 2 1 2 2 3
§ |Imfarmagdc 6.2 | Seguranga e qualidade da informacdo 2 2 2 2 3 3
B Iﬁfom1agé'c— 6.3 Conhecimento & passagem/partitha de nfc:"ﬂag.é'n 2 2 2 2 2 2
7 |Processos 7.1 |Fomalizagdo de prosessos 2 3 3 2 2 3
7 | Processos 72 Capacidade de exscucdo dos processos em sistema 2 2 1 3 2 2
7 |Processos 7.3  |Uniformizagdo de praticas e otimizagSo de processos 3 2 2 2 2 3
7 |Processos 74 Conhecimento interno dos processos 3 3 3 3 3 3
g8 |Tecnologia 21 Superts dos processos em sistema 2 3 1 3 2 3
& |Tecnologia 8.2 Integracdes de Sistema 2 3 2 2 2 2
g |Tecnologiz 83 Atividades fora de sistema 2 3 3 2 3 3
9 |Métricas de Reporte/Desempenho| 9.4 |Avaliagdo da performance da Diregdo / Fungdo 3 3 2 3 2 2
g |Metricas de Reporie/Desempenho 9.2 KFls para melharia do desempenho corporativo 2 3 1 3 2 2
g |Metricas de Reporie/Desempenho 9.3 Planeamento para alcance dos objetvos estratégicos 3 2 1 3 2 2

Maturidade percecionada por Diregéo de Servigo 46 9
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ANEXO F.2: Tabela com os resultados da avaliagdo da maturidade dos servicos de suporte

da Geografia 2

Relagdes

IDL |Lentes ID SB |Sub-lente Financsira ISL?EEII#\:::: Marketing Eﬁ?:ar:g: Extern_as e P.c‘:s:dr;,;?li:sus Apoio 2o Aluno
Internacionais
1 |Estratégia Corporativa 11 Plano Estratégico alinhado com a fungdo 2 3 2 2 1 2
1 |Estratégia Corporativa 12 Impacto Operacional do plano estratégice na fungdo 2 3 2 2 2
, Estratigia Corporativa 13 ﬁn';rgim;:;n:;:a:;;c:lo de negdcic ou de governo da 5 5 5 5 5 . ;
2 |Estrutura Corporativa 21 Suporte da Gestdo de Topo pars = funcdo 3 2 3 3 3 2 2
2 |Estrutura Corporati 232 Alinhaments antra 3 oparagdo & 3 astrutwra corporativa 2 2 2 2 3 2 2
2 |Estrutura Corp 23 Tomada de decisdes criticas 2 2 2 2 3 2 1
2 |Estrutura Corp 24 Formalizacdo das linhas de reporte 3 2 2 2 2 3 2
Alinhamento das fungdes e responsabilidades com os
3 |Organizagdo 31 abjetivos estrategicos 2 2 2 2 1 2 1
3 |Organizagdo 3.2 Definicio de prioridades esiratégicas vs. operacionais 2 2 2 2 1 2 1
3 |Organizagdo 33 Formalizagdo de responsabilidades e fungdes 2 2 2 2 2 4 2
Organigrama comio promotor de um encadeamento de
3 |Organizagdo 34  |atusgdo End-to-End 2 2 2 2 3
3 |Crganizagdo 35 fizico/ geografico dos servigos 2 2 3 3 2
envolvimento dos clientes finais (internos e
3 |Organizagso 36 3 2 3 2 3 2 3
Controlos para efeitos de gestio o risco organizacional ou da
3 | Organizagdo 37  |fungdo 3 2 3 2 2 1
Alinhamenta das competéncias técnicas da equipa com a
4 |Capacitsgdo Organizacionsl 4.1 funcoiprocessos 2 2 2 2 3 3 2
4 |Capacitsgdo Organizacionsl 4.2 Consfituicdo das equipas & organizacdo de talanto 2 2 2 2 2 3 1
4 |Capacitsgdo Organizacionsl 43  |Avaiscdo de desempenho & reconheciments 2 2 2 1 1 1 2
4 |Capacitagdo Organizacional 4.4 Alinhamento com a lideranga 2 2 3 3 3 2 2
5 |Oferta Cliente 54 Compreensao dos servigos prestados ao cliente final 3 2 3 2 4 3 3
5 |Oferta Client= 52 Existéncia de canais de comunicagio extemosfintermnos. 3 3 2 2 2 3 2
5 |Oferta Cliente LA Digitalizagdo da oferta e da interagdo com o cliente final 2 2 3 2 2 2 2
5 |Oferta Client= 54  |Formalizagdo das comunicagdes infernas 2 2 2 2 2 3 2
6 |Informagio 6.1 Govema para & gestic dz dades 3 3 3 2 1 2 2
6 |Informagio 8.2 Seguranga e gualidade da informagdo 3 3 3 3 3 2 3
6 |Informagdc 6.2 |Conhecimento 2 paszagemipartilna de informagdo 2 2 2 2 2 2 2
7 |Processos 71 Formalizagdo de processos 2 2 2 2 2 2 2
7 |Processos 7.2 Capacidade de execugdo dos processos em sistema 2 2 3 2 2 2 3
7 |Processos 73 Uniformizacso de praticas e otimizagso de processos 2 2 2 2 2 2 2
7 |Processos T4 Conhecimento interna dos processos 3 2 2 2 2 3 2
& |Tecnologia 81 Suporte dos processos em sistema 2 3 1 2 2 2 2
£ |Tecnologia 2.2 Int=gragdes de Sistema 2 2 1 2 2 2 2
2 Tecnologia 23 Atividades fora de sistema 2 3 1 2 2 2 2
9 |Métricas de Reporte/Desempenho| 9.1 |Avaliagdo da performance da Diregdo / Fungdo 3 2 3 1 1 3 2
§ | Métricas de Reporte’'Desempenha 9.2 KPPz para melhoria do desempenho corporative 2 2 3 1 1 3 1
g Métricas de Reporte/Desempanho 93 Planeamento para slcance dos objetivos est'alégicos 2 2 2 1 1 3 1
|
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Tabela com os resultados da avali

ANEXO F.3

da Geografia 3

IDL Lentes ID SB | Sub-lente Financeira o Opemgies e Markeing e ntemanonsis _ extames e ae
1 |Estratégia Corporativa 114 Planc Estratégico alinhado com a funcdo 3 3 3 4 3 4 3 2 2 3
1 |Estratégia Corporativa 1.2 Impacto Operacional do plano estratégico na fungdo 3 4 3 3 2 3 2 1 2 2
, Estratigia Corporativa 13 w:.w_wﬂﬂﬂﬁummmwmm“n%_o de negdcio ou de governo da , 5 5 5 5 , , . , ,
2 | Estrutura Corporativa 21 |Supore da Gestde de Topo para a fungdo 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4
2 |Estrutura Corpos 23 |Alinhamento antre 3 operacso & & estruiura corporative 4 3 2 3 4 4 3 3 3 4
2 |Estrutura Corpos 23 Tomada de decisdes oriticas 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3
2 |Estrudura Corpos 24 FormalizagSo das linhas de reporte 3 3 3 3 3 4 2 3 3 4

Alinhamento das fungfes e responsabilidades com os
3 |Organizacdo 31 abjetivos estratégicos 3 3 2 3 2 4 3 2 1 3
3 |Organizagcdo 33 Dafinicdo da prioridadas estratégicas vs. operacionais 3 3 2 3 2 3 3 1 1 3
3 |Organizagdo 3.3 |FormalizagSo de responsabilidades e fungdes 4 4 4 3 3 4 3 3 1 4
Organigrama como promaotor de um encadeamento de
3 |Organizacdo 3.4 atuagdo End-to-End 4 2 2 3 2 4 2 3 2 4
3 |Organizacdo 35 Ordenamento fisicol geografico dos servigos 4 2 2 4 3 3 3 3 3 3
Conhecmentol envolvimento dos clientes finais (internos e
3 |Organizagdo 36 |externos) 3 3 3 3 3 4 3 3 3 4
Controlos para efeitos de gestdo o risco organizacional ou da
3 |Organizacdo 37 |fungdo 2 3 4 3 2 4 2 2 2 3
Alinhamenta das competéncias técnicas da equips com =
4 |Capacitacdo Organizaciona 41 fungdo/processos 3 2 4 3 3 4 3 3 3 3
4 |Capacitagdo Organizaciona 4.2 Constituicdo das equipas & organizagdo de talento 4 3 3 3 3 4 3 3 2 4
4 |Capacitagdo Organizaciona 43 |Avakagdo de desempenho e reconhecimento 2 2 2 2 1 2 2 1 1 1
4 | Capacitacdo Organizaciona 44 | Alinhamento com a lideranga 3 3 4 3 4 4 2 3 3 4
5 |Oferta Cliente 5.1 Compreensdo dos senipos prestados ao cliente final 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3
5 |Oferta Cliente 52 Existéncia de canais de comunicagio externosfintemos 3 3 3 2 3 2 2 3 2 3
5 |Oferta Cliente 53 Digitalizacdo da oferta e da interacdo com o cliente final 2 3 2 3 3 2 2 2 2 2
5 |Oferta Cliente 54 Formalizagso das comunicagdes intermas. 3 ] 3 2 ] 3 2 3 3 3
6 |Informagdo 6.1 Governo para & gestieo de dados 3 2 2 4 2 4 2 2 2 2
§ |Informagdo 5.2 Seguranca & qualidade da informagdo 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2
[ Informagso 6.3 Conhecimento & pessagem/partilha de informacio 3 3 3 3 2 3 3 z 2 3
7 |Processos 71 Formalizagso de processos 3 3 3 3 2 4 4 2 1 4
7 |Processos 72 Capacidade de execucdo dos processos em sistema 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2
7 |Processos 7.3 |Uniformizagdo de priticas e otimizagdo de processos 4 3 3 3 2 2 3 3 2 3
7 |Processos 74 Conhecimento interno dos processos 4 3 4 3 3 3 1 3 2 3
8 |Tecnologia 81 Suporte dos processos em Sistema 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2
g8 |Tecnologia g2 Int=gracdes de Sistema 2 2 2 3 3 2 2 3 2 2
g8 |Tecnologia 2.3 Afividades fora de sistema 3 3 4 3 2 2 2 3 2 2
5 |Metricas de Reporte/Desempenho 9.1 Avaliacdo da performance da Diregdo [ Fungao 3 4 3 3 3 3 3 3 1 2
g | Métricas de Reporte/Desempenho 9.2 KPls para melhoria do desempenho corporative 4 4 3 2 4 4 3 3 1 2
] Métricas de Reporte/Desempenho 93 Planeamento parz zleance dos objetivos estratégicos 3 4 4 2 3 3 2 3 1 2

Maturidade percecionada por Diregdo de Servigo
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ANEXO F.4

da Geografia 4

Relagdes

IDL |Lentes ID SB |Sub-lente Financeira  Operagbes  jeemacfle  Marketing oo | Relasces o Rescles _=<_w_wﬁwmowwu £ coo Intermacionais et Juridica
1 |Estratégiz Corporativa 14 Plano Estratégico alinhado com a fungio 3 2 2 2 4 3 3 3 2 2 1 3
1 |Estratégia Corporativa 1.2 Impacto Operacional do plano estratégico na fungdo 2 3 2 2 3 3 3 3 2 2 1 3
1 e P = ﬂ:.__m_.._wmu_._._u.mu._.__w_umm““mm“nmm_o 78 regien ou e goreme 52 3 2 2 2 3 3 3 2 2 2 1 3
2 |Estrutura Corper; 24 |Suporte dz Gestdo de Topo para 3 fungdo 4 2 4 3 4 3 3 2 4 3 2 3
2 |Estrutura Corper; 22  |Alinhaments entrz 3 aperacdo & 3 estruturs cornorativa 4 2 4 3 4 3 3 3 4 3 2 3
2 |Estrutura Corpor 23  |Tomads de decizdes criticas 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3
2 |Estrutura Corper; 24  |Formalizagdo das linhas de reporte 3 1 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3

Alinhamento das .._._._.umm, & responsabilidades com os
3 |Organizagdo 31 objetivos estratégicas 4 3 2 2 3 3 3 2 2 2 2 3
3 |Organizagdo 32 Definicdo de prioridadas estratégicas vs. 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 1 3
3 |Organizagdo 33 |Formalizagdo de responsabilidades e fungies 3 2 2 3 3 2 3 2 3 2 3 2
COrganigrama como promotor de um encadeamento de
3 |Organizagso 3.4 atuagdo End-to-End 4 2 3 3 4 2 3 3 3 3 3 3
3 |Organizagdo 3.5 Ordenament col geografico dos servigos 3 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3
Conhecimento/ envolvimento dos clientes finais (internos e
3 |Organizagdo 36 |externos) 4 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3
Controles para efeitos de gestdo o risco organizacional ou da
3 |Organizagdo 37 fungdo 2 2 2 1 2 1 1 2 2 2 1 2
Alinhamenta das competéncizs técnicas da equips com a
4 |Capacitagdo Organizaciona 44 |fungdolprocessos 3 2 3 2 4 3 3 2 3 4 3 4
4 |Capacitac3o Organizacionsl 42 \wicdo das 2quipas & arganizacds de talanto 2 2 2 3 4 3 3 2 3 3 3 3
4 |Capscitsgdo Organizaciona 43  |Avahacio de desempenho & reconheciments 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2 1 1
4 |Capacitagdo Ovganizaciona 44 |Alinhamento com a lideranga 3 3 2 3 3 4 3 3 4 4 3 3
5 |Oferta Cliente 5.1 Compresnsdo dos servigos prestados ac cliente final 3 2 3 3 4 3 3 4 2 4 3 3
5 |Oferta Cliente 52 |Existéncia de canais de comunicagio extemosiinternos. 2 1 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3
5 |Oferta Cliente 5.3 |Digitalizagdo da oferta e da interagdo com o cliente final 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3
5 |Oferta Cliente 54 FormalizagSo das comunicagdes intermnas 3 1 2 3 4 3 3 2 2 2 3 3
& |Informagdc 6.1 Govemao para 2 gestio de dados 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3
6 |Informagic 62 |Segurangs e qualidade dainformagdo 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3
& |Informagic 6.3 |Conhecimento & passagemipartiiha de informacdn 2 1 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2
7 |Processos 71 |Formalizagdo de processos 3 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3
7 |Processos 72 Capacidade de execugdo dos processos em sistema 3 2 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3
7 |Processos 7.3 |Uniformizagdo de prificas e otimizagdo de processos 2 2 3 3 3 2 2 2 3 2 2 3
7 |Processos 7.4  |Conhecimento interno dos processos 3 3 3 3 4 2 2 3 2 2 2 2
g8 |Tecnologia 81 Suporte dos processos em sistema 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 3
g8 |Tecnologia 2.2 Integragdes de Sistema 2 2 3 3 3 3 3 3 2 1 2 3
g |Tecnaologia 8.3 dades fora de sistema 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3
9 |Métricas de Reporte/Desempenho| 9.1 |Avaliagdo da performance da Diregdio / Fungdo 3 1 2 2 4 1 2 2 3 3 1 1
5 |Métricas de Reporie/Desempanho 92 KPls para melhoria do desempenho corporative 4 1 2 2 4 1 2 2 4 3 1 1
9 |Métricas de Reporie/Desempanho 93 Planeamento para aleance dos chjetivos estratégicos 3 1 2 2 3 1 2 2 3 3 1 1

Maturidade percecionada por Diregdo de Servigo
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ANEXO F.5: Tabela com os resultados da avaliagdo da maturidade global da Empresa

Cliente
IDL Lentes ID SB | Sub-lente
1 |Estratégia Corporativa 1.4 Plano Estratégico alinhado com a fungso 2.51
1 |Estratégia Corporativa 1.2 Impacto Operacional do plano estratégico na fungdo 2.40 317
) Estratigia Corporativa 1.3 gn';lim;:;a:::agc;c:lo de negocio ou de governo da 530
7 |Estrutura Corporativa 21 Suporte da Gestdo de Topo para a fungdo 3.06
2 |Estrutura Corporativa 22 |Alinhamento entre 3 operacio = a estrutura corporativa 2383
2 |Estrutura Corporativa 23 Tomada de decisdes criticas 2456 273
2 |Estrutura Corporafiva 24 | Formalizagdo das linhas de reporte 264
Alinhamento das fungles e responsabilidades com os
3 |Organizagdo 341 objetivos estratégicos 234
3 |Organizagdo 3.2 Definigdo de prioidades estratégicas vs. operacionais 2.3
3 |Organizagdo 33 Formalizag3o de responsatilidades e fungies 257
Crganigrama como promotor de um encadeameanto de
3 |Organizagdo 34 atuagdo End-to-End 260 253
3 |Organizagdo 35 Ordenamento fisico/ geografico dos senvigos 277
Conhecimentol envolvimento dos clientes finais (internos e
3 |Organizacéo 36 externos) 289
Controles para efeitos de gestdo o risco organizacional ou da
3 |Organizagdo 37 |fungdo 220
Alinhamento das competéncias técnicas da squipa com 3
4 |Capacitagdo Organizacional 41 fungdoiprocessos 274
4 |Capacitagdo Organizacional 4.2 | Consfituicdo das equipas e organizagdo de talento 280 247
4 |Capacitagdo Organizacional 43 Avalagdo de desempenho & reconhacimento 1.54
4 |Capacitagdo Organizacional 44 | Alinhamento com a lideranga 3.00
5 | Oferta Cliente 54 Compreens3o dos servigos prestados ao cliente final 3.06
5 |Oferta Clients 5.2 Existéncia de canais de comunicagio extemnosfiinternos 2.50
5 |Oferta Cliente 5.3 |Digitslizagdo da oferta e da interagdo com o cliente final 239 251
5 |Oferta Cliente 54 Formalizagdo das comunicagdes internas 249
6 |Imformagdo 6.1 Govemo para a gestdo de dados 2456
& |Informagdc 5.2 Seguranga & qualidade da informagdo 254 2.40
6 |Informagde 6.3 Conheciments & passagen/partilha de informacgdo 220
7 | Processos T4 Formalizacdo de processos 247
7 |Processos 7.2 Capacidade de exscugdo dos processos em sistema 235
7 |Processos 73 Uniformizagdo de praticas & otimizacdo de processos 243 2.48
T |Processos 7.4 Conhecimento interno dos processos 269
8 |Tecnologia g1 Suporte dos processos em sistema 2.40
B |Tecnologia 8.2 Intz=gragdes de Sistema 224 2.40
& |Tecnologia 8.3 Atividades fora de sistema 254
9 | Métricas de Reporte/Desempenho 91 Avaliagdo da performance da Diregdo / Fungdo 236
5 |Métricas de Reporte/Desempenho 9.2 KF|= para melhoria do desempenho corporative 234 2259
5 |Métricas de Reporte/Desempenho 9.3 Planeamento para sleance dos objetivos estratégicos 216

Maturidade percecionada por Diregdo de Sewil;om:
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Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servicos de suporte

Levantamento Macro de Processos

ANEXO G

i0 de Processos APQC

icionar

D

ANEXO G.1

Servigo de Suporte Macroprocesso Processo _ Servige de Suporte Macroprocesso Processo
Processar contribuigdes {axpayer accounts) Estzbelecer 2 estrunura & 2bondagem do programa
Faturar ao cliente final . Gerir as partes interessadas (smkeholders) & parceires do programa
- . Gerir programas _ -
Processar cregito ao cliente Gerir a execugao o programa
Contas 2 receber (AR) Processar contas a receber (AR} Analisar e reporar o desempenho do programa
Gerir & processar cobrangas Estzbelecer o projeto (objetivos. requisistos de recursos._)
Gerir e processar zjustes’ dedugdes Deszrvolver planeamento dos projetos
Definir politicas & procedimentos contabilizticas Gerir projetos Exgcutar os projetos
Implementar e gerir politicas e procedimentos contzbilisticos Analisar e reporar o desempenho dos projetos
L Realizar conmbilidade geral Fechar projetos (fechar contratos, finalizar atividades)
Co =E_H_h_nun_._wmm_u_ ®  Gerir imobilizado Parceber as necessidades de IT dos n__m_:¢..m internos .
Rzalizar contbilidade de ativos fixos Identificar 25 necessidades de wansformagio de IT necersdrizs
Realizar reporta financeiro (fechar ax contas bocais e reporar resultzdos) Desenvoher e garir Plzrear & comunicar servigos de IT
Fechar & reportar contzs nacionais (consolidagda) relagdes de IT com clientes Estabelacer & gerir niveis de servigo de IT
Gerir pagamentos Gerir relagdes de IT com os clientes internos
. Processar pagamentos . o X N
Financeira Gerir paprod Monitorizar e analisar desempenho do servige

Contas 2 pagar e
reambolsas

Operagoes da
tesouraria

Imgastos (T

Plano de atividades

Planezmento 2
contzbilidade de gestio

Gerir controlos internos

Avalizr projetos

Frocurement da
IMETErizis & rarvigos

Selecionar & gerir
fornecedores

Gerir contratos

Realizar compras de
produtos’ servigos

Garir logistica e
armazeramento

Processar contas 2 pagar (AF)

Processar reembolsos de despesas

Gerir crédito corperative

Gerir comissdes bancirias

Gerir politicas e procedimentos de tasouraria
Gerir fundo de maneic! cash

Gerir divida & investimentas

Gerir garantias bancarias

Monitorizar e executar transz¢des de risco e hadging
Gerir contas bancarias comentes

Executar reconcilizgio banciriz

Desanvolver estratégia @ plano de impostos
Processar & pagar impostos

Definir plano de atividades e plano de investimentos
Realizar plansaments, orgamentacdo 2 pravisio
Realizar previsdes scanomico-financeiras

Realizzar controke & contabilidade de custos

Realizar cost managemens

Avalizr e gerir desempenho financeira

Gerir informagdo de gestio (P&L 2 orgamenta)

Estabelecar controlos internas, politicas e procedimentos

Owperar controlos & monitorizar conformidade perante os controles internos da politicas &
procedimentos

Repartar conformidade de controlos intarnos

Executar andlises financeiras parz projetos

Apurar indicadores de avaliagio finznceirz de projetos

Definir modelo de governe de compras (incluindo categorias de compraj
Deservolver estratégias de sourcing & gerir categorias de compra
Desamvolver & garir orgamento de compras

Selecionar e qualificar fornecedores

Gerir fornecedoras

Avaliar fornecedorss

Gerir dados mestre dos fornecedoras

Desarvolver & manter contratos

Reequisitar nowos materiais'servigos

Rezalizar RFF/RFQ

Encomendar materizis & servigos

Definir estratégia de logistica

Planear entradas  saidas de materiais

Gerir armazenzmente de materiais e stocks

Gerir devolugdes

Receber, inspecionar & armazenar recegdes de material (inbound deliveries)

Diesznvolver e gerir
estratégia de negdcio de IT

DCrasenvolver & gerir Fisco &
rasilignc d2 1T

Gerir informagio

Desenvoler & gerir
servigosisolugdas

Implementar
servigossolugdes

Criar & garir
servigossolugdes de
suports

Definir tecnologia de negacio e estratégi de governa

Definir & garir estratézia de portfalio de IT

Definir & manter arquitetura de IT

Definir estratégia g2 gestdo de servigo

Controlar sistema de gestio de IT

Definir & garir pordalio éz T

Gerir inovagio tacnoldgica

Deszrvolver estratégia de segurangz, risco e compliance
Desanvolver estratégia de resiliéncia de IT

Controlar segurangz, risco e compliance de [T

Plnear e gerir continuidade da IT

Desanvolver & garir protegio de dados. privacidads e seguranga de IT
Conduzir 2 analisar avalzgdes de compliance de 1T

Diesanvolver & executar operagdes de continuidads e resiliéncia de IT
Gerir identidades & autorizagdes de IT de utilizadorss

Definir informagia de negocio & estratégia de analyrics

Gerir e manter informagio de arguiteturz de negocio

Definir & exscutar planeamento e controle de ciche da vida de informagdo de negdcie
Gerir contevdo de informagic de negocio

Desanvobver servige! solugdo & estratégia de intsgragio

Gerir planeamento da cicks de vidz do servigo/ solugdo

Desanvolver e garir argquitatura de sarvigo/ solugda
Execumar e testar servigos’ solugdes de IT

Realizar manutengio de sistamas

Desanvalver & garir estratéga de implementacio do servigol solugdo
Plznear implementagio do sarvigo/ solugia

Gerir controle da implementagio de altsragdes
Implementar solugdes tacnaldgicas

Realizar roflour de servigos = solugdes

Gerir servigo de fielpdesk

Desemvalver & garir infraestrutura

Definir planeamente dos servigos de suporte
Desanvolver & garir operagdes de entrega de servigo
Gerir administragzo de recurses de infraestrutura
Farnecer superts a0 utilizadar de T
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Servigo de Suporte Macroprocesso Processo _ Servige de Suporte Macroprocesso Processo
Desanvalver e gerie  Desenvelver estratégia de recursos humanos De e ol Estzbelecer objetivas e métricas de comunicagdo & marketing
plangamento, politicas ¢ Dessmvolver & implementar estratsgias & politicas de recursos humanos um=cn.__“”w _.3q & mmﬂﬂ planos Estzbelecer orgamento de marketing
estratégia de RH Maonitarizar e ztualizar estratézia. plancs e politicas g Desarvalver e gerir 2 estratégia de [prout’ marketing operacional

Recursos Humanos

Relagbes Externas

Procurar, selecionzr &
recrutar colaboradores

Gerir onboarding.
desarvivlimanto &
wreino de colaboradoras

Gerir ralagdes de
colaboradores

Recompenszar & reter
colzboradores

Reafetar = aposentar
colzboradores

Gerir informagdes de
colaboradores

Diefinir estrzeégia de
comunicagio =
fundraising

Crizr relagdes com
investidores

Gerir governa & outras
relagdes

Gerir comunicagio
externa

Garir gvantos

Reportar matricas 2

Identificar necessidades de colaboradores

Gerir informagdes de referencizgio d2 colzboradores
Gerir informagdes de candidatos

Avalizr e selecionar candidato

Recrutar pessozl administrative’ docentes

Gerir novas contratagdesre-contratagdes

Gerir substituigdes de pessoal docents

Gerir onboarding d= colzboradores

Gerir desempenho de colzboradores

Gerir dessrvolvimento de colzboradores
Desanvalver madulos e gestin de compaténcizs

o] lver & formar colaborad

Gerir saide = sagurangz no trabalho (SHT)

Gerir reflzgdes laborais

Gerir parcerias de gestio laboral

Gerir reclamagdas de colaboradoras

Dessnvvler e gerir programas de recompenas, reconhecimanto e incentivo
Dessnvalver & garir compromisso e satisfagdo de colaboradores
Gerir timefattendance

Gerir bensficios

Gerir assisténcia e retengio de colaboradoras
Administrar pagrof

Gerir processo de promagio 2 despromagio

Gerir saidas

Gerir necessidades de auséncia (licengas)

Gerir alocagza de colaborzdarss & atribuigdes
Realizar reporte de recursos humanos

Realizzr questionirios 2 colaboradorss e recoler sugestdes
Gerir e manter dados de colaboradoras

Gerir sistemas de informagdo de recursos humanes
Dessnvalver & garir métricas de calaborzdores

Definir estratégia de comunicagio externa

Implementzr ¢ acompanhar estratégia de fundraising

Identificar objetivos organizacionzis 2 estzbebecar métricas base
Dessnvolver contzcros com potencizis doadores

Estabelecar & geir ralagdes com potencizis dozdores individuzis & insitucionais
Eztzbelecer 2 gerir relagdes com amalistas finznceiros/de ratings
Captar interessz de possiveis doadores

Gerar dozgdes & cumprimento de objetivos

Praparar & acompanhar doagdes

Gerir relagdes com meios de comunicagio social

Gerir relagies de governance

Gerir refagdes com orgdos plblicos

Gerir relagdes com stakeholders

Definir plano de comunicagao

Emitir comunicados de imprensa

Crizr & desenvalver comunicagdes extamas

Gerir, atuzlizar e manter website

Definir planezmento de eventos anual

Preparar & executar evento

Recolher faedback do evento

Reportar informagdo sobre métricas e objetivos

Comunicacao &
Marketing

Diesanvolver estratégia de
marketing

Gerir estratégia de
comunicagdo 2 marketing

Gerir atividades de
comunicagia & marketing

Desenwalver e gerir
wishsitas

Reportar métricas

Elzborar estratsgi de 150

Gerir projetos. bolsas 2
financiamentas

Gerir comunicagia

Exzcutar reportes

Gerir ativos de
financzmenta

Definir oferta & proposta de valor para o clisnte

Diefinir estrztégia ée prago

Diefinir & garir estratégia de distribuigda canais)

Estzbelecer objetivos e métricas por canal e por tipo de campanha
Analisar e gerir perfermance dos canais de comunicagio

Desanvilver estratégia de comunicasdo de marksting

Diefinir paliticas 2 procadimentas de s2rvigo ao clients

Planear & gerir o relzcionamanue & o envolvimento dos alunos 2 dos sakeholders
Desanvalver estatégias de comunicagio

Efzborar plano de comunicagao anual

Gerir sistema de suporte 35 atividades de comunicagis & marketing
Desarvalver marca propriz

Gerir pedidos de sakeholders

Gerir redes sociais

Desanhar/ desenvalver publicagdes’ conteldas

Desarvalver e gerir carmpanhas offline’ online

Fechar campanhas e recolher feedback

Desamvelver planos de melhoria de campanha

Recalher informagio para o websits

Crizr plano para o desenvolvimento do website

Desanhar, deservolver & manter websites

Analisar desempenho e objetivos

Definir estratégia, abjativos & mérricas de 150

Construir zliangas estratégicas com entidades relevantes

Elzborar orgaments anual & acompanhar a suz sxecugio

Recolher informagdo sobre concursos para bekas e projetos

Apoiar processos de candidaturas a projetos e financiamentos
Acomgpanhar e validar processos de concursos parz projetos
Controly de financizmentas recebidos

Asszzurar o acompanhaments da execugdo administrativa e financeira dos projetas
Gerir e mantar informagio de projetos em sistema (financiamentos, contratagdes,
L]

Gerir e monitorizar performance dos projenes

Etzborar comunicagdes de 140 junta dos meios de comunicagdo socizl
Preparar respostas 2 rankings

Elzborar relatorio & conas de 140

Reportar métricas e resultades financeiros

Realizar contabilidade de projetas

Apodar 2 gerir reembalsos de projetas

Apodar 2 procura de financiamentos
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Servigo de Suporte Macroprocesso Processo _ Servigo de Suporta Macroprocesso Processo

Estzbelecar politicas & framework de risco emprasarial e compliznce
Gerir risco empresarial Supervisionar & coordenar atividades de gestio de risco empresarizl
& compliance Assegurar e realizar analisas de compliance (incidentas, dados, ameagas, )

Elzborar estratégia de internacionzlizagio
Dieterminar requisicos de mercado para programas de mobilidede
Diefinir estratégia & auscultar alunos e stakeholders relevantes

Gerir compliance regulandriz (inclui componente DPO) ”wE._qu.nE:w_wunmEM” Elzborar politicas de intzrnacionzlizagio
Gerir continuidade de  Dessnvolver e garir continuidade de operagdes Estudar mencados internacionais
oparagdes Aszegurar compliance com o3 regulamentos Manitorizar dades e impacto da estratégia de internacionzlizagio
Crizr planos de corregio legal Elzborar & analisar inquéritos a zlunos

Fealizar agdes de analizagdo legal, fiscal ética, entre ouros
Gerir carregdes Irvestigar) 2nalisar asperos legais ou outros

Elzborar estratégia de comunicagio
Divulgar programas de mobilidads

necessarias Investigar & avalizr danos causados Gerir comunicagio d2  Preparar materizis informatives de programas de mobilidade
Colaberar na revisio. interpretagdo ou zpreciagio de regulamentos, estatutos, protocolos, convénios. programas de mobilidade Ceerir redes sociis
acordes e contratas Relagbes Internacionais

Crizr & manter paliticas Preparar & executar (ou participar em) campanhas’ eventos de mobilidada

Gerir guestdes Sticas &

Gerir politiczs de governa local

Desanvolver & realizar programas de legisiagio preventiva

Gerir contratagzo e relagdo com zdvogadas externas

Proteger propriedads intelecoual

Gerir reclamagdes 2 litigios

Fornecer aconselhaments juridico

Emitir pareceres. interpretagdes efou validapdes/apreciagdes legais, fiscais ou eticas
Intervic em processos de averiguzgdes disciplinzras 2 cutros de 2mbito kboral
Ekborar contratos

Megociar & criar’ documentar contratos’ acordos

‘Gerir fleos de pessoas em

Identificar & selecionar parceiros

Receber contactos de potencizis parceiros & selecionar

Avaliar, qualificar @ monitarizar parceiros

Megociar & estzbelecer acordos de mobilidade

Mantar & promover parcerias de mobilidade

Receber & aprovar candidaturas de estudantes intermacionais

Preparar onboarding de estudantas intamacionais

Arolher & zcompanhar estudantes durants estadia

Apoizr candidatura de estudantes 2 programas de mobilidade internacional
Realizar suports a avalizgdo académicz

Reestruturagédo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servicos de suporte

Interpratar regulamantos & regras escolares
lentificar requisitos para Fealizar andlise de necassidzdes locais para servigos de suporte escolares
szrvicos de suportz  Fomentar colzboragdo entre servigos
escolares Avalar eficaciz do sarvigo para cumgrnr necessidadas de estudantes
Coordenar servigos de apaio 2 sals de aulz
Plenezr & implemantar  Dessnvolver pragramas de aconselhamento
sevigos de Gerir servigos de zcenselhameanto 2 planezments 2cadémico
aconzelhamento Identificar barreiras parz o desempenho académico de alunos
Plznear e implementar  Crizr programas académicos’ disciplinaras
programas de educicio Deserwvolver politicas & procedimentas escolares
Diesanhar & implementar Estabelecer servigos de enfermariz
servigos de sadde d2  Dessrvolver estratégias de saude e bem-sstar
estudantes Gerir servigo e psicalogia estudantil
Gerir mariculz de zlune
Gerir admissdes e colocagdo de estudantes
Dressnvolver calendario anual
Planear & gerira Gerir inscricio de alunas
matricula gz aings  Emitir certificados e diplomas
Gerir pedidos de alunos
Gerir atendiments 2o aluno
Emissio de notas & pautas
Identificar’ manter oportunidades de parceria comunitaria para apeiar mentoria, toer,
enriquecimento zcadémice, ete.
o o Estabelecer critérios de referenciagio e aceitagio de alunos com necessidades especiis
r szrvigos de B )
uportea mﬁ_n.g—u:ﬁm Desarvolear programas n_.m .Rmﬂ.ﬂ..xﬂa . )
Formar educadorss para intervengie, programas de 2poic & servigos
Monitarizar progresse dos estudantes resultzantes de intzrvengio
ldentificar o Ambientz Menas Restritive (LRE) para zlunas com necessidades de aducagdo especial
. Garantir suporte de servigos sociis parz familias’ estudantes
_ur_..mw_..m _E_._m_..,.:.m:.u.. Prestar servigo a estudantes com necessidadas
Ferges saas Identificar & comunicar programas de suparte web-based
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Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servigos de suporte

Geografia 1 Geografia 2 Geografia 3 Geografia 4

Processos Market

*Os processos da APQC representativos do servico de Relaces Externas séo focados na area de fundraising, area que & apenas ambito da geografia 4 & data. Areas de apoio na
empregabilidade, parcerias com empresas e relacbes com alumni ndo estavam devidamente representadas pela linguagem da APQC, pelo que foram desconsideradas.
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.m Financeira 28 16 57% 16 57% 24 86% 24 86%
2
< Controlo de Gestéo 12 5 42% 5 42% 11 92% 10 83%
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&
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Reestruturagdo Organizacional no setor Universitario: o caso particular dos servicos de suporte

ANEXO H: Sistematizacao dos Reportes do Modelo de Interacao do
Cenario Proposto

Visdo Global
Ambito Reporte hizrarguico Reporte funcional
Magional Financeira CFO CFO
Macional Dperagoes Coo Coo
Macional Controlo de Gestao CFO CFO
Macional Sistemas de Informagdo |CTO CTO
Macional Recursos Humanos CEC CEOQ
Marketing e
Macional Comunicagao CED CED
Macional Relagoes Internacionais |CRO CRO
Macional Relagoes Externas CRO CRO
Macional Investigagao e Inovagdo |CIO CIo
Macional Legal CLO CLO
Macional Servigos Académicos (elale] CO0
Geografia 1 Dperagoes Presidéncia Geografia 1 Cperacies Maciona
Geografia 1 Sistemnas de Informagdo | Fresidéncia Geografia 1 Sistemas de Informacdo Maciona
Geografia 1 Recursos Humanos Fresidéncia Seografia 1 Fecursos Humanos Macional
Marketing e
Geografia 1 Comunicagao Presidéncia Geografia 1 MMarkating & C:-mu"nic.aga"u Macional
Geografia 1 Relagoes Internacionais |Fresidéncia Geografia 1 Helagﬁes Internacionais Maciona
Geografia 1 Relagoes Externas Fresidéncia Seografia 1 Relagdes Externas Macional
Geografia 1 Investigagao e Inovagdo | Fresidéncia Geografia 1 Invastigegdo & Inovacdo Maciona
Geografia 1 Servigos Académicos Fresidéncia Geografia 1 Servipos Académicos Macional
Geografia 2 Dperagoes Presidéncia Geografia 2 COperacdes Naciona
Geografia 2 Sistemas de Informagao | Fresidéncia Geografia 2 Sistemas de Informacdo Maciona
Geografia 2 Recursos Humanos Fresidéncia Geografia 2 Fecursos Humanos Macional
Marketing e
Geografia 2 Comunicagio Fresidéncia Geografia 2 Marketing & Comunicag3o Macional
Geografia 2 Relagoes Internacionais |Fresidéncia Geografia 2 Helagﬁes Internacionais Maciona
Geografia 2 Relagoes Externas Presidéncia Geografia 2 Felagdes Extemnas Macional
Geografia 2 Investigagao e Inovagdo | Fresidéncia Geografia 2 Invastigegdo & Inovacdo Maciona
Geografia 2 Servigos Académicos Fresidéncia Geografia 2 Servipos Académicos Macional
Geografia 2 Operagoes Fresidéncia Geografia 2 Operagdes MNaciona
Geografia 3 Sistemas de Informagao | Fresidéncia Geografia 2 Sistemas de Informacado Maciona
Geografia 3 Recursos Humanos Presidéncia Geografia 3 Recursos Humanos Macional
Marketing e
Geografia 3 Comunicagao Fresidéncia Geografia 2 Marketing & Comunicacio Macional
Geografia 3 Relagoes Internacionais |Fresidéncia Seografia 2 Felagdes Internacionais Maciona
Geografia 3 Relagoes Externas Presidéncia Geografia 3 Helagﬁes Extemas Macional
Geografia 3 Investigagao e Inovagao | Fresidéncia Geografia 2 Investigagdo & Inovacdo Maciona
Geografia 3 Servigos Académicos Fresidéncia Geografia 2 Servipos Académicos Macional
Geografia 4 Operagdes Fresidéncia Seografia 4 Cperacdes Macions
Geografia 4 Sistemas de Informagao | Fresidéncia Geografia 4 Sistemas de Informacado Maciona
Geografia 4 Recursos Humanos Fresidéncia Geografia 4 Recursos Humanos Macional
Marketing =
Geografia 4 Comunicagao Fresidéncia Seografia 4 Marketing & Comunicacio Macional
Geografia 4 Relagoes Internacionais |Fresidéncia Geografia 4 Relacdes Internacionais Maciona
Geografia 4 Relagoes Externas Fresidéncia Geografia 4 Relapdes Externas Macional
Geografia 4 Investigagao e Inovagado | Fresidéncia Geografia 4 Investigagdo e Inovagdo Maciona
Zeografia 4 Servigos Académicos Presidéncia Geografia 4 Servigos Academicos Macional
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