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Resumo

Resumo

As Arquiteturas Empresariais (AE) surgiram com Zachman com o proposito dar
resposta a crescente complexidade dos Sistemas de Informacdo. Apesar do foco de
Zachman inicialmente ter sido os Sl atualmente as AE procuram abordar as
organizacfes de uma forma holistica, considerando pessoas, processos e tecnologia

como as dimensdes que devem incorporar uma AE.

Atualmente a explosdo de tecnologias, a alteracdo de habitos de trabalho e o
aparecimento da era social alterou profundamente a forma como as pessoas se
relacionam, ndo s6 entre elas mas também com as organizacGes. Devido a estes fatores,
com a evolucdo das AE e o aparecimento de novas abordagens (i.e. TOGAF, FEAF,
DODAF, etc.), a forma como estas arquiteturas respondem e permitem que as
organizagOes se adaptem a novas e inesperadas situacfes € critica tendo em conta a

conjetura econdmica dificil que as organizacdes atualmente atravessam.

O presente trabalho aborda a questdo da adaptabilidade das arquiteturas empresariais
procurando dar resposta ao problema da falta dessa capacidade demonstrada pelas mais
conhecidas e tradicionais abordagens as AE. Procura também preencher a necessidade
da existéncia de um modelo alternativo de concecdo de AE capazes de lidar com a
mudanca acelerada com que as organizagdes tém de lidar nos dias de hoje no tempo

certo.

Palavras-chave: Arquitetura Empresarial, Adaptabilidade, Modelo dos Sistemas

Viaveis, Sistemas Complexos Adaptativos






Abstract

Abstract

A VSM Approach on the Design of the Adaptive Enterprise Architecture: OERN
Practical Case Analysis

Enterprise Architecture (EA) was born with Zachman to provide the answer that was
needed to deal with the growing complexity of the Information Systems (1S). Despite
the fact that Zachman initially focused only on the IS, nowadays EA is viewed in a
holistic manner having people, processes and technology as the dimensions to consider.

Currently the technology explosion, the change in working habits and the social era
emergence has changed deeply the way how people relate to each other and with
companies. Due to these facts, with the evolution of EA and with the new approaches
that arose (i.e. TOGAF, FEAF, DODAF, etc.) the way that EA responds and allow that
organizations adapt to new and unexpected events is critical due to the economic

difficulties that exist today.

This work focus the issue of adaptability of EA trying to provide an answer to the lack
of adaptability that the more known and successful EA approaches show. It also seeks
to fulfill the need of a new approach that’s capable of dealing with fast external changes

that organizations need to deal today in time.

Keywords: Enterprise Architecture, Adaptability, Viable Systems Model,
Complex Adaptive Systems
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Introducéo

1. Introducéo

1.1 Contextualizacédo

Desde o seu aparecimento com Zachman (1987) que as Arquiteturas Empresariais (AE)
procuram promover o alinhamento entre neg6cio e a tecnologia potenciando a

capacidade das organizacGes através dos seus Sistemas de Informacéo.

Atualmente, as AE adotam uma visdo holistica da organizacdo, isto é, abordam as
organizagOes ndo considerando apenas 0s Sl procurando o alinhamento e coeséo entre
trés dimensbes: negocio, pessoas e tecnologia (Schekkerman, 2004). Deste modo
procura-se garantir que o correto alinhamento entre todas as dimensdes garante que as

organizacgdes dispdem das capacidades necessarias para atingirem os seus objetivos.

Existe hoje um grande nimero de frameworks de concecgéo e gestdo das AE o que cria
alguma confusdo na area devido as diferentes abordagens e visdes das organizacdes que
cada framework defende. Para esta disparidade de visdes contribui o facto de a AE ser
uma disciplina recente que se encontra em evolucdo e que ainda ndo atingiu a

maturidade.

Apesar do sucesso da implementacdo de varios frameworks na concec¢do e gestdo das
AE, estes ndo se apresentam de facil implementacdo sendo consumido muito tempo na
concecdo e manutencdo dos varios modelos da AE (Hoyland, 2011, Kaisler, Senate,
Armour, Valivullah, & Capitol, 2005) . Este consumo excessivo de tempo na
manutencdo da arquitetura priva as organizacdes da capacidade de se adaptarem, uma
vez que a demora atrasa a deteccdo de alteracdes ambientais provocando respostas
lentas a essas mesmas alteracfes. Esta demora pode ter consequéncias graves podendo
mesmo culminar na extin¢do da organizacdo por esta ndo ter a capacidade de responder

em tempo Util a acontecimentos que obrigam a alterar a sua forma de atuacao.

As varias inovacgdes tecnologicas que todos os dias surgem provocam a expansao das
possibilidades de interacdo entre as organizacdes, entre 0s seus colaboradores e com 0s
seus clientes chegando em alguns casos a provocar a diluicdo das fronteiras da

organizacgdo (Kaisler et al., 2005).
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Todos estes factos criam um aumento na complexidade na concecdo das AE sendo
visivel a necessidade de mecanismos na arquitetura que permitam a rapida adaptacao da
organizacdo a todos os eventos e alteracGes externas que possam ter impacto no

equilibrio organizacional em tempo util.

A Process Sphere® é uma empresa que fornece servicos de consultoria na area das AE.
Na sua atividade deparou-se com esta dificuldade de adaptacdo demonstrada pelos
frameworks de AE existentes as profundas mudangas de héabitos de trabalho, de
colaboracéo e a quantidade e variedade de tecnologias existentes.

Tendo por base o problema identificado pela Process Sphere, a falta de capacidade de
adaptacdo que as arquiteturas atualmente demonstram, este trabalho de investigacdo tem
por objetivo o apuramento de um modelo que permita a conce¢do de uma AE que se
demonstre adaptavel, promovendo o correto alinhamento das dimensdes consideradas
nas AE.

Este projeto pretende dar resposta a Process Sphere relativamente a sua necessidade de
um encontrar um modelo que seja possivel aplicar nos seus clientes dotando as suas
organizagdes com as estruturas que lhes permitam adaptarem-se rapidamente a todos 0s

eventos disruptivos aos quais se encontram sujeitas.

1.2 Objetivos

O problema que foi referido na seccdo anterior, a falta de adaptabilidade das
arquiteturas empresariais, € um problema com que vérias as organizacdes se deparam
nas suas atividades. A introducdo de novos modelos de negdcio e as novas tecnologias
que surgem sdo exemplos de eventos que obrigam as organizacdes a alterarem a sua
forma de atuacdo. Caso ndo o fagam, é seguro afirmar que estas organizacGes acabam
por sofrer consequéncias graves podendo mesmo atingir pontos criticos como o da

extingdo da organizacao.

Com o problema referido por base foi formulada a questdo de investigacdo subjacente a
este trabalho de dissertacdo e estabelecido um conjunto de objetivos que permitissem

alcancar a resposta para esta questao.

! Process Sphere website: http://www.process-sphere.pt/
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A questdo de investigacdo deste trabalho ¢ a seguinte: “E_possivel conceber uma

arquitetura empresarial que fomente a capacidade de adaptacdo das organizacoes através

de uma abordagem alternativa as abordagens mais utilizadas?”

Foram quatro os objetivos definidos que permitem responder a questdo de investigacao

referida:

1.

Rever a literatura relevante da &rea procurando alternativas as abordagens

tradicionais as AE que promovam a adaptabilidade da arquitetura das organizacoes.

Este objetivo envolve a revisdo e analise de um conjunto de bibliografia que
permita apurar as alternativas possiveis as abordagens que sdo normalmente
utilizadas na concecdo de uma AE. Esta revisdo também permite a
consciencializacdo da atualidade do campo das AE e a compreensdo dos conceitos
teoricos relevantes para a realizacédo deste trabalho.

Verificar a existéncia de um método gue permita aplicar um modelo seleccionado a

concegéo AE.
Procura-se identificar um método que permita a concecdo de uma AE que tenha por

base as abordagens alternativas identificadas na revisdo literarias. Este método deve
apresentar 0 conjunto de etapas ou passos necessarios a cumprir para obter uma AE
que foque a adaptabilidade da organizacdo. Pretende-se identificar um método que

permita conceber uma AE de um modo sistematico e rigoroso.

Aplicar o método selecionado em contexto real.

Este objetivo procura verificar a possibilidade de aplicacdo do método seleccionado
a um caso real. Procura-se deste modo que com base no método selecionado a
concecdo da AE seja um exercicio pratico e ndo meramente tedrico possibilitando a

obtencdo de resultados que indiquem a validade da abordagem utilizada.

Avaliar a abordagem seleccionada com base nos resultados obtidos.

Este € o Gltimo objetivo a atingir na realizacdo deste trabalho de investigacdo. Com
este objetivo procura-se extrapolar dos resultados obtidos a validade da abordagem

que foi seleccionada. Através destes resultados pretende-se compreender se a
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abordagem utilizada da resposta a questdo de investigacéo e se de facto é possivel
promover a adaptabilidade da AE atraves da aplicacdo do método escolhido.

Estes quatro objetivos tém um encadeamento I6gico que faz com que ndo seja possivel
alcancar um objetivo sem ter sido alcancado o objetivo anterior. Cré-se que estes Sdo 0S
objetivos necessarios atingir para ser é possivel alcancar a resposta a questdo de
investigacdo associada a este trabalho de investigacdo que permita apresentar uma
solugéo para o problema que foi identificado.

1.3 Abordagem de investigacdo

A selecdo da abordagem metodoldgica do projeto foi efetuada com base quer na questédo

de investigacdo quer nos objetivos anteriormente definidos para o projeto.

Este projeto encontra-se inserido no ambito dos Sistemas de Informagéo uma vez que se
preocupa com o0 estudo entre as interagdes sociais e as questdes tecnoldgicas
(Berndtsson, Hansson, Olsson, & Lundell, 2008). A investigacdo focara os aspetos
humanos e tecnoldgicos das Arquiteturas Empresariais procurando a concecdo de um

modelo holistico que solucione o problema identificado.

O método de investigacdo a adotar representara 0s meios, 0s procedimentos ou técnicas
usadas no decorrer do processo de investigagdo de uma maneira l0gica, ordenada e
sistematica. Esta abordagem orientada ao problema inclui a recolha de dados, a
formulacdo de uma hipotese ou proposicdo, o teste da hipoOtese, a interpretacdo de
resultados e a afirmacdo de um conjunto de conclusdes que posteriormente possam ser

avaliados independentemente por outros (Berndtsson et al., 2008).

E assim visivel a importancia abordagem metodoldgica em projetos de cariz cientifico
pois garante rigor no caminho percorrido para a criacdo da solucdo e também a sua

validade tendo em conta a questdo de investigacdo que esta na sua génese.

Existem varios métodos de investigacdo no que diz respeito a area dos Sl. Muitos
partilham caracteristicas comuns, incluindo a existéncia de um problema que necessita
de ser formulado, metas e objetivos a serem atingidos e a fase onde o problema é

investigado (Berndtsson et al., 2008).
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De acordo com a natureza e objetivos do projeto foi selecionada a metodologia Design
Science Research (DSR).

A DSR é uma metodologia de investigagdo que através da construcdo de artefactos
procura dar resposta a questbes consideradas relevantes contribuindo para o
conhecimento cientifico da comunidade na qual se insere como descreve Vaishnavi &
Jr. (2008).

Esta metodologia subdivide-se nas seguintes fases, visiveis em esquema na Figura 4:

1. Consciéncia do Problema: onde ¢ identificada a questdo de investigacdo e

onde a relevancia da sua investigacdo € apresentada. Tem como resultado a
proposta. Nesta fase procura-se a compreensdo do problema que o trabalho de

investigacdo pretende solucionar.

2. Sugestdo: esta fase esta intrinsecamente ligada a anterior uma vez que é
nesta que se faz uma sugestdo de uma possivel solucdo para a questdo de
investigacdo. E essencialmente um passo criativo que procura novas
funcionalidades em novos elementos ou elementos ja existentes. O resultado desta

fase o design experimental, uma sugestéo de resolucéo do problema.

3. Desenvolvimento: nesta fase, tal como o seu nome indica, é onde se

desenvolve a conce¢do experimental obtida na fase anterior e se parte para a sua
implementacdo. O resultado desta fase € um artefacto que contém a solucdo

desenvolvida.

4. Avaliacdo: nesta fase, de acordo com um conjunto de métricas definidas,
procede-se a avaliacdo qualitativa e quantitativa do artefacto concebido que

possibilitara a validacdo da solucdo concebida.

5. Conclusdo: é a fase final de todo o esforco de investigacdo. Nesta fase
sao discutidos os resultados obtidos e apresentado o conhecimento “firme” (factos
aprendidos e que podem ser repetidos) extraido do projeto e identificadas as

“pontas soltas” do trabalho (comportamento considerado andmalo que desafia a

5
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explicagédo e pode servir como tema de futura investigagdo) (Vaishnavi & Jr.,

2008).
Fluxos de Atividades do

Conhecimento Processo Resultados
e 1
_} I I
Consciéncia : Proposta !
do Problema : |
| 1
I I
| | |
I I
I I
I I
. I . . I
Sugestao : Design Experimental :
I_ ___________________ I

Circunscricao U
Desenvalvimento Artefacto
V -
P Avaliagtes de
2 ¢ Performance
Operacdoe
Conhecimento Objetivo V
| e Resultados
onclusdo

Figura 1 — Metodologia geral de Design Science Research adaptado de Vaishnavi & Jr. (2008)

As duas primeiras fases da DSR encontram-se nos capitulos 1, 2 deste documento. Nos
capitulos 3 e 4 encontra-se a fase de desenvolvimento desta metodologia. As duas

Gltimas fases da DSR encontram-se no final do capitulo 4 e no capitulo 5.

Esta metodologia permitiu uma abordagem estruturada a investigacdo realizada

contribuindo para que fossem atingidos os objetivos estabelecidos no inicio do projeto.

1.4 Organizagéao do documento

No primeiro capitulo deste trabalho foi enquadrado o problema com que a Process
Sphere se deparou relativamente as arquiteturas empresariais — a falta de adaptacdo que
estas apresentam. De acordo com esse problema foi definida a questdo de investigacao

que iria estar na base do trabalho a desenvolver e definido o conjunto de objetivos a

6
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atingir. Foi ainda detalhada abordagem de investigacdo utilizada permitindo a
compreensdo do método cientifico utilizado na concretiza¢do deste trabalho.

No segundo capitulo apresenta-se a pesquisa que foi realizada na incursdo ao campo das
arquiteturas empresariais. Posteriormente procurou-se compreender os modelos que
promovem a adaptacdo de organizacfes que poderiam ser alternativa as abordagens
tradicionais as AE — o Viable System Model e os Complex Adaptive Systems. Com
base nas caracteristicas de ambos, concluiu-se que o VSM se apresentava como um

candidato mais adequado a concec¢do de uma AE.

No terceiro capitulo, de acordo com a decisdo que foi tomada, estabelece-se a base
tedrica que permitira aferir a validade do VSM na concecdo das AE. Numa primeira
fase apresentam-se os elementos que perfazem uma AE e é aprofundado o VSM e 0s
seus conceitos. Posteriormente apresenta-se 0 processo baseado no VSM que foi
utilizado para verificar a hipotese de aplicagdo deste modelo.

No quarto capitulo encontra-se a aplicacéo préatica dos pressupostos e do processo VSM
apresentado no capitulo 3 deste trabalho. Com este capitulo foi possivel verificar a
validade do VSM na concecdo de uma arquitetura empresarial. Apresentam-se 0s
resultados da concecdo da AE da Ordem dos Engenheiros Regido Norte de modo a

validar abordagem utilizada.

No quinto e dltimo capitulo encontram-se as conclusdes possiveis de retirar na
realizacdo deste trabalho. Encontram-se também descritas as limitacbes deste e o

trabalho futuro que poderéa originar.
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2. Adaptabilidade nas Arquiteturas

Empresariais

2.1. Introducéo

Para dar resposta a questdo de investigacdo subjacente a este trabalho foi percorrido um
caminho que procurou compreender as abordagens as arquiteturas empresariais
existentes e de que modo é possivel conceber uma arquitetura empresarial alavanque a
capacidade adaptacdo das organizagdes. Esse caminho encontra-se materializado nas

duas seccOes apresentadas neste capitulo.

Na seccdo 2.2 encontra-se a primeira etapa deste caminho. E definido o conceito de EA
e apresenta-se a analise as varias visdes existentes nesta area na procura de alternativas

as abordagens tradicionalmente utilizadas.

Na seccdo 2.3 define-se o conceito de adaptacdo e de que forma este se reflete nas
organizagcbes. S&o apresentados os Sistemas Viaveis e o0s Sistemas Complexos
Adaptativos como abordagens que lidam com a capacidade de adaptacdo das
organizacgdes. Procura-se ndo s6 a compreensdo do que ambas defendem mas tambem

qual a sua utilizacdo no campo das arquiteturas empresariais.

Na ultima seccdo deste capitulo encontram-se as conclusdes deste caminho de
investigacdo que foi trilhado. Apresenta-se uma breve discussao dos resultados obtidos

e a justificacdo para as etapas que serdo posteriormente percorridas.

2.2. Enterprise Architecture

O termo EA surgiu com Zachman quando este afirmou que com o aumento do tamanho
e da complexidade das implementacGes dos S| era necessario usar algum tipo de
construcdo logica (ou arquitetura) para definir e controlar os interfaces e a integracéo de
todos os componentes dos sistemas (Zachman, 1987). Zachman propds um framework
capaz de suportar a arquitetura dos Sl, sendo que atualmente este é considerado uma
ontologia em vez de um framework ou até mesmo um processo de implementacdo de
uma EA.
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Passado mais de um quarto de século apds o aparecimento da disciplina de EA, esta ndo
se reduz apenas aos SI mas procura ter uma abordagem holistica das organizagdes sejam
capazes de pbr em pratica as suas estratégias de negdcio com sucesso, alinhando
devidamente processos, pessoas e tecnologia com a visdo e estratégia de negocio.

EA é um campo em evolucdo e, atualmente, existe um grande nimero de metodologias
e frameworks para suportar a criacdo e manutencdo de uma arquitetura. Schekkerman
no seu livro (Schekkerman, 2004) demonstra que existe uma grande variedade de

frameworks acabando por tornar o campo das EA uma auténtica “selva”.

Lapalme (2012) considera que atualmente existem trés escolas que guiam o pensamento
das EA. Com este trabalho o autor demonstra as diferencas existentes entre o ambito e
propdsito destas trés escolas que se traduzem em diferengas fundamentais na abordagem

as arquiteturas empresariais.

2.2.1. Definicao

Existe um grande namero de definicdes e entendimentos sobre o que é EA (Lapalme,
2012; Schekkerman, 2004, Hoyland, 2011). Nesta seccdo apenas sdo apresentadas
algumas definices que se consideram pertinentes para o correto entendimento do

conceito.

Schekkerman afirma que EA é um programa suportado por frameworks que sdo capazes
de coordenar as varias faces que constroem a esséncia fundamental de uma organizacao

de uma forma holistica (Schekkerman, 2004).

A Gartner define EA como uma disciplina que proactiva e holisticamente conduz as
respostas da organizacao relativamente a forcas disruptivas, pela identificacdo e analise
da execucdo da mudanca, em direcdo aos resultados e visdo de negocio desejados. EA
entrega valor a todos os lideres de Tl e de negocio, através do fornecimento de
recomendacdes para o0 ajustamento das politicas e projetos que visam atingir o alvo do
negocio. EA é utilizada para guiar a tomada de decisdo guiando a evolucdo da

arquitetura para o seu estado futuro (Gartner, 2012).

10
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Por fim, a norma que rege as arquiteturas empresariais I1SO/IEC/IEEE 42010:2011°
padroniza uma arquitetura como 0s conceitos fundamentais ou propriedades de um
sistema no seu ambiente, imbuido nos seus elementos, relagcdes e nos principios da sua
concecdo e evolucdo (1ISO & IEEE, 2011).

A definicdo apresentada pela I1SO/IEC/IEEE 42010:2011 é assim a definicéo
considerada mais generalista, agregando o que de mais importante deve ser considerado
relativamente ao que é uma EA. As restantes definicbes sdo apenas mais especificas

mantendo a sua relacdo com a norma.

2.2.2. Escolas de Pensamento
Tal como anteriormente referido existem atualmente trés grandes escolas de pensamento

relativamente as arquiteturas empresariais (Lapalme, 2012):

1. Enterprise IT Architecting.
2. Enterprise Integrating.

3. Enterprise Ecological Adaption.

Todas

principios, nas competéncias necessarias a sua aplicacdo, nas preocupacoes, objetivos e

diferem entre si ndo s6 no seu ambito e propdsito mas também nos seus

nas suas limitacdes.

Relativamente ao ambito e propdsito, Lapalme (2012) considera os seguintes:

Propdsito

Ambito
A plataforma Tl que atravessa toda a
organizagdo  incluindo  todos  os
componentes  (software, hardware,

infraestrutura, seguranca, etc.) dos ativos

de Tl da organizacéo.

Executar a estratégia de negocio

eficientemente, focando nas Tl como
agente competitivo diferenciador capaz
de suportar as necessidades do negocio

atuais e futuras.

A organizacdo como um sistema tecno-
economico, sociocultural, incluindo todas
as faces da organizacdo (onde a area de

Tl é apenas uma das varias existentes:

Implementacdo de uma estratégia global
a organizacao concebendo artefactos (i.e.
politicas, estruturas de governacgdo, etc.)

por forma a aumentar o alinhamento

Podera ser consultada em http://www.iso-architecture.org/ieee-1471/index.html.

11



http://www.iso-architecture.org/ieee-1471/index.html

Adaptabilidade nas Arquiteturas Empresariais

processos, pessoas). entre todas as faces, reduzindo assim as

contradigOes existentes.

A organizagdo no seu ambiente, inclui | Contribui para a inovacgao e adaptacédo da
ndo sO a organizacdo mas também o | organizacdo através da concecdo das
ambiente envolvente e as relagcbes e | varias faces maximizando a
transagOes bidirecionais estabelecidas | aprendizagem organizacional.

entre o exterior e a organizacao.

Tabela 1 - - EA: definicdo de ambito e propoésito adaptado de (Lapalme, 2012)
As restantes diferencas serdo apresentadas nas trés subseccdes apresentadas a seguir.

2.2.2.1. Enterprise IT Architecting

Tal como o seu nome indica o seu foco s@o as Tl e a forma como esta se relaciona com
0 negocio. Pretende ser a ponte entre negocio e tecnologias de informagdo permitindo
ao negoécio explorar e retirar destas 0 maximo rendimento permitindo a efetiva

implementacao da estratégia de negdcio.

Como em (Lapalme, 2012) e visivel, esta escola € tem por base um principio
reducionista. Isto pode traduzir-se em um “encurtamento da visdo” uma vez que a
tecnologia tem um papel importante, negligenciando as outras e demais dimensdes da
organizacdo (Wilkinson, 2006; Lapalme, 2012). Esta escola advoga a concecdo da

organizagdo sem ter em conta o ambiente suportando apenas a estratégia.

O facto de ndo serem consideradas as outras dimensfes da organizacdo pode resultar em
solucdes dificeis de implementar e que normalmente criam resisténcia a mudanca por
serem solucdes demasiado técnicas que a parte de negocio da organizacdo ndo

compreende.

2.2.2.2. Enterprise Integrating

Esta escola de pensamento diz que EA € a ligacdo entre a estratégia e a execugdo. Tem
por principal objetivo a implementacdo efetiva da estratégia da organizacdo. O seu
principio base é a visao holistica da organizacao, e ao contrario da escola apresentada na

subseccdo anterior, gere o ambiente envolvente.
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O pensamento sistémico e a dindmica sistémica sdo a base desta escola. Para a sua
correta implementacdo € necessario uma mudanca de paradigma da organizagdo, do

reducionismo para o holismo (Lapalme, 2012).

Esta escola é mais completa que a anterior, uma vez que pressupde uma Visdo

abrangente sobre a organizacdo tendo em consideragéo todas as suas dimensoes.

2.2.2.3. Enterprise Ecological Adaptation

A terceira escola de pensamento relativamente as EA afirma que EA é o meio para a
inovacdo e sustentabilidade da organizacdo. Tem por principal objetivo a inovacgdo e
adaptacdo da organizacao suportando a coeréncia organizacional. Tal como a escola da
subseccdo anterior tem uma abordagem holistica a organizacdo diferindo na sua relacéo

com o ambiente uma vez que acredita que o pode influenciar.

Os principais desafios de implementacdo que a esta linha de pensamento tem sdo: a
organizacdo tem de estar preparada para aceitar varias mudancas de paradigma na
gestdo, na criacdo de estratégia e no relacionamento entre organizacdo e ambiente
(Lapalme, 2012).

Esta escola apresenta-se teoricamente como a mais completa das trés, no entanto, muitas
questdes podem ser levantadas relativamente aos desafios acima referidos e ao facto de
as organizagdes serem capazes de resistir as exigéncias dos mercados enquanto lidam

com o dificil processo de mudanca.

2.2.3. Abordagens

Ja foi referido anteriormente que existe um conjunto alargado de abordagens a concecéo
e manutencdo de uma EA. Destaca-se se norma ISO/IEC/IEEE 42010:2011 uma vez
que um grande nimero de frameworks se encontra normalizado tendo em conta a

diretivas do standard.

2.2.3.1. ISO/IEC/IEEE 42010:2011

A atual norma ISO/IEC/IEEE 42010 foi aprovada e publicado no ano de 2011. E a

norma internacional que se denomina por Engenharia de Sistemas e Software —
13
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Descricdo da Arquitetura. Apresenta as definicbes e os requisitos de frameworks e

descricdes de linguagem arquiteturais.

A norma pode ser utilizada no desenvolvimento de qualquer tipo arquitetura relacionado

com trés tipos de sistemas: sistemas software-intensive, sistemas gerais e de produtos de

software e servigos.

Rege-se pelos seguintes principios:

a.

A arquitetura de um sistema é considerada o que € fundamental sobre o

sistema, 0 seu contexto e ambiente.

A descricdo arquitetural documenta a arquitetura. Esta deve documentar a
forma pela qual a arquitetura vai de encontro as necessidades dos seus

stakeholders.

A arquitetura que diz respeito aos varios stakeholders deve ser elaborada
recorrendo a um conjunto de viewpoints. Cada um desses viewpoints deve

dizer respeito a um conjunto identificado de preocupacoes.

As regras para uma boa construcéo, analise e integridade de cada um desses
viewpoints devem ser explicitas para os leitores da descricdo da arquitetura,

através de cada um dos viewpoints.

Existéncia de um modelo conceptual que estabelece os conceitos chave e

termos utilizados, relativamente as arquiteturas e suas descricdes.

Para uma arquitetura estar em conformidade com o standard necessita de se enquadrar

num dos seguintes quatro casos:

1.

2.

3.

4.

Descricao da Arquitetura.
Framework da Arquitetura.
Linguagem de Descricdo da Arquitetura.

Viewpoints da Arquitetura.

A norma é uma base importante para a criacdo de qualquer arquitetura, uma vez que

reline consensos e boas praticas da comunidade de sistemas e software na descricdo das

arquiteturas.

14
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2.2.3.2. Frameworks EA

S&o inmeros os frameworks EA existentes, como ja foi anteriormente referido. Apesar
do grande numero existente, existe um conjunto de frameworks com maior
implementac&o e sucesso. E o caso do framework de Zachman, TOGAF, FEA, Gartner.
Segundo afirma Sessions (2007) sdo as quatro abordagens as EA mais utilizadas. No
entanto, estas diferem bastante entre si ndo s6 nos objetivos mas também na forma de
concecdo da arquitetura. Sessions (2007) conclui ainda o seu estudo atribuindo
classificagbes a cada um dos frameworks em relacdo a véarios aspetos (i.e.
praticabilidade, taxonomia, maturidade, etc.) e é visivel que nenhum dos frameworks se

destaca dos demais.

Os frameworks apenas sdo adequados a uma organiza¢do na medida em que, a escolha
do framework deve estar ajustada ao tipo de organizagdo e aos seus objetivos
(Schekkerman, 2004, Sessions, 2007).

2.2.3.3. Uma viséo sistémica das EA
Nos seus trabalhos, Harmon (Harmon, 2005), Buckl (Buckl, Schweda, & Matthes,
2010) e, Hoyland (Hoyland, 2011) abordam as carateristicas sistémicas das arquiteturas

empresariais.

S&0o inlmeras as coisas no universo que tém uma natureza sistémica. Esta natureza esta
também refletida no conceito de empresa e deve estar refletida em todas as
representacdes conceptuais, tais como ontologias, arquiteturas e modelos detalhados
(Harmon, 2005).

Segundo Buckl (Buckl et al., 2010) uma abordagem possivel a gestdo das EA € o Viable
System Model (VSM) de Stafford Beer. No entanto o seu foco € a criacdo de uma
sistema de apoio a decisdo que combine os varios frameworks possibilitando aos

gestores uma escolha adequada ao seu problema em concreto.

Hoyland (2011) afirma que uma tomada de decisdo bem-sucedida depende do
reconhecimento ndo sé das propriedades das partes mas também da propriedade Unica

da organizacdo como um todo.
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Uma abordagem sistémica as EA pode ser alternativa viavel as tradicionais abordagens
as EA, como Buckl et al (2010) afirmam.

2.3. Adaptacao e as Organizacoes

A questdo da adaptacdo estd presente no dia-a-dia das organizagbes. O continuo
acontecimento de eventos inesperados e o surgimento de novas tecnologias alterou ndo
s6 a forma de interacdo das empresas com os seus clientes, mas também a propria forma
de trabalho das organizacdes e dos seus colaboradores (Krebs, Manuel, Rogers, Boeing,
& Buddenbaum, 2012). A capacidade que a organizacdo tem para responder aos
desafios e de se adaptar as condicdes externas com que se depara € crucial na economia
global. A complexidade e incerteza sdo dois fatores importantes na realidade diaria das
organizagdes e estas necessitam de rapidamente se adaptar para sobreviverem (Regev &
Wegmann, 2006; Moitra & Ganesh, 2005).

O conceito de adaptacdo esta associado a propria natureza humana. Esta carateristica
permitiu a0 Homem evoluir e subsistir ao longo de milhdes de anos. E de grande

importancia para vérias areas de pesquisa, como:

Biologia — interessada no papel preponderante que a adaptacdo na Teoria da

Evolucdo Humana.

e Psicologia - interessada em (entre outras coisas) compreender de que forma
as pessoas lidam e se adaptam mentalmente as varias mudancas das suas

vidas.

e Negocio — interessada em encontrar formas de tornar as empresas capazes de

sobreviver e prosperar em mercados cada vez mais turbulentos.

e Engenharia — interessada na producdo de sistemas de vida e inteligéncia
artificiais sofisticados capazes de se auto reconfigurar e auto reparar sem 0s
custos e tempos associados a intervencdo humana Para tal é necessario
compreender como Se criam sistemas que se mostrem serem altamente
adaptaveis e capazes de lidar com as dificuldades e situacbes inesperadas

com que estes se deparem.
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Os estudos que abrangem esta questdo sao inimeros provocando um numero dispar de
definigdes que ndo se sobrepbem completamente, contribuindo para confusdes contra

producentes e mal-entendidos nas varias areas de aplicacdo (Lints, 2010).

2.3.1. Definicéo

O conceito de adaptacdo varia de acordo com o ambito onde esta a ser utilizado,
diferenciando-se através da especificidade do campo de aplicacio do mesmo (B.
Walker, Holling, Carpenter, & Kinzig, 2004).

Lints (2010) considera que as teorias de evolucdo, a cibernética e a teoria de controlo e
estudos comportamentais ao nivel das experiéncias diarias e nas disciplinas cientificas

estdo na base de um grande nimero de defini¢cdes de adaptacéo.

E por isso dificil encontrar unanimidade relativamente ao conceito, ndo s6 nas varias

disciplinas mas também no proprio &mbito dessas mesmas disciplinas.

A adaptacdo é um conceito bastante utilizado na Biologia por ser uma caracteristica
intrinseca dos sistemas vivos sendo objeto de estudo desde as publicacdes de Lamarck e
Darwin no século XIX. No espectro da Biologia a adaptacdo pode ser definida como
uma estrutura anatomica, um processo fisiologico ou um traco comportamental de um
organismo que foi selecionado pela evolucdo natural sobre a assungdo que esses tracos
aumentam a probabilidade de reproducdo de um organismo (Martin H., Lope, &
Maravall, 2008).

A Cibernética considera que a esséncia da adaptacdo € a manutencao do sistema dentro
de parametros aceitaveis quando confrontado com perturbaces. E bastante usual a
referéncia a Sistemas Complexos Adaptaveis (CAS), quando se procura a criacao de

grandes e complexos sistemas tendo por base a teoria dos sistemas complexos.

As teorias comportamentais devido a complexidade do comportamento humano

definem a adaptacdo muito vagamente (Lints, 2010).

Na Engenharia, Lints (2010) define o processo de adaptacdo como a mudanca de
alguma coisa (ambiente, outros ou a propria) para que esta seja mais adequada ou
ajustada a algum propdsito para o qual ndo foi criado. Incluindo a reacdo a perturbacoes

através da diminuicdo dos seus impactos negativos e, se possivel, pela restauracdo dos
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niveis de ajustamento pré-perturbacGes bem como a melhoria do sistema e/ou situagdo

em outro ambiente estavel.

Os autores Martin H. et al. (2008) definem adaptagdo como o processo que produz a
correlagéo entre estrutura do sistema, comportamento e o seu ambiente. Neste trabalho
realcam a importancia de dois principios fundamentais: o Principio da Persisténcia
Justificada e a Lei da Adaptagéo.

Em Schmeck, Miller-Schloer, Cakar, Mnif, & Richter (2010) faz-se uma distin¢ao entre
a possibilidade de um sistema ser adaptativo e ser adaptavel. A primeira diz respeito a
capacidade de um sistema se movimentar para um espaco de aceitacdo apos a
ocorréncia de perturbagdes sem a necessidade de controlo externo. A Gltima diz respeito
a possibilidade e necessidade de acdes de controlo externas para alcancar o espaco de
aceitacéo.

Muitas mais definicdes poderiam ser apresentadas no entanto, seriam todas muito
semelhantes variando apenas na especificidade relativamente a area de investigacdo a
qual esta a ser aplicada. A definigdo apresentada por Lints (2010) apresenta-se como a

malis adequada ao &mbito deste projeto.

2.3.2. Viable Systems
Na seguinte seccdo sera apresentada a definicdo de sistemas viaveis e posteriormente é

introduzido o Viable System Model (VSM) do cibernético inglés Stafford Beer.

2.3.2.1. Definicéo

Espejo (2003) um dos grandes impulsionadores da aplicacdo do trabalho de Beer as
organizacdes define Viable Systems como aqueles que sdo capazes de manter uma
existéncia separada. Acrescenta que esses sistemas tém capacidade prépria de resolucao
de problemas. Uma vez que estes existem para sobreviverem necessitam ndo sé de ter
capacidade de resposta a eventos familiares (i.e. encomendas de clientes) mas também
de ter a capacidade de resposta a situacdes inesperadas relativamente aos

comportamentos sociais emergentes e ainda a catastrofes.
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A capacidade de responder a catastrofes é pedra basilar dos sistemas viaveis. E o que

permite a estas sistemas evoluirem e adaptarem-se a ambientes em mudanca. Deste

modo estes sistemas conseguem minimizar o impacto que esses acontecimentos tém em

si proprios.

Existe um conjunto de cinco fungdes consideradas viaveis segundo (Raul Espejo & Gill,

1997): Implementacdo, Coordenacdo, Controlo, Inteligéncia e Politica.

i)

i)

D)

Implementacdo: atividades primarias responsaveis pela producdo de produtos
ou servigos imbuidos na identidade organizacional.

Coordenacgdo: é necessaria coordenacdo entre as fungdes do sistema que
acrescentam valor bem como entre as suas atividades primarias.

Controlo: é exercido controlo do sistema ndo s6 pelos seus canais de
comunicagdo mas também pelos seus canais de monitorizagdo. Por canais de
comunicagdo entende-se 0s canais onde sdo negociados recursos, onde Sao
transmitidas as instrucbes da gestdo, etc. Por canais de monitorizacao
entende-se os canais de informacdo entre a gestdo e as suas unidades
operacionais.

Inteligéncia: a sua principal funcdo € a ligacao entre o sistema e o ambiente
externo. E uma caracteristica fundamental da adaptacdo tendo por base o
continuo feedback do ambiente projetando a identidade e mensagens pela
organizagcéo.

Politica: funcdo associada a definicdo de politicas. E necesséria seletividade
em relacdo a informacdo que esta funcao recebe através das interacdes entre
Inteligéncia e Controlo. O seu proposito € o da clarificacdo da direcdo, dos
valores e do proposito organizacional. Promove a efetividade organizacional

através da sua concecdo ao nivel mais elevado.

As caracteristicas fundamentais da viabilidade atenuam as vulnerabilidades do sistema

relativamente a eventos inesperados dotando-o de mais capacidade de adaptacdo a

mudanca.
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2.3.2.2. Viable System Model

O VSM de Beer (1994,1995)° como o préprio afirma é a ciéncia da gestdo efetiva
oferecendo uma forma holistica de observacdo dos comportamentos coletivos na
sociedade atual (Raul Espejo, 2003). Beer criou 0 VSM influenciado por cibernéticos
como Norbert Weiner e Ross Ashby.

O VSM apresenta-se como uma aplicacéo elegante, rigorosa e poderosa da teoria de
sistemas a gestdo organizacional (Vidgen, 1998). Promove uma nova abordagem de
pensamento relativamente as organizacgdes, que é radicalmente diferente das abordagens
tradicionais e hierarquicas (J. Walker, 2001).

O VSM aborda as organizacbes focando a organizagdo e a sua interacdo com 0O
ambiente. Conceptualmente é visto como um todo com duas partes no seu interior: a
parte operacional onde é executado o trabalho bésico (i.e. vendas, distribuicdo, etc.) e 0
Meta-Sistema, parte que presta servico a parte operacional assegurando que a
organizagéo trabalha como um todo.

A Figura 2 apresenta uma perspetiva global e basica do VSM.

Figura 2 - Viable System Model

Na Figura 2 estdo presentes os trés elementos do modelo: A representa 0 ambiente, 0 M
representa 0 Meta-Sistema e 0 O representa as operagdes. As setas representam as

interacdes entre os varios elementos do modelo ndo sendo relevante a quantidade destas.

® As referéncias aos trabalhos de Beer referem-se as suas reimpressdes datadas de 1994, 1995.
No entanto o VSM foi apresentado em 1972 por Beer na primeira edigdo do seu livro “Brain of the
Firm”.
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Os elementos O e M subdividem-se em cinco sistemas. A Tabela 2 relaciona cada um

dos sistemas com as func¢des que desempenha no sistema.

Sistema Funcdes Elemento
Um Atividades primérias 0]
Dois | Resolucédo de conflitos e estabilidade OeM
Trés | Regulacdo interna, otimizacdo e sinergia OeM

Quatro | Adaptacdo, planeamento futuro e M
estratégia
Cinco | Politica, autoridade méaxima e identidade M

Tabela 2 - - VSM: sistemas e suas fungdes

Como ¢ visivel na Tabela 2 os sistemas Dois e Trés encontram-se quer na operagdo quer
no meta-sistema devendo ser separados em sistemas “corporativos” e sistemas da
unidade operacional. S8o especiais uma vez que sdo o0s elos de ligacdo entre as

operagdes e 0 meta-sistema.

Os cinco sistemas relacionam-se entre si e com o ambiente possibilitando assim a

viabilidade do sistema como um todo.

Na Figura 3 ¢ visivel de que forma os cinco sistemas se encontram distribuidos pelo
sistema. Sdo tambem visiveis as relacfes entre os cinco sistemas (nesta figura ndo se
encontram contempladas as relacdes entre o sistema (o todo) e o ambiente. As diferentes
setas representam detalhes de interacdo entre os sistemas que compreendem o Meta-

Sistema.

—(&NCo }—
( TRES ) . /\DOIS

um

Figura 3 - Os cinco sistemas do VSM e suas relagdes
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O VSM é um modelo recursivo, isto é, 0s principios organizacionais sdo recursivos a
todos 0s niveis da organizacdo independentemente da escala. Em termos praticos
implica que um sistema vidvel é composto por sistemas viaveis mais pequenos
pertencentes a um sistema viavel maior. Existem varios niveis de recursdo denominados
Niveis de Recursdo. Tomando uma qualquer organizacdo como exemplo, o nivel 1 de
recursividade representaria a organizagdo como um todo, no nivel 2 representaria as
divisbes da organizacéo (i.e. Divisdo Europa, Divisdo Asia, etc.) culminando no nivel 5
de recursividade que diz respeito a departamentos.

Na Figura 4 é possivel verificar os niveis de recursividade do VSM no Sistema Um
sendo esta um bom exemplo de como é estruturado um sistema viavel, as relacGes entre
0 sistema e ambiente, as relacfes entre sistemas e 0s subsistemas existentes no sistema
viavel. S&o também visiveis as relagdes que cada um dos subsistemas do Sistema Um
tem com o ambiente referindo-se a nichos especificos do ambiente com os quais cada

um dos subsistemas interage.

Figura 4 - Viable System Model adaptado de J. Walker (2001)

2.3.2.3. Aplicacgbes do VSM
A organizacdo cibernética de Beer encapsulada no VSM encontrou muitas aplicacfes
existindo muita literatura a argumentar sobre as suas virtudes e fraquezas e a forma

como este deve ser aplicado (Jackson, 1994).
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Beer foi convidado pelo governo chileno do presidente Salvador Allende a aplicar VSM
no Chile no projeto denominado CyberSyn *. O projeto foi interrompido pelo golpe

militar que derrubou o governo de Allende quando j& apresentava resultados positivos.

Mingers & White (2010) abordam no seu trabalho as diferentes perspetivas
relativamente ao pensamento sistémico. Apresentam alguns das aplicacbes bem-

sucedidas do VSM, as suas areas de aplicacao e os seus autores.

O VSM foi aplicado nas mais variadas &reas destacando-se areas como Salde, Cadeia
de Abastecimento, Gestdo do Conhecimento, e-learning, etc.

As vérias implementacbes do VSM com sucesso indicam que o modelo é uma
abordagem valida e uma alternativa as tradicionais abordagens as organizagdes,

capacitando-as de viabilidade.

2.3.2.4.VSM vs. EA

Existe pouca literatura relativa a aplicacdo do VSM para a concecéo e gestdo da EA. A
literatura existente ndo é clara na forma de abordar as EA existindo mesmo alguma
confusdo relativamente a distingdo entre a concecéo e a gestdo da EA (Buckl, Matthes,
& Schweda, 2009). N&o é do conhecimento do autor desta dissertacdo a existéncia de

um metodo para a concegdo da EA (processos, pessoas e tecnologia) com base no VSM.

Relativamente a gestdo das EA, Buckl et al. (2009) afirmam que nédo esperam que uma
abordagem baseada no VSM possa dar conhecimento relevante a area sendo, no entanto,

na sua opinido uma boa ajuda a estruturacéo da investigacdo na area.

Vidgen (1998) propde a utilizacdo do VSM para o desenvolvimento da arquitetura
empresarial de processos baseada no VSM. Afirma que o VSM é uma forma coerente
de pensamento em relacdo as organizaces no entanto ressalvam o perigo da aplicacao
mecanica do VSM tratando erradamente as organizagdes como maquinas que precisam
de serem desmontadas e assembladas com componentes novos e melhores
configuragbes. Conclui com o reconhecimento do contributo que o VSM pode ter no
alinhamento do propdsito, politicas e organizacdo estrutural por forma a manter a

viabilidade e identidade das organizacgdes.

* Recursos sobre CyberSyn: http://www.cybersyn.cl/
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Mais recentemente, Zadeh, Millar, & Lewis (2012) fazem o mapeamento dos principios
orientadores arquiteturais do TOGAF com os conceitos da Cibernética, mais
concretamente com o VSM. Concluem do estudo realizado que o0s principios
cibernéticos podem estabelecer a fundacgdo teodrica adequada para o desenvolvimento de
um conjunto coeso de principios orientadores das EA.

2.3.3. Complex Adaptive Systems

Tal como o conceito de adaptagdo, os CAS tém diferentes significados para diferentes
investigadores (Gell-Mann, 1994). Tal como a Cibernética e teoria de sistemas os CAS
partilham as propriedades gerais dos sistemas complexos através das fronteiras das
disciplinas tradicionais. No entanto, os CAS distinguem-se pelo uso extensivo de
simula¢des computacionais como ferramenta de investigacdo (Dodder & Dare, 2000) e

com énfase nos sistemas tais como mercados ou ecologias (Chan, 2001).

Grande parte da investigacdo dos CAS é realizada no Santa Fé Institute®. A area foi
bastante impulsionada por nomes como Murray Gell-Mann, John Holland, Brian

Goodwin, por exemplo.

Os CAS sao influenciados por um conjunto de disciplinas das quais 0s nomes acima
referidos pertencem tais como a Ecologia, a Fisica, a Biologia, a Arqueologia e a
Economia. E assim compreensivel que os CAS enfatizem o atravessar as fronteiras das
tradicionais disciplinas. S80 uma alternativa ao pensamento reducionista e linear que

impera na ciéncia desde o tempo de Newton (Dodder & Dare, 2000).

Os CAS emergem como resultado das interacGes entre 0s seus membros (Janssen &
Kuk, 2006).

2.3.3.1. Definicéo

Os CAS podem ser definidos como sistemas com um grande niimero de componentes,
as vezes apelidados de agentes que interagem, aprendem e se adaptam (Sousa,
Machado, & Mendes, 2012, Janssen & Kuk, 2006).

*Santa Fé Institute website- http://www.santafe.edu/
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Chan (2001) apresenta os CAS como sistemas dinamicos capazes de se adaptarem e
evoluirem com a mudanca ambiental. Realgca ainda a importancia da ndo separacao
entre sistema e 0 seu ambiente tendo em mente a ideia que um sistema se adapta sempre

ao ambiente em mudanga.

Os CAS apresentam-se assim como sistemas complexos que procuram através da sua
interacdo, aprendizagem e capacidade de adaptacdo fazer face as mudancgas do ambiente

procurando antecipar-se a essas mesmas mudancas.

Esta perspetiva aborda as organizagcbes como instancias de sistemas adaptativos, isto €,
0s sistemas igualam a complexidade do ambiente de uma forma néo trivial quer seja
para alcancar uma medida ou encaixe apropriado ao ambiente ou para garantir a sua
seguranca e grau de autonomia com respeito a quaisquer restricdes que o ambiente
imponha (Boisot & Child, 1999). Segundo Surana, Kumara, Greaves, & Raghavan
(2005) as ferramentas e técnicas desenvolvidas no estudo dos CAS sdo ricas
contribuindo para a concecdo, modelacéo e analise de sistemas de larga escala.

2.3.3.2. Caracteristicas dos CAS

Os CAS partilham um conjunto de caracteristicas recorrendo a um nimero de contextos
humanos e naturais (Dodder & Dare, 2000) de onde € possivel extrair as caracteristicas
dos CAS.

Para Holland (1992) os CAS partilham trés caracteristicas: evolugdo, comportamento
agregado e antecipacdo. Segundo este, estas trés caracteristicas sdo a base da adaptacao

destes sistemas complexos.

No entanto, atualmente é aceite que os CAS partilham um conjunto mais alargado de

caracteristicas denominadas emergentes (Janssen & Kuk, 2006):

1. Emergéncia: os agentes do sistema interagem aparentemente de forma
aleatdria. Destas interacGes emergem padrdes e informam o comportamento

aos agentes dentro de um sistema e o comportamento do sistema em si.

2. Coevolucdo: todos os sistemas existem dentro do seu proprio ambiente e
fazem também parte desse mesmo ambiente. A medida que o ambiente muda
estes sistemas necessitam de mudar para assegurar que se adaptam as

mudangas do ambiente. Uma vez que os sistemas fazem parte do ambiente

25



Adaptabilidade nas Arquiteturas Empresariais

26

quando mudam alteram também o ambiente em que estdo inseridos

estabelecendo-se assim um processo constante.

Sub Otimo: um sistema complexo adaptativo ndo tem de ser perfeito para
poder prosperar no seu ambiente. Quando o CAS atinge um estado

suficientemente bom troca eficiéncia por uma maior efetividade.

Requisito Variedade: quanto maior é a variedade do sistema mais forte este
é. Os CAS contam com ambiguidades, paradoxos e contradi¢fes para criarem
novas possibilidades.

Conectividade: as formas pelas quais os agentes de um sistema de ligam e
relacionam uns com 0s outros sdo criticas para a sobrevivéncia do sistema
uma vez que é através destas ligacdes que os padrdes sdo formados e o
feedback disseminado. As relagbes entre agentes sdo normalmente mais

importantes que 0s agentes em si.

Regras Simples: os CAS ndo sdo complicados. Os padrGes emergentes
podem ter uma variedade rica mas as regras que regem o sistema sdo bastante

simples.

Iteracdo: pequenas mudancgas nas condic¢des iniciais do sistema podem ter
um impacto significativo depois de terem passado pela emergéncia dos ciclos
de feedback.

Auto-organizacdo: ndo existe uma hierarquia de comando e controlo num
CAS. Né&o existe planeamento ou gestdo, existindo sim uma constante
reorganizacdo para uma melhor adaptacdo ao seu ambiente. A capacidade das
agéncias intervirem no normal decorrer dos eventos é uma caracteristica
chave dos CAS.

Limiar do caos: a teoria da complexidade ndo € 0 mesmo que a teoria do
caos que deriva da matematica. No entanto, o caos tem lugar na teoria da
complexidade na medida em que um sistema existe dentro de um espectro de
equilibrio e caos. O seu estado mais produtivo € no limiar do caos onde existe

0 maximo de variedade e criatividade a conduzir a novas possibilidades.

Controlos tais como regras e regulamentos ou restrigdes institucionais ou de

orcamento asseguram que o comportamento dos agentes é limitado alterando
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desta forma o comportamento agregado e ajudando o CAS a comportar-se de

uma forma previsivel.

10. Sistemas encapsulados: grande parte dos sistemas estd encapsulada dentro

de outros sistemas e muitos sistemas séo sistemas de sistemas mais pequenos.

2.3.3.3. Aplicagdes dos CAS

Os CAS foram e continuam a ser aplicados a varios contextos. Dada a sua natureza, as
ciéncias sociais e comportamentais albergam grande parte da investigacdo feita
relativamente a CAS.

Os autores Hartvigsen, Kinzig, & Peterson (1998) afirmam que a aplicacdo dos CAS no
ambito da ecologia devera servir de base para o entendimento dos CAS nos esforcos de

gestao.

Existe atualmente um conjunto de literatura referente a aplicacdo dos CAS no ambito

empresarial tanto na parte comportamental como na tecnologica.

Uhl-Bien, Marion, & McKelvey (2007) com base nos CAS propdem um framework
para a lideranca nas organizacdes. Procuram que este framework reflita a dindmica
relacional entre as funcGes administrativas e a dindmica emergente dos CAS suportando

a aprendizagem, criatividade e adaptacdo destes sistemas.

Martin & Eisenhardt (2010) conduziram um estudo sobre seis organiza¢des focando as
colaboracgdes entre unidades concluindo que organizacGes com vérias areas de negocio e

com um forte desempenho operam tal como um CAS.

Choi, Dooley, & Rungtusanatham (2001) propdem que as cadeias de abastecimento
(supply-chains) sejam consideradas como um CAS. Introduzem algumas ideias iniciais
para a correta gestao das cadeias de fornecimento realcando o balanceamento necessario
entre controlo e a emergéncia do sistema. Surana et al (2005) também diz que as cadeias
de fornecimento devem ser consideradas um CAS realcando a riqueza que a abordagem
CAS as cadeias de abastecimento acarreta em termos de ferramentas para a concecao

das cadeias.

Rupert, Rattrout, & Hassas (2008) abordam a web sob o ponto de vista dos CAS. Este
trabalho afirma que a web exibe comportamentos semelhantes aos CAS através da

revisdo de algumas caracteristicas comportamentais dos CAS. Propdem um modelo e
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um protdtipo que lida com a dindmica do conteudo web organizacional adotando uma
visdo CAS.

E visivel o espectro de aplicagdes que os CAS tém e de que forma estes podem
contribuir para compreenséo das organizacgdes e da sua capacidade de adaptacao.

2.3.3.4. CAS vs. EA
A literatura relativamente ao cruzamento entre os CAS e as EA é escassa conhecendo o

autor deste projeto poucos trabalhos que fagcam este cruzamento.

Janssen & Kuk (2006) séo os autores de um desses trabalhos. Utilizam os CAS como
abordagem a projetos e-government envolvidos no desenvolvimento de EA na Holanda.
Afirmam que pela analise das interacdes chave entre o0 governo central e 0s governos
locais foi-lIhes possivel identificar os principios conceptuais arquiteturais que promovem
a integracdo organizacional e a implementagdo bem-sucedida das TI. Apontam como
desafio-chave a criacdo de uma arquitetura que apenas orientada para o futuro capaz de

lidar e de se adaptar a situacdes emergentes e mudancas do ambiente.

Apesar de efetuarem um mapeamento das caracteristicas dos CAS relativamente as EA,
ndo é explicito de que forma deve ser construida a EA realcando os seus autores a

necessidade da validacao das suas afirmacdes.

Ramanathan (2005) aborda a necessidade das empresas se ajustarem ao que denomina
de negdcio sense-respond. Para isso prop8e uma arquitetura fractal (por camadas top-
down) denominada Adaptive Complex Enterprise (ACE) baseada nos CAS. Afirma que
a base processual do trabalho organizativo sdo as transacdes RED (R diz respeito a

request, E a execute e D deliver).

Conclui argumentando a validade das ACE no que diz respeito ao aumento a capacidade
de resposta da abordagem fractal apontando a marca de automdveis Skoda com um
exemplo de uma organizacdo que ao adotar uma abordagem fractal que melhorou o

tempo o seu lucro em 53% relativamente ao ano anterior.

Os CAS demonstram ser (teis na compreensdo e estruturacdo das organizagdes, no
entanto a literatura ndo € clara sobre a forma como pode contribuir para a conce¢édo de

uma EA que incorpore as caracteristicas dos CAS.
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2.4. ConclusGes

Com o que foi exposto neste capitulo foi possivel compreender a abrangéncia das EA e
aprofundar o conhecimento sobre a aplicacdo de algumas das mais conhecidas
implementacGes de EA. Foi possivel verificar que existe um conjunto alargado de
abordagens as EA mas que no entanto ndo existem evidéncias que a implementacdo
dessas abordagens garanta que as organizacdes sejam capazes de se adaptar em tempo

atil com as mudangas do ambiente externo.

Foi visivel que o VSM foi aplicado com sucesso a inimeras organizagcbes mas nao
existe uma ligacdo forte e direta as EA. As abordagens as EA baseadas no VSM que
foram revistas ndo sdo claras e ndo contribuem para a compreensdo da validade deste

modelo na concegdo de uma AE

Em relacdo aos CAS foi tambeém visivel que ndo existe também uma abordagem clara a
concecdo de uma AE. Foi possivel compreender que a aplicacdo dos conceitos de redes
complexas e de modelacdo baseada em agentes permitem detetar os comportamentos
emergentes contribuindo para a antecipacao e consequente adaptacao das organizacgdes a
fendmenos de mudanca do ambiente. No entanto cré-se que é um modelo que se foca na
estruturacdo do comportamento dos agentes de uma organizagdo e ndo a estrutura que

deve suportar a organizacéo.

Com base no que foi descrito tomou-se a decisdo de verificar a validade do VSM na
concecdo de uma AE. O restante trabalho que sera realizado e apresentado procura o
aprofundamento do VSM e de como este pode ser aplicado quando se pretende
conceber uma AE que capacite a organizacdo da capacidade de adaptagéo. O facto de 0s
CAS focarem mais a questdo comportamental e ndo a estrutura da organizacao foi

decisivo nesta decisdo que foi tomada.
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3.0 VSM na Concecdao da Arquitetura

Empresarial Adaptavel

3.1. Introducéo

Como foi visivel no capitulo anterior, 0 modelo desenvolvido por Beer é de extrema
utilidade e eficacia no diagnostico e concepcdo de inimeros tipos de organizacdes. No
entanto, como também foi referido, ndo foi possivel comprovar a validade do VSM na

concecdo de uma Arquitetura Empresarial através pesquisa cientifica realizada.

O presente capitulo tem por principal objetivo estabelecer a base tedrica para a
verificacdo dessa hipdtese: a concecdo de uma AE atraves da aplicacdo do VSM.

Na seccdo 3.2 apresentam-se 0s conceitos relevantes das AE relativamente as
arquiteturas que a compdem permitindo a compreensao do resultado a obter no final

deste trabalho.

Na seccao 3.3. é introduzida a Archimate, linguagem de modelagéo que ira ser utilizada
na representacdo dos elementos das varias arquiteturas na aplicacdo préatica deste
trabalho.

Na seccdo 3.4 sdo detalhados os conceitos do VSM e aprofundado o conhecimento
sobre cada um dos seus elementos. Posteriormente sdo apresentados 0S passoS
necessarios cumprir para ser possivel a concecdo e diagndstico de uma organizagao com
base no VSM.

3.2. Camadas Arquiteturais de uma Arquitetura Empresarial

As AE procuram exprimir todas as dimensdes e complexidade das organiza¢bes como

um todo, promovendo assim uma visao holistica da organizacao (Schekkerman, 2004).

Para ser possivel lidar com a complexidade interna e externa a organizacdao todos 0s
frameworks existentes subdividiram a organizacdo por camadas e vistas arquiteturais

sendo as mais comuns, segundo Winter & Fischer (2007):

e Arquitetura de Negdcio (Business Architecture): representa a organizacdo de

um ponto de vista estratégico de negdcio. Nesta camada devem-se encontrar
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0s objectivos da organizagdo, drivers internos e externos, relagdes com o
exterior, servigos prestados e principios que guiam a arquitetura.

e Arquitetura de Processos (Process Architecture): representa a criacdo e
desenvolvimento e distribuicdo dos servicos da organizacdo especificando 0s
processos da organizagdo, unidades organizacionais, indicadores de
performance e responsabilidades.

e Arquitetura de Integragdo (Integration Architecture): representa 0s
componentes do sistema de informacdo da organizacdo. Servicos da
organizacdo, clusters aplicacionais, sistemas de integracao e fluxos de dados.

e Arquitetura de Software (Software Architecture): representa os artefactos de
software da organizagdo compreendendo as estruturas de dados e 0s servi¢cos
aplicacionais.

e Arquitetura da Infraestrutura Tecnologica (Technology Architecture):
representa a organizagdo do ponto de vista computacional e comunicacao e as

suas redes (hardware).

O grande numero de frameworks existentes potencia a disparidade de visbes
relativamente as camadas arquiteturais a considerar nas arquiteturas empresariais. Este
facto é possivel de aferir em Winter & Fischer (2007) na comparacéo estabelecida entre
os artefactos e as camadas arquiteturais usadas em alguns frameworks (i.e. TOGAF,
FEAF e ARIS).

Na realizacdo deste trabalho serdo consideradas as seguintes arquiteturas: a de negocio,
a de processos, a de aplicacGes e a da infraestrutura, uma vez que se considera ser
possivel manter a coeréncia e a complexidade que sdo necessarias a representacdo da

organizacdo através das referidas camadas arquiteturais retratadas na Figura 5.
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Arquitetura Empresarial

i. Arquitetura de
Negdcio

ii. Arquitetura de
Processos

. 2 .

1. Arquitetura de
Aplicacdes

$ ¢ ¢

iv. Arquitetura da

Infraestrutura

Figura 5 - Arquitetura Empresarial e as suas camadas arquiteturais

As AE devem ter na base da sua conce¢do a missao e a visdo da organizagdo, uma vez
que permitem que a arquitetura suporte e potencie a organizagdo nos seus trabalhos e no
caminho que deve percorrer para alcancar a sua visdo de Schekkerman (2004). Desta
forma fica assegurado o alinhamento top-down das diversas camadas arquiteturais que é

importante no alinhamento entre o negocio e a tecnologia.

Para ser possivel compreender as varias arquiteturas da perfazem uma AE foi necessario
aprofundar o conhecimento sobre os elementos que compdem cada uma das camadas.
Deste modo é possivel compreender os elementos chave que devem ser apurados em
cada uma das arquiteturas para ser possivel chegar a uma AE coerente no final deste
trabalho.

3.2.1. Arquitetura de Negdcio

Considera-se a Arquitetura de Negdcio a arquitetura principal de uma AE. Todas as
restantes arquiteturas devem derivar desta arquitetura uma vez que essas procuram

suportar as atividades que o negdcio realiza.

Devido a esse facto esta arquitetura deve representar o indispensavel para que o negocio
cumpra o fim para o qual foi criado. Devem constar desta arquitetura os seguintes

elementos:

e Drivers Externos e Internos — todos os fatores que podem influenciar a
organizacdo externamente (i.e. tecnoldgicos, politicos, econdmicos, sociais,

legais) e internamente (i.e. cadeia de valor, lucro, cultura).
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Objetivos — possibilitam que a organizagdo trabalhe para atingir um fim
especifico. A sua definigdo é critica pois 0s objetivos devem ser concretos e
mensuraveis. Uma possivel abordagem a definicdo de objetivos é o BSC de
Kaplan & Norton que aborda a definicdo de objetivos sob véarias perspetivas
(i.e. financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e
desenvolvimento).

Stakeholders — todos aqueles que direta ou indiretamente tem impacto na
organizagdo. No apuramento dos stakeholders devem ser considerados o0s
fornecedores de bens e servigcos, o mercado de capital (onde se financia a
organizagdo), o mercado de trabalho (onde a organizacdo recruta os seus
recursos humanos) e todos aqueles para os quais a organizacdo disponibiliza
0s seus produtos e servicos (i.e. clientes; concorrentes da organizagao).
Devem ainda ser considerados 0s accionistas que investem e retiram
dividendos financeiros das atividades da organizacdo e ainda todos aqueles
que tém intervencao indireta na organizacdo, como por exemplo o Governo,
através de leis que regulamentam as operacdes da organizagéo.

Relagdes com o exterior — todos os relacionamentos da organizagdo com 0s
stakeholders apurados.

Servigcos — todo 0s servigcos necessarios para que a organizacao tenha a
capacidade de cumprir a sua missdo. Devem ser considerados 0S servigos
prestados ao exterior e 0s servicos internos que garantem o funcionamento da

organizagcéo.

3.2.2. Arquitetura de Processos

Da Arquitetura de Processos fazem parte todos 0s processos que S0 necessarios para

realizar os servicos apurados na camada anterior.

Relativamente aos elementos a considerar em relacdo a esta arquitetura:
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Processos — conjunto de atividades que realizam os servigos da organizacao.
Unidades Organizacionais — representacdo da divisdo hierarquica da

organizacéo.
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e Indicadores de Performance — de acordo com os objetivos que constam da
arquitetura de negécio devem ser definidos os indicadores que permitem
aferir o alcance dos objetivos.

e Responsabilidades - devem constar os todos 0s responsaveis pela execucao e

gestao dos processos

Neste trabalho s&o ainda consideradas como parte desta arquitetura as entidades

informacionais associadas aos processos.

3.2.3. Arquitetura de Aplicacdes e Infraestrutura

A Arquitetura de Aplicacbes representa o conjunto de aplicacbes que suportam
tecnologicamente 0s processos da organizacdo. Esta arquitetura deve derivar das
necessidades dos processos da arquitetura anterior, isto &, o conjunto de aplicacfes da

organizagéo deve fazer face aos requisitos de negocio e ndo o contrario.

Normalmente para a sua concegdo sdo utilizadas varias técnicas e ferramentas no

levantamento dos requisitos e na passagem destes para 0s requisitos das aplicagdes.

A Arquitetura da Infraestrutura ndo € mais que o sistema fisico computacional da
organizacgdo. Esta representa-se pelo conjunto de redes e componentes de hardware que

permitem que as aplicagdes funcionem corretamente.

Sé&o estes 0s elementos de cada arquitetura que se pretende atingir quando se verificar a

hipdtese da aplicacdo do VSM na concecdo de uma arquitetura empresarial.

3.3. Archimate 2.0

A Archimate é a especificacdo da linguagem de modelacdo desenvolvida para
uniformizar a representacao dos diagramas que descrevem as arquiteturas empresariais

pelo The Open Group® e grupos de trabalho associados.

A sua organizacdo conceptual pode ser vista como um framework composto por nove

“células” como materializado na Figura 6.

® The Open Group website: http://opengroup.org/
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Ambiente

Negocio ===

Aplicagdo —_—

Tecnologia

| |
Estrutura Passiva Comportamento  Estrutura Ativa

Figura 6 - Framework Archimate adaptado de (Group, 2012)

No eixo horizontal encontram-se os trés tipos de elementos considerados na Archimate:
os elementos da estrutura passiva, 0s elementos comportamentais e 0s elementos da

estrutura ativa.

Um elemento da estrutura ativa define-se como uma entidade capaz de executar
comportamentos. Um elemento comportamento define-se como a unidade de atividade
executada por um ou mais elementos da estrutura ativa. Os elementos da estrutura

passiva definem-se como o objeto sobre o qual é executado comportamento.

Estabelecendo o paralelo com a linguagem natural, pode ser visto como uma frase com
sujeito (estrutura ativa), um verbo (comportamento) e um objeto (estrutura passiva)
(Group, 2012).

No eixo vertical encontram-se as trés camadas definidas: camada de neg6cio, camada de

aplicacdo e camada de tecnologia.

Na camada de negocio encontram-se os produtos e servigos fornecidos aos clientes
externos que sao realizados pelos processos de negdcio, que por sua vez sao executados
pelos atores de negocio. A camada de aplicacdo suporta a camada de negocio atraves da
disponibilizacdo de servigos aplicacionais realizados por software. A camada de
tecnologia compreende o conjunto de servicos da infraestrutura que sdo necessarios a
execucdo de aplicacOes realizados pelos computadores, software de sistema e hardware

de comunicacéo.

Para estabelecer a ligacdo dos varios elementos dos modelos das camadas arquiteturais é
definido um conjunto de relacionamentos que permite associar os varios elementos de

acordo com o tipo de relacdo que estabelecem (i.e. realizacdo, associacao).
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No entanto as arquiteturas empresariais sdo compostas por mais do que estes aspectos
que foram referidos. Para possibilitar a sua representagdo sdo introduzidas duas
extensOes na especificagdo Archimate 2.0: a Extensdo Motivacional e a Extensdo de
Implementagao e Migracao.

A Extensdo Motivacional acrescenta conceitos como objetivo, principio, driver e
stakeholders. Os elementos da extensdo motivacional permitem contextualizar ou

racionalizar tudo o que esta na génese da arquitetura de uma organizacao.

A Extensédo de Implementacdo e Migracao foi adicionada por forma a permitir o suporte
as Ultimas fases do TOGAF ADM’ incluindo conceitos que permitem modelar
programas de implementacdo, programas de suporte e portefélio, gestdo de projetos e
ainda um conceito de plataforma que permite o suporte ao planeamento da migragéo.

A Archimate é uma especificacdo técnica relacionada com o TOGAF cobrindo todas as
fases do ADM fornecendo uma linguagem independente que ndo se encontra ligada a

nenhuma tecnologia em concreto.

E uma linguagem que suporta a representagio de uma arquitetura de baseada no modelo
conceptual de descricdo arquitetural da norma ISO/IEC/IEEE 42010:2011.

Devido a esse facto assumem grande importancia as views, viewpoints e 0s
stakeholders. Uma view define-se como uma parte da descricdo arquitetural que diz
respeito a um conjunto de preocupacdes relacionadas com um conjunto de stakeholders.
viewpoints permitem focar em aspectos particulares da arquitetura tendo em conta certas

preocupacdes de um determinado stakeholder.

Uma view diz respeito ao que se vé do aspecto focado da arquitetura enquanto o

viewpoint esta relacionado com o posicionamento de onde se foca na arquitetura.

A nocdo de viewpoints é bastante importante uma vez que permitem lidar com a
complexidade da propria arquitetura possibilitando detalhar certos aspectos da
arquitetura que se considerem relevantes. Permite verificar a coesdo da arquitetura
através do cruzamento de varios elementos das varias camadas existentes e ainda
permitem comunicar aspectos arquiteturais com stakeholders de acordo com a sua

percepcao da arquitetura.

" possivel consultar em http://www.opengroup.org/togaf/
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A Archimate € uma linguagem de modelacdo capaz de representar a complexidade da
arquitetura empresarial através de um conjunto de cruzamentos e analises que permitem
verificar a robustez e coesdo da arquitetura tendo em conta os varios stakeholders da

organizagéo.

Os elementos da Archimate que compreendem cada uma das camadas anteriormente
referidas encontram-se no Anexo A para possibilitar a compreensdo dos varios

diagramas que irdo ser apresentados na representacao da arquitetura empresarial.

3.4. O VSM e a sua Concecéo e Diagndstico

Como foi apresentado na Secgdo 2.2.2.2 o VSM considera que a organizacdo €
composta por duas partes que interagem entre si e com 0 ambiente, 0 Meta-Sistema e
Operacdo. Da Operacdo fazem parte por exemplo a distribuicdo de mercadorias e a
venda de produtos e do Meta-Sistema o planeamento estratégico e auditoria. O Meta-
Sistema assegura um conjunto de servigos necessarios para que as operacdes trabalhem

de uma forma integrada.

Por forma a ser possivel compreender o processo de concecdo da organizacdo serdo
aprofundados os alicerces teoricos do VSM na seccao 3.4.1. O processo para a concegao

e diagndstico de uma organizagéo € apresentado na sec¢édo 3.4.2.

3.4.1. VSM os conceitos tedricos

Beer (1985) afirma que abordar a organizacdo tendo em conta as relagdes entre as partes
da organizacdo e as relacdes destas com o ambiente é a forma correta e necessaria para

ser possivel gerir a complexidade nas organizagdes.

O conceito cibernético de variedade é um conceito chave no trabalho de Beer. Define-se
como a contabilizacdo do nimero de estados possiveis de um sistema (organizacdo)
permitindo medir de alguma forma a complexidade que € necessaria gerir pelas

organizacdes.

No entanto, Beer (1985) refere ainda que a contabilizacdo dos estados do sistema nédo é
precisa devido a dificuldade em definir o que é ao certo um estado de um sistema.

Apresenta como exemplo para contribuir para a compreensdo do que € o estado de um
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sistema o caso de um trabalhador que normalmente demora 5 minutos a executar uma
tarefa, por alguma razdo demore 10 minutos. Esta alteragdo provoca uma alteragdo no
estado do sistema podendo esta alteracdo ser contabilizada como sendo um dos
possiveis estados do sistema.

Considerando o exemplo anterior como regra, 0 nimero de estados possiveis que 0
sistema podera assumir € um numero de proporcGes gigantescas seguramente
impossivel de gerir. Para ser possivel lidar com um grande nimero de variedade é

necessario atenud-la para um nimero de estados possiveis de gerir.

A situacdo inversa também pode existir, isto é, a organizacdo pode ndo dispor das
maquinas suficientes para fornecer produtos aos seus clientes sendo necessario
amplificar a variedade da producdo através do aumento do nimero de méaquinas, por
exemplo. A variedade neste caso tem de ser amplificada para que a organizagdo atinja

um numero de estados que possibilitem a sua regulacéo.

O equilibrio interno da organizacao (Operagédo e Meta-Sistema) com o0 ambiente externo

denomina-se homeostasia®.

Ashby define na Lei de Requisito Variedade que a variedade apenas pode ser absorvida
por variedade. E um principio importante na concecdo de uma organiza¢do pois deste
modo garante-se que a variedade se encontra em niveis possiveis de gerir. Para este
efeito existem dois mecanismos capazes de reduzir ou aumentar a variedade consoante
as necessidades organizacionais — 0s atenuadores para reduzir a variedade e 0s
amplificadores para a aumentar. Estes mecanismos sdo representados graficamente no

VSM como € apresentado na Figura 7.

MM D

Atenuador Amplificador

Figura 7 - Atenuador e Amplificador

Os atenuadores e os amplificadores de variedade posicionam-se na organizacdo de

acordo com a Figura 8.

Na Figura 8, relativamente a Operacdo, é visivel a necessidade de atenuadores na

ligacdo do Ambiente com a Operacdo e também na ligacdo da Operacdo a Gestdo.

8A homeostase diz respeito a estabilidade do ambiente interno de um sistema apesar do sistema
ter de lidar com um ambiente externo imprevisivel (Beer, 1985).

39



O VSM na Concecéo da Arquitetura Empresarial Adaptavel

Pretende-se desta forma que o nimero de estados possiveis da organizagdo seja possivel

de gerir pela Gestéo.

No sentido inverso, da Gestdo para a Operacdo, devem existir amplificadores de
variedade possibilitando que a Operacdo tenha capacidade amplificar a sua variedade

para ser possivel absorver a variedade externa. E ainda visivel o relacionamento da

Gestdo com o exterior que é ser feito tendo em consideracdo a variedade que a

g §

organizagdo consegue gerir.

Ambiente &v\
\uﬂ Operacdo

Figura 8 — VSM — Atenuadores e Amplificadores adaptada de Beer(1985)

Beer (1985) afirma que é desta forma que € possivel atingir a homeostasia
organizacional. Os atenuadores e amplificadores posicionam-se como reguladores

homeostaticos essenciais na viabilidade da organizacao.

O VSM apresenta-se deste modo como um modelo que procura a viabilidade das
organizacgdes através da procura do equilibrio homeostéatico da organiza¢do com o seu
ambiente externo. Este equilibrio é atingido quando sdo concebidos corretamente 0s
reguladores homeostaticos que permitem aos cinco sistemas que compdem a
organizagdo cumprir corretamente a sua funcdo assegurando capacidade da organizagédo

absorver toda a variedade necessaria a sua viabilidade.

Os loops homeostaticos visiveis na Figura 8 sdo estabelecidos através de canais que
permitem a transmissdo da variedade pelas duas partes da organizacdo. Deste modo é
compreensivel a importancia destes canais pois é através destes que é possivel a
variedade para niveis aceitaveis e também amplificar a variedade quando a existente ndo

¢ suficiente.
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Associados a estes canais de transmissdo estdo os transdutores que Sao 0S responsaveis
pela transducdo de toda a informacdo da organizacdo. Por transducdo entende-se a
capacidade de codificacdo da mensagem a transmitir na linguagem compreendida pelo
seu receptor e a capacidade de descodificar uma mensagem recebida numa linguagem
que o receptor a compreenda. S&o estes os elementos que compdem um canal de

comunicacdo representado na Figura 9.

Na concecdo ou no diagnostico da organizacdo é necessario ter em consideracdo que 0s
transdutores devem ser capazes de manter a variedade original da mensagem e os canais

implementados devem ter a capacidade de canalizar a toda a variedade.

M Canal M
M M

Emissor B Emissor
Receptor A Receptor
M M
Legenda:
M Canal M
M- Mensagem

T- Transdutor

Figura 9 - Componentes de um canal de comunicacao adaptado de Rios (2012)

Existe no entanto um canal diferente dos restantes que Beer denomina por Canal
Algedénico. E através deste canal vertical que sdo enviados os sinais algedénicos® para
o Sistema Cinco quando é ultrapassado um valor standard estipulado para cada um
desses sinais. S&o sinais que indicam que algo de grave se esta a passar e que deve ser
resolvido o quanto antes, possibilitando ao sistema voltar ao estado “normal”. Deste
modo € critico o apuramento das varidveis que podem provocar 0 envio de um sinal

algedonico e a definicdo do valor que deve ser ultrapassado para o sinal ser emitido.

Antes de serem aprofundadas as partes que compdem um sistema vidvel é necessario ter

em consideracdo o conceito de recursividade referido na seccdo 2.2.2.2.

Foi apresentado o VSM como um modelo recursivo, isto é, um sistema vidvel e
constituido por subsistemas que por sua vez também sdo viaveis e assim
sucessivamente. Para que um sistema seja viavel deve ser constituido pelos cinco

sistemas do VSM devidamente interligados através dos canais referidos em todos os

® Algedénico esta associado ao termo médico que indica a existéncia de dor ou prazer.
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niveis de recursividade. Esta forma de observar a organizacdo permite que sejam
consideradas as diferentes realidades na gestdo de cada um dos seus niveis permitindo a
descoberta de possiveis falhas na organizacéo, como por exemplo, a inexisténcia de um

sistema de um nivel de recursividade intermédio.

Como foi referido no inicio desta sec¢do, uma organizacao tem duas partes: Operacao e
Meta-Sistema. Interessa compreender quais Sd0 exatamente 0Ss sistemas que

compreendem cada uma das partes e qual é a sua fungdo no sistema viavel.

A parte Operacdo de um sistema vidvel é composta por trés sistemas: o Sistema Um, o

Sistema Dois e o Sistema Trés.

O Sistema Um diz respeito a cole¢do de elementos operacionais da organizagdo (Figura
10). Séo estes que realizam as atividades da organizacao e sdo a base do sistema viavel.
Relacionam-se com nichos especificos do ambiente externo e com as outras unidades

operacionais para cumprir o propdsito da organizacao.

Unidade
Ambiente A Operacional
A

Unidade
Operacional
]

Wwin ewa3sis

Ambiente B

Figura 10 - VSM: Sistema Um

Por forma promover a estabilidade do Sistema Um é necessaria a existéncia de um
sistema capaz de regular a interaccdo entre o Sistema Um e o Sistema Trés — o Sistema

Dois.

O Sistema Dois através da sua funcdo regulatoria contribuiu para a diminui¢do da
variedade transmitida do Sistema Um para o Sistema Trés. Presta um servico

fundamental para que a organizacgdo seja viavel.

Beer (1995) afirma que este sistema tem a funcdo de minimizar as oscilagdes
provocadas pelos Sistema Um devido ao nivel de liberdade e autonomia que lhes deve
ser dado para poderem executar as suas atividades dentro dos limites considerados

aceitaveis pelo Sistema Trés.
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O Sistema Dois representa-se por um tridngulo como na Figura 11. E possivel verificar

0 papel de ponte de ligacdo do Sistema Dois entre Sistemas Um e Trés.

Sistema

Dois
Gestdo &
'ﬂ

Ambiente

Figura 11 - VSM: Sistema Dois

O Sistema Trés diz respeito ao “inside now”, isto ¢, ocupa-se da realidade atual da
organizacgdo através da gestdo das unidades operacionais da organizagdo. Beer (1995)
advoga que todas as funcbes de gestdo relacionadas com a atividade continua da
organizagdo devem ser vistas como funcGes deste sistema. Sdo exemplos de pessoas que
desempenham estas fungbes o diretor financeiro ou o diretor de informagdo da
organizacgdo. O Sistema Trés & um sistema com uma posicao especial no VSM uma vez

que € o elo de ligagéo entre a parte operacional e a parte de gesté&o.

Procura a integracdo das unidades operacionais por forma a potenciarem o
comportamento sinérgico entre estas, isto €, trabalham para que as unidades
operacionais atuem como um todo potenciando os resultados da organizacdo. Sao 0s
responsaveis por garantir que as varias unidades trabalham dispbe dos recursos

necessarios para estas desenvolverem o seu trabalho.

E parte integrante do Sistema Trés a funcéo de auditoria. Esta funcdo permite apurar a
responsabilidade operacional através da analise de todas as operacBes da organizacao,
sendo normalmente referenciado como o Sistema Trés*. Este subsistema do Sistema
Trés permite que exista loop de duas vias entre as operacfes e o Sistema Trés (Figura
12). Garante por um lado o apuramento das responsabilidades e o feedback das
operacdes para o Sistema Trés e por outro lado permite ao Sistema Trés ter a

informacao atual e necessaria para cumprir a sua fungao.
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Sistema Trés* Meta-Sistema
Sistemna Trés
/ L Sistema Dois
Trés
A\
Um
AR
Dois
Trés
N\,
Um
JARN

Dois

Figura 12 - VSM: Sistemas Trés e Trés*

E através da interacdo dos Sistemas Um, Dois e Trés que é possivel gerir as operacoes
internas e o presente da organizacdo possibilitando a monitorizacdo e controlo em
tempo real dos possiveis estados em que o Sistema Um se encontre procurando sempre

a regulacéo interna.

A inclusdo do Sistema Dois e do Sistema Trés na Operacdo é amplamente discutida no
trabalho de Beer (1995). Apesar de pertencerem ao Meta-Sistema devem ser incluidos
na Operacédo devido a estreita ligacdo que tém com o Sistema Um e pelo facto de sem a

associacgdo a estes dois sistemas o Sistema Um ndo funciona.

Deste modo o Meta-Sistema de um sistema viavel é composto por quatro sistemas: o
Sistema Cinco (politica, autoridade maxima e identidade), o Sistema Quatro (adaptacéo,
planeamento futuro e estratégia) e os referidos Sistemas Dois e Trés. Estes devem
fornecer um conjunto de servicos ao Sistema Um que garantam a sua estabilidade,

direccdo e a disponibilidade dos recursos necessarios ao seu funcionamento.

Os quatro sistemas sdo responsaveis pelo estabelecimento das politicas e regras que
guiam a organizacdo nas suas acOes (Sistema Cinco), pela avaliacdo das ameacas e
oportunidades externas resultando em planos que permitam que a organizacdo se adapte
a mudancas no ambiente (Sistema Quatro), pela funcdo de garantir a coesdo das

operacOes (Sistema Trés) e por estabilizar as unidades operacionais (Sistema Dois).
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A interacdo entre os trés sistemas (Cinco, Quatro e Trés) é critica para garantir que
existe a capacidade de compreender o posicionamento da organizacdo em relagéo ao seu
ambiente e a capacidade de tomar e implementar decisdes que garantam a adaptagéo da

sua parte operacional a alteracGes do seu ambiente externo em tempo Util.

O Sistema Quatro diz respeito ao “outside then”, isto é, ocupa-se do ambiente externo e
com o futuro. Beer (1995) refere que a nocdo darwinista da evolucdo biolégica da
sobrevivéncia dos mais aptos se enquadra neste sistema. Deste fazem parte por exemplo
a investigacdo do mercado, previsdes econémicas ou ainda o planeamento corporativo.
E este sistema que permite & organizagao ter um comportamento adaptativo em relagdo

as disrupcdes externas as quais esta sujeita.

Este sistema que ocupa-se da inovacdo da organizacdo através de uma gestdo criativa
dos problemas externos que se colocam a organizagdo. Desta forma € necessario
garantir que existem 0s canais que permitem a este sistema aferir tudo aquilo que é
relevante para construir o futuro da organizagdo tendo em conta tudo que envolve o

ambiente externo no qual a organizacgao se encontra.

Devido a natureza conceptual da concecdo do futuro da organizacdo, Beer (1995)
aponta a criacdo da Sala de Opera¢fes como forma de lidar com o facto de este sistema
se encontrar de alguma forma disperso por toda a organizacdo. Deste modo garante-se a

formalizacdo de um sistema fundamental a viabilidade da organizacéo.

Este sistema deve operar de acordo com a informacéo que recebe do Sistema Trés em
relacdo a atualidade interna da organizacdo e da informacdo que obtém da analise a
realidade externa da organizacdo conceber o0s planos que permitam a organizacao
igualar ou superar a variedade externa como representado na Figura 13. SO deste modo

é possivel manter a identidade da organizacao, de acordo com o Sistema Cinco.

O Sistema Quatro deve visualizar criativamente cenarios futuros e alternativos da
organizacdo permitindo que a esta esteja apta a lidar com as alteragcdes exteriores que

influenciam a atividade normal da organizacéo.
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Quatro
Estado
Atual
Estado
Atual
Trés

Figura 13 - VSM: Sistema Quatro e relacionamentos com o Sistema Trés adaptado de Beer (1995)

A terminar a composi¢do do Meta-Sistema encontra-se o Sistema Cinco, a autoridade
maxima da organizagdo, normalmente vista como o ‘“chefe” da organizacdo. Beer
(1995) afirma que este é responsavel por fornecer encerramento a organizagdo, ndo no
sentido de isolar a organizacdo numa concha mas sim no sentido de um processo auto-
referencial, isto é, na definicdo consciente e clara de onde comeca e acaba a
organizacgdo. Recorrendo ao exemplo de um chefe autocréatico, o encerramento pode ser
entendido atraveés da seguinte situacdo: foi reunido um conjunto de informacao
relacionado com um qualquer assunto, apos a discussdo o chefe afirma que tem a
informacao suficiente e decide que é de uma certa forma que as coisas irdo ser

executadas, definindo claramente as fronteiras de atuacao fornecendo encerramento.

Apesar de esta ser uma forma de prover encerramento a organizacdo, Beer (1995)
sugere que esta forma de atuacao é prejudicial uma vez que é dificil que o chefe consiga
absorver toda a variedade gerada pelos Sistemas Trés e Cinco e assim tomar uma
decisdo mais informada. Deste modo o Sistema Cinco deve monitorizar as interaccoes
entre o Sistema Trés e o Sistema Quatro garantindo que estes mantém a organizacdo no
rumo certo, apenas intervindo quando necessario. Conceptualmente o funcionamento do

Sistema Cinco encontra-se representado na Figura 14
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A inexisténcia de qualquer um dos sistemas que compreendem o Meta-Sistema provoca
desequilibrios nefastos para a organizagdo. Beer (1994) afirma que os Sistemas Trés e
Cinco existem em todas as organizagdes apresentando a necessidade de existir um
Sistema Quatro como critica. Sem este ndo existe nem a capacidade de formular

estratégias nem a capacidade de adaptacéo.

CINCO

-

QUATRO

TRES

—

Figura 14 - Concecéo do Sistema Cinco adaptado de Beer (1995)

A falta da interaccdo entre estes trés provoca a tomada de decisdo pobre uma vez que
apesar de existirem ndo e partilhada informacgéo que permita a concecdo e execucdo de

estratégicas capazes.

Beer (1995) afirma que este facto provoca o colapsar do Meta-Sistema no Sistema Trés,
fazendo a analogia da organizacdo como um gato sem cérebro, que devidamente
alimentado e suportado vive artificialmente reagindo apenas quando se puxa uma pata
sendo por isso um sistema inconsequente, vivendo artificialmente. Apesar de o gato

poder ser visto e funcionar como um sistema, ndo é um sistema viavel.

Deste modo € visivel a importancia que a existéncia dos sistemas que compdem o Meta-
Sistema assume para as organizacdes. A existéncia destes em todos 0s niveis de
recursividade da organizacdo é a chave para a capacidade de regulacdo do ambiente
interno e da capacidade de adaptacdo possiveis eventos futuros que podem ter impacto
na organizacdo, de acordo com percepcdo do ambiente externo. SO deste modo é

possivel que a organizacédo seja viavel.

Conclui-se o aprofundamento dos conceitos do VSM e dos sistemas que o constituem.
No entanto esta informacdo ndo possibilita uma abordagem estruturada a organizacao.
Beer apresenta no seu trabalho (Beer, 1985) o conjunto de passos a cumprir no
diagndstico e concecdo da organizacdo viavel sendo no entanto uma abordagem bottom-

up, isto é, inicia a concecdo da organizacdo no Sistema Um e termina no Sistema Cinco.
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Optou-se pelo trabalho de Rios (2012) uma vez que este faz uma abordagem top-down a
organizagdo. Considera-se que esta abordagem faz mais sentido na concecdo da
arquitetura empresarial com base no VSM.

A seguinte seccdo apresenta o conjunto de passos que Rios (2012) propde para a
concegdo e diagnostico da organizacéo.

3.4.2. Concecao e Diagndstico da Organizagao

Rios (2012) justifica a inversdo da abordagem de Beer no facto de quando se concebe
uma organiza¢do ndo fazer muito sentido mergulhar nas unidades operacionais se a

natureza e proposito da organizacgao sdo desconhecidos.
Propde um processo simples para abordar a organizagéo:

Identificar o sistema em foco;

a.
b. Reconhecimento do propdsito do sistema em foco;

o

Enquadramento do sistema no seu ambiente;

o

Analise ao sistema em foco considerando as dimensfes vertical e
horizontal de um cada sistema dos varios niveis de recursividade

existentes na organizagao.

O primeiro passo € dado no momento em que € definido qual serad o sistema a abordar,

isto &, qual € o sistema a analisar e em que nivel de recursividade se encontra.
O segundo passo diz respeito ao Propdsito e Identidade do sistema em foco.

Para iniciar a concecdo da organizacao capaz de ser viavel é necessario compreender de
qual € o proposito da organizacdo e qual € a sua identidade. Estes aspectos sdo basilares
na concec¢do da organizacdo uma vez que esta deve ser concebida por forma a ser capaz

de cumprir o seu propdsito de acordo com a sua identidade.

Beer (1995) afirma que o propdsito de um sistema é o que o sistema faz e que ao manter
uma existéncia independente do ambiente o sistema tem uma identidade que Ihe permite

ser viavel.

A identidade de um sistema esta relacionada com as funcdes do sistema Cinco através
do encerramento da organizacdo referido na seccdo anterior. E de acordo com a

identidade que é possivel definir claramente as fronteiras da organizacéo.
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O entendimento e a explicitacdo de ambos permitem ndo s6 a compreensdo do que a
organizacdo é mas também do que a organizagdo ndo €, permitindo separar a
organizacdo do ambiente em que opera (Rios, 2012). Desta forma é possivel delinear as
fronteiras da organizacdo e compreender até onde vai a organizagdo, isto &, 0s seus

limites.

Na Figura 15 encontra-se a representagdo conceptual da organizacdo imbuida no seu

ambiente, do seu proposito e das suas fronteiras.

Apbs a compreensdo de ambos — propdsito e identidade — estdo estabelecidas as bases
para a concecdo da organizacdo que tera a capacidade cumprir 0 seu propésito e manter

o0 equilibrio relativamente ao ambiente no qual esta inserido.

Fronteiras
N

'
Propdsito

Ambiente

Figura 15 - A Organizagao no seu Ambiente adaptado de Rios (2012)

Rios (2012) realca ainda a questdo da possibilidade de varios observadores poderem
atribuir diferentes propositos a mesma organizacdo sendo por iSso necessario garantir
que existe uma visdo consensual do que faz a organizacdo e qual é o papel que

desempenha no meio em que opera.

O terceiro passo deste processo diz respeito ao enquadramento do sistema no seu
ambiente. Apds ter sido captado o propdsito da organizacdo e estabelecidas as suas

fronteiras, deve ser realizado o aprofundamento do ambiente externo da organizacgéo.

A viabilidade de um sistema é possivel quando este é capaz de igualar ou superar a
variabilidade do ambiente mantendo a sua independéncia existencial (Rios, 2012)
sendo por isso necessario compreender o ambiente externo da organizacdo para ser

possivel compreender a variedade existente.

Ao abordar o ambiente devem ser considerados 0s aspetos socioculturais, econdémicos,

politico-legais e tecnoldgicos que sdo externos a organizagdo e que de alguma forma
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podem influenciar (positivamente ou negativamente) o normal funcionamento da
organizacdo interferindo com a manutencdo da identidade e do proposito da
organizacdo. Relativamente aos aspetos referidos é importante ter em considera¢do ndo
sO 0 que diz respeito a atualidade dos referidos aspetos mas também relativamente ao

seu futuro.

A informacéo atual e futura apurada em relagéo aos aspetos anteriormente referidos (i.e.
econdmicos) contribui para a compreensdo do meio externo da organizagao e quais sao
os fatores que no futuro podem potenciar ou interferir normal desenvolvimento das suas

atividades.

Nesta fase devem ainda ser verificados quais os canais utilizados na transmisséo da

informacdo atual e futura da organizacdo em relacéo ao exterior.

Com estas informacdes é possivel compreender os limites da organizacdo e o que esta
faz. Apurou-se também o ambiente presente e futuro no qual a organizacdo se encontra

e 0s canais de obtencdo dessa mesma informacéo sobre o presente e o futuro.

Deste modo é possivel passar a analise da organizacdo de um ponto de vista interno, isto
é, observar 0s seus sistemas e relacionamentos tendo em conta as duas dimensdes que
permitem reduzir a complexidade desta abordagem a organizacdo: a dimensao vertical e

a dimensdo horizontal.

Como foi anteriormente referido o VSM é um modelo recursivo e esta nogdo de
recursividade € importante uma vez que permite analisar verticalmente a organizagéo
através da sua decomposicdo em varias camadas compostas por subsistemas. A
decomposicao vertical da organizacdo contribui para a reducdo da complexidade para
niveis possiveis de gerir. Deste modo é possivel reduzir a variedade externa a
organizacdo tendo em consideracao os ambientes associados a cada um dos sistemas dos
varios niveis de recursividade. Permite também a verificacdo da existéncia dos sistemas
necessarios a viabilidade nos varios niveis de recursividade e a existéncia dos canais

que interligam esses mesmos sistemas.
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Quando focamos a nossa atencdo num sistema especifico de um determinado nivel de
recursividade esse sistema denomina-se sistema em foco. A anélise ao sistema em foco
permite reduzir o ambiente externo para o nicho do ambiente que esté relacionado esse
sistema que serd referido com ambiente particular. Na Figura 16 sdo visiveis as duas
dimensBes da organizacdo através da representacdo dos varios niveis de recursividade

(vertical) e qual é o sistema em foco (horizontal).

Dimensao Horizontal

Nivel de Sistema em Foco
Amblente Orgamzagao Recursividade

Nivel0

Dimensao Vertical

Nl'vel2m. | g

Figura 16 - Dimenséo vertical e dimenséo horizontal de um sistema em estudo adaptado de Rios (2012)

O conceito de recursividade € um conceito fundamental na concecdo de uma
organizagdo ndo s na reducdo da sua complexidade mas também porque permite uma
abordagem top-down a organizacgdo, garantindo desta forma o alinhamento de todos os
niveis da arquitetura com a proposito e a identidade da organizacdo do sistema de nivel
0.

Da dimenséo horizontal fazem parte trés elementos: o ambiente especifico do sistema

em foco, a organizacao em foco e a sua gestéo.

Esta visdo horizontal permite verificar o posicionamento dos atenuadores e dos
amplificadores nos trés elementos referidos possibilitando a gestdo da complexidade,

como é visivel na Figura 17.
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Deste modo é possivel reduzir o ambiente externo a nicho especificos com que 0s
sistemas da organizagdo interagem contribuindo para o melhor entendimento dos

ambientes particulares de cada sistema.

| _ / / \\’h h
/  Ambiente |\ :Tanizagﬁcj .

Figura 17 - Dimensé&o Horizontal de um Sistema adaptado de Rios (2012)

A concecdo da organizacdo tendo em consideracdo as duas dimensdes referidas
possibilita a integracdo dos varios sistemas no sistema de Nivel 0, isto €, possibilita uma
visdo integrada dos sistemas dos varios niveis de recursividade que compbe a
organizacdo. Permite que sejam considerados todos 0s aspetos tendo sempre em
consideracdo a organizacdo como todo, em que 0s varios sistemas dos niveis de

recursividade trabalham para atingir objetivos comuns.

Revista a nocdo de recursividade, importante na abordagem vertical a organizacao, e
compreendidas as duas dimensdes de analise, Rios (2012) parte para analise dos cinco
sistemas do VSM apresentando um conjunto de questdes a colocar em relacdo a cada
um dos referidos sistemas. Apresenta primeiro a analise da gestdo do Meta-Sistema e as
suas relacbes com o ambiente do sistema em foco e, para posteriormente analisar o

conjunto de operacgdes do sistema em foco.

Rios (2012) considera que existem dois grupos basicos de questdes a colocar quando
nos debrucamos sobre um qualquer sistema que compde um sistema viavel. O primeiro
conjunto de questdes procura apurar a existéncia do sistema e a sua constituicdo. Desta
forma € possivel verificar se o sistema de facto existe e se nele se encontram as
capacidades necessarias para gque o sistema cumpra a sua funcdo. O segundo conjunto
de questdes procura compreender as relacdes do sistema com 0s outros sistemas e ainda

com o ambiente.
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E com esta abordagem que é possivel realizar uma analise vertical e horizontal dos
sistemas que compreendem um sistema viavel, possibilitando o diagnéstico completo da
organizacdo e a concecdo dos elementos omissos para que 0 sistema cumpra 0s

requisitos essenciais a sua viabilidade.

Encontra-se retratado na Figura 18 um sistema em foco e a sua composicéo.

- .
Ambiente . e —— .
o : Cinco .
- &
L - -
. . . l T : Gestao
Ay s v e Sistema *  [Meta-Sistema)
e . Quatro .
J . L e 3 ey -
SRR W B A O
. ;iste;rﬁT}és' Sistema ’ -
Ambiente * . S -1 = — y .
* . Trés i i
« Totaldo - ; SI“EUP Dois
® Sistemaem: ilsssyseassaREEE vnv.ri!!lt!tf-:-
k Foco, | . Gestag) "
. . N . _ uo1 . .
. .. ‘H\(/‘ D\ i - Operagdo
. e {unidade 1 ¢ ® *  (Sistema)

. U o .

o & = ety

: : . \\(’,_/t ~1 .

. ?“': = Gestio A L"‘h._‘_ .

b ' . — 5 uD2 / S~e_ ' Unidad
5 . T T \ - nidades

~ 1
£ " .’/’ ! R Operacionais
= Unidade 2 ——— -
i E T +\\n11_/ = =" (sistemalm)

Figura 18 - Sistema Viavel: Sistema em foco e os seus Subsistemas adaptado de Rios
(2012)

Relativamente ao Sistema Cinco, Rios (2012) apresenta um conjunto de questfes
importantes a colocar: em relacdo a sua existéncia e aos elementos que o compdem, em
relacdo a qualidade dos elementos, em relacdo aos organismos e/ou pessoas que

desempenham um papel ativo no sistema e a sua eficacia.

Apresenta ainda algumas questdes a ter em consideracdo relativamente aos canais de
comunicacdo que permitem ao Sistema Cinco disseminar a visdo, missao, identidade e

receber os sinais algeddnicos para poder atuar sempre que necessario.

Como referido anteriormente, o Sistema Cinco monitoriza e intervém quando necessario

nas interacOes entre os sistemas Trés e Quatro (Figura 10). Este sistema procura também
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0 equilibrio homeostéatico entre o presente e o futuro da organiza¢do. Rios (2012)
apresenta um segundo conjunto de questBes relativamente a intervencdo do Sistema
Cinco na obtencgdo do referido equilibrio homeostatico procurando aferir se existem as
condi¢cdes necessarias para que o Sistema Cinco possa de facto contribuir para a
homeostase dos sistemas Trés e Quatro.

A percepcdo da identidade provida pelo Sistema Cinco aos diferentes niveis de
recursividade é fundamental para que todos os sistemas sejam capazes de trabalhar para

0 propdsito da organizac&o.

Deste modo a explicitacdo e compreensdo da misséo e da visdo da organizagdo assume
um papel importante na orientacdo da conce¢do da organizacdo, uma vez que permite
compreender 0 que a organizacdo deve fazer e qual o estado que pretende atingir. A
estrutura da organizacdo deve ter a capacidade de criar as condi¢cdes de suporte as

operagdes.

Ao respondermos as questdes referidas obtemos a informacdo necessaria para a
compreensdo de como funciona o sistema cinco da organizacdo e quais 0s elementos

necessarios para que este possa cumprir a sua funcéo.

Como foi referido, o Sistema Quatro tem por funcdo a monitorizacdo do que acontece e
do que podera acontecer no ambiente externo. Esta funcdo € fundamental para que a
organizagdo saiba 0 que esta a acontecer fora das suas fronteiras e 0 que podera ter
impacto futuro na organizacdo para assim poder lidar com as eventuais mudancas

mantendo o equilibrio do sistema com o seu ambiente.

Em relacdo a este sistema, Rios (2012) apresenta um conjunto de questbes que
procuram aferir a existéncia e qualidade deste sistema e quais 0s mecanismos que a
organizacdo deve implementar para contribuir para as actividades relacionadas com o
sistema. Sdo exemplos destas atividades as simulacbes ou métodos que permitam

explorar a existéncia de varios cenarios.

Apresenta mais questdes relativamente a dimensdo horizontal deste sistema, tendo em
consideracdo a homeostase com o ambiente presente e com o ambiente futuro.
Relativamente ao presente é pertinente apurar a informacdo relativa a presenca e ao
comportamento dos concorrentes, por exemplo. Relativamente ao futuro é pertinente a
revisdo da missdo ou dos objetivos, por exemplo. A Figura 19 retrata 0s

relacionamentos horizontais deste sistema.
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Figura 19- Sistema Quatro: Relacionamentos Horizontais adaptado de Rios (2012)

Verticalmente, o Sistema Quatro relaciona-se com o Sistema Cinco e com 0 Sistema
Trés. O relacionamento com o Sistema Trés € critico para que a organizacao seja capaz
de se adaptar as mudancas externas. Este relacionamento permite ao Sistema Quatro
conjugar a informacéo que obtém do exterior com a informacdo que o Sistema Trés lhe
envia em relacéo as operacdes para criar os planos e estratégias necessarios a introducao

da mudanga.

Devido a este facto é importante garantir que existem 0s canais necessarios para a
comunicacgdo entre estes dois sistemas. Rios (2012) apresenta a imagem de Beer, por
exemplo, a Sala de Operac¢des como fundamental para na promocéo do relacionamento

e equilibrio entre o Sistema Trés e o Sistema Quatro.

Relativamente aos relacionamentos do Sistema Quatro com o Sistema Cinco apresenta
um conjunto de verificagdes sobre a existéncia de canais de comunicacdo e a sua

composicao.

Devido a importancia deste sistema € necessario averiguar ou garantir que existe ligacao

entre os Sistemas Quatro dos varios niveis de recursividade.

Realizada a andlise vertical e horizontal do Sistema Quatro avancga-se para a analise do

Sistema Trés.

O Sistema Trés € o Ultimo dos sistemas que compreende o Meta-Sistema. As suas
funcbes no sistema viavel fazem com que seja o responsavel pela ligacdo entre a parte

operacional da organizacao e o Meta-Sistema.

Este sistema € um dos cinco sistemas do VSM que normalmente se encontra bem

representado na organizacdo, uma vez que se este ndo existisse as unidades operacionais
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trabalhariam sem ter em consideragdo o impacto das suas acgOes no restante sistema,

promovendo desse modo o caos organizacional (Rios, 2012).

E um sistema importante porque assegura que o Sistema Quatro detém a informagio
necessaria sobre a atualidade da organizacdo por forma a cumprir a sua funcdo e
também porque é este que estabelece os objetivos e negocia 0s recursos necessarios para
que seja possivel atingi-los. Deve ainda assegurar 0S mecanismos necessarios ao

apuramento da responsabilidade na organizacao.

Rios (2012) apresenta um conjunto de questdes que devem ser colocadas relativamente
a existéncia e composicdo deste sistema, como por exemplo quais sdo 0s departamentos
que existem e quais 0s seus gestores. Afirma que ao analisar este sistema deve ser
verificado se todas as unidades operacionais tém um proposito definido, bem como
objetivos e respetivos indicadores que permitem medir o desempenho das varias

unidades operacionais.

Em relacdo a qualidade do sistema 3 é necessario assegurar que se encontram
implementados 0s mecanismos necessarios para que sua intervencdo nas atividades das

unidades operacionais seja minima.

Assegurada esta informacdo, 0 passo seguinte a dar é efetuar a analise as relacGes
verticais e horizontais deste sistema com o Sistema Um, como o Sistema Dois e com 0

Sistema Trés*.

Verticalmente, em relacdo ao Sistema Um, devem ser questionados o estilo de gestéo e
a forma de transmitir os comportamentos de atuacdo desejados, como € realizada a
negociacdo de recursos, de que formas sdo apuradas as responsabilidades e qual a

informacao relevante transmitir do Sistema Um para o Sistema Trés. Na figura 20

Sistema Sistema Sistema

Trés Trés Trés

A A . ’ " 1

il Instrucdes Negociacdo de

Recursos Responsabilidade
Gestdo v +
Uo = =
Gestao Gestdo
ua uo

Figura 20 - Sistema Trés: Relacionamentos Verticais com o Sistema Um adaptado de Rios (2012)
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encontram-se representados graficamente os relacionamentos verticais entre o sistema

Trés e a gestdo de cada unidade operacional.

Horizontalmente o Sistema Trés tem por responsabilidade conceber os componentes
que fazem parte do Sistema Dois para que estes contribuam para a gestdo da
complexidade e para estabilidade das unidades operacionais do Sistema Um. Deve-se
questionar o envolvimento do Sistema Trés na conce¢do dos componentes do Sistema
Dois e de que forma deve a informacéo sobre os conflitos das unidades operacionais ser
conduzida até ao Sistema Trés.

Relativamente as relagdes com o Sistema Trés* deve ser dada relevancia a definicdo do
que o Sistema Trés* deve apurar e qual é o ritmo de transmissdo da informacdo que

permita ao Sistema Trés atuar em tempo Util.

Na Figura 21 encontram-se retratadas as relagdes horizontais do sistema Trés.

. A
Sistema Trés Sistema Sistema

. Sistema Dois
Trés Trés

&~ A

yYY

Figura 21 - Sistema Trés: Dimensdo Horizontal adaptado de Rios (2012)

Em relacdo ao Sistema Trés* Rios (2012) apresenta um conjunto de questdes que
procuram apurar por exemplo quais sdo canais o utilizados na auditoria dos varios
aspetos do funcionamento das unidades operacionais tais como qualidade, integridade,
atmosfera laboral, etc. Afirma ainda que uma intervencdo do Sistema Trés através do

Sistema 3* € de si um sinal de falha grave na organizacdo. A Figura 22 apresenta a

Sistema Trés*
Sistema
Trés

Unidade
Operacional

Figura 22 - Sistema Trés*: Relacionamento Vertical com Sistema Um
adaptado de Rios (2012)
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relagéo do Sistema Trés* com as unidades operacionais.

A informacdo gerada pelo Sistema Trés* € importante na tarefa de concegdo dos
componentes do Sistema Dois que o Sistema Trés tem. Esta pode contribuir para a
criacdo de novos componentes capazes de lidar com as situacdes que o Sistema Trés*

detetou.

Como foi referido o Sistema Dois existe para promover a estabilizacdo das unidades
operacionais. Rios (2012) afirma que se devem questionar quais as fungdes,
ferramentas, procedimentos utilizados na redugdo do caos e estimulo da ordem da

organizagéo.

Este sistema é composto pelo Sistema Dois “corporativo” que diz respeito ao Sistema
Dois do nivel de recursividade 0 e pelos Sistema Dois de cada uma das unidades

operacionais.

Devem ser identificados quais os canais de comunicacdo utilizados ndo s0 na
comunicagdo com o Sistema Um e com o Sistema Trés mas tambem entre o Sistema
Dois “corporativo” e 0S Sistemas Dois de cada uma das unidades operacionais. Na

Figura 23 encontram-se representados os relacionamentos do Sistema Dois.

Sistema Sistema Dois
Trés ‘corporative”
Gestao
uo Sistema Dois
Y ’
B
] —W

Figura 23 - Relacionamentos do Sistema Dois adaptado de Rios (2012)

Para terminar a abordagem ao Sistema Dois, Rios (2012) afirma que devem ser
identificadas todas as pessoas que fazem parte do Sistema Trés que Sao responsaveis por

conceber os elementos do Sistema Dois.

Até este ponto foram vistos quatro sistemas do VSM: Cinco, Quatro, Trés e Dois. Com
esta informacdo fica concluida a abordagem a todos os sistemas do VSM que

contribuem para que o Sistema Um seja capaz de cumprir com o propdsito da
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organizacdo através dos produtos e servicos que fornece. Rios (2012) afirma que deste
modo esta reunida a informacdo que permite abordar a conce¢do do Sistema Um com

base no que a organizacao faz.

Do Sistema Um fazem parte todas as unidades operacionais da organizac¢do. Considera-
se que cada unidade operacional é composta por quatro elementos: um ambiente
especifico, a unidade que executa a operacao, a gestdo da unidade operacional e ainda
um Sistema Dois associado a cada unidade.

Estes quatro elementos e as suas relagdes representam a dimensédo horizontal do Sistema
um.

Rios (2012) afirma que é importante identificar o ambiente particular da unidade
operacional em relacdo a todos os aspetos que a possa influenciar. Devem também ser
identificados os canais que permitem os relacionamentos da unidade operacional com o

referido ambiente, com a gestdo e com o Sistema Dois.

Em termos de relacionamentos verticais devem ser considerados os relacionamentos:
entre as unidades operacionais e também entre estas e a gestdo da propria unidade.
Devem ainda ser consideradas a relacGes entre os ambientes particulares de cada uma
das unidades operacionais. Por fim devem ser analisadas as relagcdes entre os diferentes
Sistemas Dois de cada unidade e o Sistema Dois “corporativo”. Estes relacionamentos

sdo visiveis na Figura 24.

Relactes
Com Sistema Trés
(corporativo)
Gestdo
Ambiente Unidade
Particula \ Operacional vt I
Unidade
=1 —
Relacbes Relacbes Relactes "
en";cre A C;'?al' en“c;re entre (giestﬁo Relac8es de
uditoria o
. . . Coordenacao
Ambientes Unidades Unidades ¢

Operacionais Operacionais

Figura 24- Sistema Um: Relacionamentos Verticais adaptado de Rios (2012)

59



O VSM na Concecéo da Arquitetura Empresarial Adaptavel

Aos relacionamentos entre unidades operacionais deve ser dada especial atencdo uma
vez que estes possibilitam a integracdo das varias unidades organizacionais por forma a
optimizar o desempenho da propria organizacdo. Devem ser considerados 0s canais
entre estes e qual a informacdo que deve ser partilhada pelas véarias unidades

organizacionais.

Em relagdo aos relacionamentos entre cada unidade e a sua gestéo e entre cada unidade
de gestdo e o Sistema Trés, devem ser observadas algumas questdes ja referidas quando
o Sistema Trés foi focado.

Em relagdo as relagdes entre Sistemas Dois das unidades operacionais e o Sistema Dois
“corporativo” € necessario assegurar que existem e que as relacdes sdo feitas nos dois
sentidos. Os varios Sistemas Dois das unidades operacionais devem ainda colaborar

com o Sistema Dois “corporativo” nas relagdes deste com o Sistema Trés.

Em relacdo a ligagdo entre Sistema Trés* e as varias unidades operacionais deve-se
verificar se existem 0s canais necessarios a transmissao da informacéo utilizada pelo

Sistema Trés*.

Em relacdo aos relacionamentos entre os varios ambientes, estes devem ser observados

e cruzados por forma a diminuir a variedade externa.

Finalmente em relacdo ao canal algedonico é necessario garantir que este existe, quais
as variaveis que devem ser monitorizadas e quais sao os valores que servem de base
para despoletar o sinal algedonico. Devem ainda ser definidos os destinatarios dos

referidos sinais.

Conclui-se deste modo a abordagem VSM a organizacao que Rios (2012) sugere. Foram
cobertos todos os sistemas, 0s seus relacionamentos com o ambiente externo e os

relacionamentos entre todos os sistemas que compreendem um sistema viavel.

3.5. Conclusoes

Neste capitulo foram cobertos os elementos de cada uma das camadas arquiteturais que

constituem uma arquitetura empresarial.
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Pretendeu-se estabelecer o conjunto de elementos que deve constar em cada uma das
camadas arquiteturais. Deste modo, quando forem aplicados os pressupostos teoricos é
possivel aferir a sua validade consoante o conjunto de elementos que a abordagem VSM

ira dar origem.

Foi ainda introduzida neste capitulo a linguagem de modelacdo que sera utilizada na
representacdo das varias arquiteturas. N&o se pretendeu fazer um aprofundamento desta
especificagdo, procurando-se apenas que fosse devidamente enquadrada no trabalho a
realizar permitindo a compreensdo dos diagramas que serdo criados para representar a
AE.
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4, Caso Pratico na Ordem Engenheiros

Regido Norte

4.1. Introducéo

O capitulo anterior introduziu os conceitos tedricos que vao ser aplicados na concegao
de arquitetura empresarial para que esta contribua para viabilidade de uma organizagéo.
Apresentou também a linguagem de modelacdo que ird ser utilizada na representacao
das vérias arquiteturas, a Archimate 2.0, possibilitando a compreensdo dos varios
diagramas que irdo ser apresentados no presente capitulo.

Este capitulo apresenta o processo da concecdo da arquitetura empresarial da Ordem dos
Engenheiros Regido Norte (OERN) e os resultados que foram obtidos na procura da
resposta a questdo de investigacéo, apresentada no Capitulo 1, que esta subjacente a esta
tese de mestrado.

Na subseccdo 4.2 é apresentada a OERN e 0 seu enquadramento na realizacdo deste
trabalho.

Na subseccdo 4.3.1. apresentam-se os resultados do apuramento da situacdo atual da

OERN relativamente as varias arquiteturas que constituem sua arquitetura empresarial.

Na subseccdo 4.3.2.s80 apresentados os resultados obtidos da aplicagdo dos conceitos
tedricos anteriormente referidos na procura da concecao da arquitetura empresarial da

OERN que tenha a capacidade de adaptacéo.

Por fim, na ultima subsecdo deste capitulo, apresentam-se as conclusdes possiveis de

aferir dos resultados obtidos.

4.2. A Ordem dos Engenheiros Regido Norte

A OERN'Y, constituida em 1932, é uma delegacdo regional da Ordem dos
Engenheiros™ (OE). E uma organizacdo que qualifica e representa os Engenheiros no

seu exercicio da profissdo procurando garantir e validar que os seus membros

YOERN website: http://www.oern.pt/
11 OE website: http://www.ordemengenheiros.pt/
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apresentam um conjunto de competéncias relacionadas com a Engenharia que garantem
ndo s6 a qualidade do seu trabalho mas também rigor e ética no exercicio da sua
profisséo.

A OE é uma organizacdo de caracter publico com total autonomia administrativa,
financeira, cientifica, disciplinar e regulamentar em relacdo aos 6rgéos governativos do
Estado. Como delegacdo regional, a OERN, goza de autonomia administrativa,
financeira e é independente nos planos e estratégias a colocar em prética no exercicio

das atribui¢fes da OE, mediante aprovacao dos 6rgdos diretivos da OE.

A OERN possui um conjunto de delegacdes distritais associadas: Braga, Braganca,

Viana do Castelo e Vila Real que a auxiliam na persecucao dos seus objetivos.

E uma organizacio que obteve o certificado da norma ISO 9001 em Setembro de 2012,
afirmando o compromisso da OERN com a satisfacdo dos seus membros relativamente
a qualidade dos seus produtos e servigos. Este certificado indica que a organizacao tem
uma Vvisdo por processos da sua estrutura e que procura a melhoria continua através da

monitorizagao e controlo desses mesmos processos.

A sua estrutura organizativa subdivide-se em 6érgaos eleitos e na estrutura operacional
de suporte a esses 6rgédos. Os referidos 0rgdos sdo eleitos em sufragios de trés em trés

anos, mantendo-se a estrutura de suporte operacional.

Esta rotacdo nos orgdos eleitos faz com que a organizacao tenha necessariamente de se
adaptar ndo sé as mudancas externas mas também as mudancas que diferentes 6rgdos

eleitos possam apresentar no exercicio do seu mandato.

E assim visivel as caracteristicas particulares desta organizacdo, uma vez que nao existe
estabilidade governativa podendo em curtos espacos de tempo necessitar alterar a sua

forma de atuar, de acordo com a estratégia e objetivos definidos pelos 6rgaos eleitos.

Devido a estes factos, a questdo da adaptacdo é de grande importancia para a OERN,
sendo necessario que esta se reflita na sua arquitetura empresarial e a principal razéo

para que fosse esta a organizacdo escolhida para realizar este trabalho.
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4.3. Concecgao da Arquitetura Empresarial da OERN

Antes de se partir para a conce¢do da arquitetura da OERN propriamente dita, foi

necessario fazer um levantamento da arquitetura atual da organizag&o.

Este levantamento da organizacdo foi realizado através da analise da documentacédo
detalhada que a OERN disponibilizou e ainda através de um conjunto de reunides
realizadas na Sede da Regido Norte da Ordem.

Para ser possivel verificar a hipotese de aplicacdo do VSM na concecdo de uma
arquitetura empresarial foi necessario ajustar o projeto para ser possivel cumprir 0s
prazos estabelecidos. Foi tomada a opcéo de que na concecdo da arquitetura empresarial
futura apenas seriam focados o0s aspectos arquiteturais relativos aos relacionamentos

entre a OERN e 0s seus membros.

S&o apresentadas nas proximas subseccOes a arquitetura atual e a arquitetura futura da
OERN.

4.3.1. Arquitetura Empresarial OERN Atual

Uma arquitetura empresarial, mais que um exercicio teorico, deve contribuir para a uma
representacdo da realidade que permita o correto entendimento da complexidade da
organizacdo e do meio em que esta opera, contribuindo para o alinhamento entre o

negocio e a tecnologia.

Nesta fase foi realizado um levantamento da EA atual para que existisse um ponto de
partida na conce¢do da EA futura com base nos pressupostos teoricos do capitulo 3.
Procurou-se apurar 0s de elementos que fazem parte de cada uma das camadas

arquiteturais, de acordo com o apresentado na sec¢édo 3.2.

No levantamento da arquitetura de negdcio foi utilizada a abordagem VSM procurando
verificar se € possivel conceber esta arquitetura. No entanto, nesta fase ndo foram
analisados em pormenor os relacionamentos entre 0s cinco sistemas desta camada uma
vez que esta arquitetura ndo se preocupa com a especificacdo dos relacionamentos entre

0S sistemas mas sim com a sua existéncia.

Quanto a arquitetura de processos, foi feito um levantamento através da documentacéo

ja existente na OERN.
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A arquitetura de aplicacdes e de infraestrutura foram representadas ndo s6 com base na
analise da documentacdo existente mas também com as conversas mantidas com o0s
colaboradores da OERN.

Nas seguintes subsecc¢des encontra-se a o resultado do levantamento realizado as vérias

arquiteturas que representam a OERN atualmente.

4.3.1.1. Arquitetura de Negdcio
Na arquitetura de negdcio é possivel encontrar a informacdo sobre o que faz a
organizagdo, com quem esta se relaciona e como o faz. Possibilita ainda a compreenséo

do ambiente externo onde sdo executadas as suas operacdes.

Para o levantamento da arquitetura de negocio atual de acordo com 0s pressupostos
tedricos descritos no capitulo 3, foi considerada a OERN como primeiro sistema em
foco. O processo de concecdo da arquitetura de negocio teve assim inicio no Nivel de
Recursividade 1.

O primeiro passo na abordagem a OERN foi focar o seu Sistema Cinco. Apurar e
compreender a Missdo e a Visdo da OERN estabelecendo desta forma a base da
concec¢do da arquitetura da OERN uma vez que como ja foi referido no capitulo 3, a

arquitetura deve suportar a organizacdo no que faz.

A OERN tem por missdo “contribuir para o progresso da engenharia, estimulando os
esforcos dos seus associados nos dominios cientifico, profissional e social, bem como o

cumprimento das regras de ética profissional.”.

A OERN tem como visdo “contribuir para a prossecucao das atribuicdes nos dominios
Cientifico, Profissional e Social - gerindo as atividades, garantindo a execucao eficaz
dos processos de natureza associativa e dotando a estrutura organizacional de meios
técnicos, tecnoldgicos e humanos capazes de resposta eficaz as solicitacdes dos seus
membros e de outras partes com as quais interage — Perspetivando o Exercicio da

Profissdo e o Desenvolvimento da Engenharia.”

A OERN tem como seu proposito a representacdo de todos 0s Engenheiros portugueses
e aqueles que exercem a profissdo em Portugal filiados na OE, em especial 0s que o
fazem na zona Norte do pais. Promove ainda a atividades de ambito cientifico e

profissional para os seus membros e atividades de cariz social.
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O passo seguinte foi a andlise ao ambiente externo da organizacdo. Foi realizado o
levantamento dos relacionamentos da OERN com o seu ambiente externo e seus
stakeholders. Desta forma foi possivel compreender todos os aspetos relevantes do

ambiente em que a organizacdo desenvolve as suas atividades.

Relativamente aos stakeholders, estes foram classificados de acordo com o tipo de
relacionamento que tém com a organizacdo (excerto da analise na Tabela 4 e a
totalidade da analise no Anexo B.1). Foram classificados como externos, agentes,
parceiros e grupo-alvo. Por grupo-alvo consideraram-se os stakeholders ou grupo de
stakeholders para os quais a organizacdo disponibiliza produtos e servigos. Por agentes,
todos os stakeholders que tém um papel ativo nas operacdes da organizagdo. Parceiros
compreendem todos os que se relacionam com a organizacdo através de parcerias de
cooperacdo e por externos todos aqueles que ndo se enquadram em nenhuma das

anteriores classificacdes mas que podem influenciar a organizacéo.

Stakeholder 8_ Agente | Externo | Parceiro | Grupo-alvo
=

Clientes ° °

Fornecedores °

Membros ° °

Tabela 3 - Classificagio dos stakeholders

Esta classificacdo contribuiu para a compreensdo de quem sdo aqueles que influenciam
ou sdo influenciados pela OERN e também o tipo de relacdo que os varios stakeholders

mantém com a OERN.

Aferidos os stakeholders da organizacdo foram analisados e representados o0s
relacionamentos entre a OERN e os referidos stakeholders. Com esta informacédo foi
possivel construir um diagrama de contexto onde se encontram todos relacionamentos
da OERN. Na Figura 25 retratam-se os relacionamentos que a OERN tem com mercado
para o qual disponibiliza servicos. E possivel consultar no Anexo B.2 o diagrama de

contexto completo.
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Mercados|

qualificacdo profissional
formacao

idos de informagao

e reclamacoes Membros

publicacies e

merchandising

eventos

Potenciais
estagios Engenheiros
anuncios de emprego

publicidade
aluguer de equipamentos Clientes

Figura 25 - OERN Diagrama de Contexto (mercados)

Nesta fase foram ainda apurados os aspetos presentes e futuros que podem influenciar a
organizagdo, como por exemplo a elevada taxa de desemprego. Estes serdo detalhados

mais a frente quando focarmos o Sistema Quatro.

Concluiu-se deste modo o entendimento do ambiente externo da organizacdo e como
esta se relaciona com esse mesmo exterior.

O préoximo passo foi focar os cinco sistemas de um VSM e verificar como se encontram

estes refletidos na atual arquitetura.

Em relacdo ao Sistema Cinco, além do que foi apurado no inicio desta seccéo, foi ainda
apurada a hierarquia organizacional da OERN para permitir compreender quem € que
desempenha as funcbes do Sistema Cinco - 0s 6rgaos eleitos, mais especificamente os
Conselhos Diretivos Nacional e da Regido Norte. O principal canal de transmissdo de
informacdo entre ambos os conselhos faz-se através da presenca do Presidente e

Secretario da Regido Norte no Conselho Diretivo Nacional.
A representacdo da hierarquia da organizacao pode ser consultada no Anexo B.3.

O passo seguinte foi focar o Sistema Quatro da OERN. Aferir as influéncias externas e
as internas (através da relagdo com o Sistema Trés) e desse modo compreender e retratar
a estratégia que procura fazer face a estas influéncias. As influéncias externas ja foram

apuradas quando foi abordado o ambiente externo da organizacao.
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Em termos estratégicos foram analisados 0s objetivos estratégicos da OERN e as
iniciativas que estdo programadas para atingir os objetivos para o triénio 2013-2016. Foi
ainda revista a relacdo entre os objetivos e as iniciativas para verificar o alinhamento

entre ambos.

Foi criado um documento que foi denominado de “Catalogo Objetivos Estratégicos”
onde foram documentados os objetivos estratégicos. Neste documento constam também
as iniciativas e o cruzamento entre ambos, 0 que possibilita a compreensdo do
contributo de cada iniciativa para o0s objetivos a atingir. Relativamente a estes objetivos
realizou-se o enquadramento destes nas perspetivas do BSC e ainda a definicdo dos

respetivos KPI.

Na Tabela 3 é apresentado um dos objetivos estratégicos documentados tal como foi

descrito. Os restantes encontram-se no Anexo B.4.

Perspeti
ID Obijetivo Descrigéo KPI va Origem | Prazo
BSC
Garantir o Pela concretizagdo das medidas | (receitas - | Financei | OERN 2016
Controlo de gestdo e economia definidas, | gastos) ra
Administrativoe | como forma de garantir o Jvalor
1 | Financeiro equilibrio  orcamental e o orcamenta
enquadramento  de  politicas do

financeiras, de recursos humanos

e de infraestrutura.

Tabela 4 - Objétivos Estratégicos

Em relacdo as influéncias externas e internas que foram apuradas, sdo apresentadas
como os drivers da OERN. Foi feito um cruzamento entre estas e 0s objetivos
estratégicos como retratado parcialmente na Figura 26. O diagrama completo pode ser

consultado no Anexo B.5.
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01 - Assegurar

5 Controlo
Conjuntura ‘ Financeiro e
econémica /‘ Administrativo
dificil devido
_ aoresgate / ( 05 - Estimular @
o ,O Relacées
obalizagao Transfronteiricas e
do mercado de /‘ Internacionais
trabalho
4 N
e, 12 - Promover a
| . L Taxa de Inovacao,
| Drivers & desemprego - | Empreendedorismo
4 Exterrlos elevada e Empregabilidade

Figura 26 — Driver Forgas Econémicas e objetivos associados

Em relacdo ao Sistema Trés, fazem parte desta arquitetura o conjunto de objetivos
operacionais que contribuem para a realizacdo dos objetivos estratégicos apresentados.
Na Figura 27 abaixo apresenta-se parte do diagrama que representa o desdobramento

dos objetivos estratégicos em operacionais, apresentando-se o restante no Anexo B.6.

OB19 - Manter a @)

disponibilidade de
tesouraria
relativamente a
2012
01 - Assegurar ®
Controlo Financeira
e Administrative
\—/ 0B20 - Cumpriro @
Orgamento
Aprovado em
Assembleia
Regional

Figura 27 - Desdobramento Objetivos Estratégicos (parcial)

Em relacdo aos Sistema Dois e Um é apenas necessario apurar 0s servi¢os que realizam
as fungdes dos referidos sistemas. Atendendo ao conjunto de elementos que devem
constar nesta arquitetura, fica concluida a aplicacdo direta do processo apresentado no
capitulo anterior. Interessa agora apurar 0s servicos da OERN para dar por concluida

esta fase de levantamento da arquitetura de negdcio atual.

Nesta fase foi a criado um documento, denominado “Catalogo de Servi¢os”, onde foram
documentados os servicos que atualmente a OERN fornece e efetuado um cruzamento

entre servicos e estrutura funcional possibilitando compreender quem faz o qué.
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Na Tabela 5 apresentam-se dois servicos da OERN sendo possivel consultar a tabela

com todos o0s servigos atuais no Anexo B.7.

ID | Servico Descricdo Quem?

. Movimento Gestao da admisséo, estagios e Area Administrativa e
Associativo manutencdo de membros Financeira

) Assuntos Gestao do processo de qualificacao Area de Assuntos

Profissionais | para o exercicio da profissao

Profissionais

Tabela 5 - Servigos OERN (parcial)

No sentido de compreender a quem sdo fornecidos os servicos atuais foi modelado o

relacionamento entre OERN e 0s seus stakeholders, retratado parcialmente na Figura

28. A totalidade do diagrama pode ser consultada no Anexo B.8. Relativamente ao

excerto da figura 28, encontram-se representados os relacionamentos entre 0 servico

Movimento Associativo e respetivos stakeholders.

Institutos de 2
'F__ Educagdo Superior

e

n Potenciais i

| > Engenheiros

pedido ade "+ %companhamento

Ny Assncia_r}:ﬁesf S R & Ordem | admissfo?
o Internacionais confirmagao!| |
. habilitagdes! | | confim
% 1 ) . | —__-adn
i ; pedido ! | verificaggo f
| | reconhecimento I | habilitagbes v ¥
! . ! habilitagdes (S —————— ] Movimento £l
confifmagéo I Associativo
habiﬁltagﬁes E >

Membros %

L 4

pedido de qualificacdo profissional

Assuntos ﬂ‘l_

"

=
-

Profiszionais

Figura 28 - Relages entre OERN e Stakeholders (parcial)

confirmagédo de qualificagdes profissipnais

Para terminar a arquitetura de negdcio foi ainda realizado um conjunto de cruzamentos

que foram associados ao documento “Catalogo de Servigos” que permitem verificar a

coesao desta arquitetura.
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Os cruzamentos realizados foram o0s seguintes: ao supracitado cruzamento entre
servicos e stakeholders (Figura 28 e Tabela 7), adicionou-se 0 cruzamento dos servigos
com 0s objetivos estratégicos (Tabela 6). Foi ainda realizado um Gltimo cruzamento
entre 0s objetivos e os stakeholders que foi associado ao documento “Catalogo
Objetivos Estratégicos”. Nas seguintes tabelas € possivel ver um excerto dos referidos

cruzamentos. Encontra-se no Anexo B totalidade destes cruzamentos.

Servico

Obijetivo
Administrativo
e Financeiro

Garantir
Controlo

Gestdo Administrativa

Auditoria °

Tabela 6 - Cruzamento Servicos com Objetivos Estratégicos (parcial)

Este cruzamento possibilita verificar quais os servicos que realizam 0s objetivos
definidos e se poderiam existir objetivos ndo cobertos por nenhum servigo e vice-versa.

Encontra-se no Anexo B.9 a tabela completa.

Stakeholder
Associacdes
Internacionais
Instituicdes
Ensino Superior
Membros
Ordem dos
Engenheiros
Potenciais
Engenheiros

Servico

Movimento Associativo ° ° ° ° °

Tabela 7 - Cruzamento Servigos com Stakeholders (parcial)

Este cruzamento permite verificar se existem servigos que ndo estdo associados a

nenhum stakeholder e vice-versa. Encontra-se no Anexo B.10 a tabela completa.
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Stakeholder

Administrativo
e Financeiro

Objetivo
Garantir
Controlo

Fornecedores

Tabela 8 - Cruzamento Stakeholders com Objetivos Estratégicos (parcial)

Através deste cruzamento foi possivel verificar em qual stakeholder os objetivos

definidos tém impacto. Encontra-se no Anexo B.11 a tabela completa.

Com a conclusdo destes cruzamentos esta finalizado o levantamento da arquitetura de

negocio atual da OERN.

O passo seguinte foi fazer o levantamento da arquitetura de processos existente que se

encontra concretizada na proxima subseccao.

4.3.1.2. Arquitetura de Processos
Como foi referido a OERN é uma organizacao que possui o certificado 1ISO 9001, o que
indica que existe na organizacdo uma Visdo orientada a processos e que estes se

encontram definidos e devidamente documentados.

A OERN encontra-se estruturada por trés grandes camadas de processos: processos de
gestdo, processos de operacéo e processos de suporte. Como a sua denominacéo afirma,
0S processos de gestdo compreendem 0s processos que dizem respeito a gestdo da
organizacdo, 0S processos operacdo dizem respeito aos processos que através da sua
execucdo pde em pratica a estratégia da organizacao e por fim os processos de suporte

que compreendem todos 0s processos necessarios para suportar a atividade da OERN.

Processos de Operacdo

MP.GM: Gestéo de Membros =
Admissdoe =P Disciplinar = Qualificagio = Pedidos de =
Qualificagdo Profissional Informacéo

Figura 29 - Processos de Operacéo
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A Figura 29 apresenta o excerto do diagrama onde se encontra representado o
macroprocesso Gestdo de Membros e 0s processos que o compdem. A restante
arquitetura de processos encontra-se no Anexo B.12.

Com o apuramento desta informacdo foi possivel fazer o cruzamento entre os servicos
da OERN e os processos da organizagdo e ainda verificar se todos os servigos tinham

processos associados e vice-versa.

Verificou-se que existiam processos que ndo se encontravam enquadrados em nenhum
servico, como por exemplo, o processo de Prospetiva e Inovagdo. Esta informagéo é um

input importante a considerar na conce¢do da arquitetura de processos futura.

Na Figura 30 apresenta-se 0 cruzamento entre o servigo de Movimento Associativo e 0S
processos que o realizam. No Anexo B.13 é possivel verificar o cruzamento de todos os
Servicos com o0s processos onde é visivel que existem servigcos sem processos

associados e vice-versa.

Movimento Associativo A
Admissioe = Avaliagioda = Pedidosde =
Qualificag@o Satisfagao dos Informagao
Membros

Figura 30 - Servigo Movimento Associativo e 0s seus processos

O passo seguinte foi analisar e representar o conjunto de processos que tem relacdo com
o membro focando as entidades informacionais e o tipo de operacdo executada sobre

estas.

Foram considerados nesta analise 0s seguintes processos: Admissdo e Qualificacéo,
Avaliacdo da Satisfacdo dos Membros, Formacdo dos Membros, Pedidos de
Informacdo, Qualificacdo Profissional, Disciplinar, Gestdo de Eventos e Nomeacdo de
Peritos, Avaliadores e Orientadores. Na Figura 31 apresenta-se o modelo relativo ao
processo de Admissdo e Qualificacdo na sua variante Membro Estudante. E possivel
verificar as operacdes CRUD que sdo efetuadas sobre cada uma das entidades
informacionais associadas a este processo. A analise aos restantes processos encontra-se
no Anexo B.14.
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CRIAR | ATUALIZAR

ATUALIZAR

LER

CRIAR

LER | ATUALIZAR

CRIAR

e
Figura 31 - Processo Admisséo e Qualificagdo Membro Estudante e Entidades informacionais
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Concluida a andlise dos processos que foram referidos, deu-se por concluido o
levantamento da arquitetura de processos e focou-se a camada aplicacional que suporta
0S processos da organizagao.

4.3.1.3. Arquitetura de AplicacOes

A Arquitetura de AplicacGes foi apurada procurando encontrar o conjunto de aplicacfes
existentes na organizacao e os servicos disponibilizados por essas aplicagdes. Foi ainda
feita a ligac&o entre os servicos aplicacionais e 0s processos considerados na arquitetura

anterior.

Na Figura 32 encontra-se representado o conjunto de aplicagcbes que suportam as
atividades da OERN na sua globalidade.

GIRNOE Cl Primavera ERP  E
Gestiode &1 Gestfiode &1 Sincronizagio —) Gestiio de Ativos &1
Membros Recursos -
i
Gestéo Financeiraf Gestio ] | Pmdcee:‘seifngnto =
Newsletters ¥ & SEe
SIGMA H]

Gestiode H1 Gestio Orgdos H

Euips BEE E-goi ] Questiondrios &1
Online

Gestiode  H] Gestdode £

giiEier s geiliee s Voto Eletrénico B Reldgio de Ponto B
Formagao e Informacgao

Eventos

Figura 32 - Aplicacdes da OERN

A aplicacdo GIRNOE ¢ uma aplicacdo desenvolvida para associacdes profissionais que
suporta grande parte das operacdes da OERN através da disponibilizacdo de servigos
essenciais para a execucdo das suas operacdes (Figura 33). E nesta aplicacdo que se
encontram todos os dados relativos aos membros. E visivel o interface entre a GIRNOE

e a SIGMA que ¢ a aplicacdo da OE onde se encontra a informacdo dos membros.

A aplicacdo E-goi*? é uma aplicacdo web que permite fazer o envio e gestdo das

newsletters que a OERN periodicamente envia aos seus membros.

12 hitp://www.e-goi.pt
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A aplicacdo Voto Electrénico permite a realizagdo do ato eleitoral que elege os 6rgaos
diretivos da OERN através de voto electronico

O Primavera®® é um ERP do qual a OERN utiliza apenas o médulo de processamento de
salarios dos seus colaboradores e 0 médulo de gestéo de ativos para gerir o imobilizado
da OERN.

Para a realizacdo de inquéritos aos membros é utilizada uma plataforma online e existe
ainda a aplicacdo de Reldgio de Ponto para o controlo das entradas e saidas dos
colaboradores da OERN.

ERIEE € | emissio de faturas
— Gestio Orgdos  E1 Gestio Financeira 811 -
criag&o dos cademos e o .
eleitorais *'/1] — N — [\, emissao de recibos
—{ inscrigbes em atividades
V4
Gestdode A Gestiode  E1[ |-
Membros Atividades de — calendarizaco de
visualizagfo de {1 | Formag&o e I alividame
occoméncias - Eventos
-,/ criago de atividades
emissdo de
declaragbes <l i~
™y enceramento de
atividades
gestdo da ficha do b }ted
[LEtss - Gestio de Pedidost |
de Informagio
quotizagio e
v
- Gestiode £
Recursos
gestio da conta comente e - alocagBo de recursos
‘-v?__._ para atividades
Gestio de g1
gestéo de pedidos de -4 Estagios F registo momentos
qualificago ~ [P 00 i "chave"
geragao da lista de | N Geslal > LR

contatos

criagio da newsletter "

Figura 33 - Servigos GIRNOE

Todas as operacbes da OERN que ndo tém suporte aplicacional sdo documentadas

recorrendo ao Microsoft Office, mais concretamente ao Word e ao Excel.

13 http://www.primaverabss.com
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Na figura seguinte (Figura 34) é apresentado o diagrama que retrata a utilizacdo de

servicos aplicacionais pelo processo de Admissdo e Qualificagdo na sua variante de

T

Atualizar registos =
do membro

—

=

Sugestdo de
candidatura a
membro

Curso
Terminado?

) Sim )

ndo

Solictagdo de =

prova anual de
mafricula na
Escola

—

Gestio de &)
Membros

o

Solicitagéo cartdo =
de membro
estudante ao CON

Admissdo e Qualificacdo

—

gestdo dafichado
membro

Registo na base =
de dados

=

Conforme?

A
rao

Pedido de informacdo ao
solicitante
Validagioda =
candidatura
L —

membro
estudante

Rececioda =

candidatura a

Figura 34 - Processo Admisséo e Qualificagdo Membro Estudante e seus os Servi¢os Aplicacionais
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Membro Estudante. Os diagramas relacionados com 0s restantes processos encontram-

se ho Anexo B.15.

Com o levantamento desta informac&o, relacionada com a associa¢do dos processos as
aplicaces foi concluida a analise a arquitetura aplicacional da OERN. O passo seguinte
foi o apuramento da realidade da infraestrutura que suporta a camada aplicacional

apresentada.

4.3.1.4. Arquitetura da Infraestrutura
A arquitetura da infraestrutura atual da OERN encontra-se parcialmente representada na
Figura 35. A totalidade desta camada arquitetural encontra-se no Anexo B.16.

Figura 35 - Arquitetura da Infraestrutura da OERN
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Ainda relativamente a esta arquitetura foi associada a infraestrutura & camada de

aplicagdes, mais concretamente a aplicacdo GIRNOE, apresentada na Figura 36.

GIRNOE 1

Servigos de Base de
Dados

AN

Datacenter

GIRNOE (&
Primavera

Figura 36 - Infraestrutura GIRNOE

Com esta informacédo concluiu-se o apuramento da arquitetura de infraestrutura atual e

também da arquitetura empresarial atual da OERN.

4.3.2. Arquitetura Empresarial OERN Futuro

Com a representacdo da arquitetura atual da OERN foi possivel compreender a

organizacdo e ficar a conhecer a estrutura que suporta a OERN atualmente.

Nesta seccdo procura-se conceber uma arquitetura que assente nos principios do VSM

através da transposicao dos cinco sistemas para a estrutura da OERN.

4.3.2.1. Arquitetura de Neg6cio

Na base desta arquitetura esta o trabalho realizado no apuramento da arquitetura de
negocio atual. Em termos de arquitetura futura interessa preencher as lacunas da
arquitetura e verificar se estdo garantidos os servicos que permitem a viabilidade da
OERN.

Seguindo o processo apresentado em 3.4.2., 0 proposito da OERN é o mesmo que foi

anteriormente apurado.
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Quanto ao contexto externo também ndo existem alteracdes em relacdo ao que foi

apurado na arquitetura atual.

Uma vez que a analise aos cinco sistemas da OERN também ja foi realizada na seccéao
4.3.1.1 o passo seguinte foi o de cruzar os sistemas do VSM com 0s servigos que
asseguram o funcionamento da OERN procurando garantir que os cinco sistemas do
VSM se encontram refletidos nos varios servicos.

Como foi referido no capitulo anterior as funcbes do Sistema Dois devem ser
asseguradas pelos representantes do Sistema Trés. Em relagdo ao Sistema Cinco
também é uma funcdo desempenhada por uma pessoa ou um grupo de pessoas ndo

sendo por isso possivel materializa-la num servico.

Na Tabela 9 encontra-se referido cruzamento entre 0s cinco sistemas e 0s servi¢os da
OERN.

Sistema Servicos

Movimento Associativo

Assuntos Profissionais

Informacdo a Membros e partes interessadas
Consulta Juridica

Realizacdo de Atividades e Eventos
Aluguer de Infraestruturas e equipamentos
Um Formagao

Bolsa de Peritos

Merchandising e publicacGes

Publicidade e divulgacao de terceiros
Relacdes Externas

Protocolos e Parcerias

Bolsa de Estagios

Dois e Trés Auditoria

Gestdo da Qualidade
Gestéo de Infraestruturas
Gestéo Financeira
Gestdo Administrativa

Desenvolvimento Institucional
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Quatro Observatdrio Engenheiro
Estratégia

Tabela 9 - - Sistemas do VSM e os Servi¢os da OERN

Como é visivel na tabela anterior surgiu um conjunto de novos servigos. Estes novos
servicos procuram assegurar que as funcdes dos varios sistemas se encontram cobertas e
também incorporar num servico o conjunto de processos que se verificou que ndo

estarem associados a nenhum dos servigos existentes.

Foram ainda agregados alguns servigos que existiam de acordo com o que a Tabela 10

demonstra:

Servico Presente Servico Futuro Composicéo

1 | Movimento Associativo | Movimento Associativo Movimento Associativo

Bolsa de Awvaliadores e

Orientadores

2 | Assuntos Profissionais Assuntos Profissionais Assuntos Profissionais
Emissdo de Declaragtes

Certificacdo da Qualificagdo

do Membro

3 | Bolsa de Peritos, | Bolsa de Peritos Bolsa de Peritos
Avaliadores,

Orientadores

Tabela 10 - Agregacao Servicos OERN

Na base da agregacdo da Bolsa de Avaliadores e orientadores ao Movimento
Associativo esteve o facto de se considerar que a nomeacdo dos avaliadores e
orientadores se enquadrava no decorrer das operacbes do servico Movimento
Associativo. Devido a esta decisdo o servico Bolsa de Peritos debrucgar-se-a apenas na

nomeacao de peritos que sejam requisitados a OERN.

Relativamente a agregacdo referida na segunda linha da Tabela 10 deveu-se ao facto de

se considerar que os servigos Emissédo de Declaragdes e Certificacdo de QualificacOes
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do Membro inserem-se no ambito dos Assuntos Profissionais. Tomando a Emissdo de
Declara¢6es como exemplo, a emissdo das declaragdes € um resultado da qualificacdo
dos membros da OERN né&o se considerando como um servigo independente.

E importante referir que a OERN se encontra a implementar o servico Observatorio
Engenheiro. Este servico foi enquadra-se no Sistema Quatro do VSM como é visivel na
Tabela 9. A implementacdo deste servico é critica para a OERN uma vez que sem este,
a recolha de informacdo necesséria a capacidade de adaptacgdo € realizada de um modo
informal, ndo estruturado e muito possivelmente desfasado em relacdo a necessidade de

atuar em tempo Util as mudangas externas.

Através da implementacdo deste servico é possivel a organizacdo alterar o
comportamento reactivo em relacdo as disrupcfes externas para um comportamento
proactivo contribuindo para a rapida adaptacdo da organizagdo as novas condigcdes
externas. Contribui ainda para um melhor processo de tomada de decisdes ja que filtra e
extrai e produz conhecimento da informagéo recolhida melhorando a qualidade das

decisoes.

A correspondéncia dos cinco sistemas que compdem um sistema viavel e dos servicos
da OERN procura garantir uma arquitetura que permita a organizacao dispor de um
conjunto de servigcos que sd0 necessarios para que a organizacdo seja viavel. Fica deste
modo assegurado que todas as fungdes essenciais para o bom funcionamento da
organizacdo, de acordo com as ideias de Beer, estdo cobertas por servicos que as

realizam.

Com a aplicacdo dos conceitos tedricos do VSM € possivel estabelecer as bases para
conceber uma arquitetura de negdcios que apresente todas as caracteristicas dos
sistemas viadveis através da concecdo e/ou redefinicio do conjunto de fungdes

necessarias a viabilidade da organizacéo.

Com base na abordagem sistémica efetuada foi apurado o que faz a organizagdo
(proposito), quais sdo o0s seus objetivos, qual é o seu ambiente onde se encontra inserida
possibilitando a compreensdo das fronteiras da organizacdo (identidade) e de que forma

esta se relaciona com esse mesmo ambiente.

Em relacdo a arquitetura de negdcio da OERN esta abordagem permitiu detetar e
preencher as falhas estruturais da arquitetura criando um mapa que a organizacao deve

seguir para que possa atingir os objetivos a que se propde e a viabilidade.
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No entanto ndo é possivel aplicar o processo exatamente como descrito na secgdo 3.4.2
uma vez que da grande importancia as ligacbes entre 0s Varios sistemas que no caso das
arquiteturas empresariais se encontram refletidos no conjunto de pessoas e aplicagdes

que permitem a interacgdo entre 0s varios sistemas.

Considera-se deste modo que fica demonstrado que é possivel a conce¢do da arquitetura
de negdcio com base nos principios do VSM uma vez que permite apurar todos 0s
elementos suficientes e necessarios que a organizacdo disponha de uma arquitetura de
negdcio capaz de suportar as suas atividades. No entanto cré-se que o processo descrito
em 3.4.2 ndo é o melhor para abordar a concecdo de uma arquitetura empresarial uma
vez que a forma como esté estruturado cria alguma confusdo na forma de abordar a
arquitetura. Outro aspecto negativo dessa abordagem €é a importancia dada as relaces

entre sistemas.

4.3.2.2. Arquitetura de Processos

Para a concecdo da arquitetura de processos descemos dois niveis na organizacao, Nivel
Recursividade 3, onde o nosso sistema em foco é o processo de Admissdo e
Qualificagédo (AQ).

Relativamente a arquitetura do processo de AQ foi definido o propdsito do processo,

representado na Figura 37.

Propésito: VValidar conjunto de competéncias
teécnicas para permitir o acesso ao exercicio da
profissdo de Engenheiro

Movimento Associativo (A
Admissdo e =
Qualificacdo

Cntérios de Admissdo a OE

Grau académico de Regulamento de
licenciado, mestre ou Admisséo e Qualificacdo
doutor em
engenharia no ambito dq
Decreto-Lei n® 74/2008,
de 24 de
Marco, alterado pelo
Decreto-lei n® 107/2008,
de 25 de Junho

Figura 37 -Proposito do Processo Admissao e Qualificagédo
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Foram ainda representadas as condigdes que Sa0 necessérias cumprir para que 0S

membros sejam admitidos na OE.

Em relagdo ao processo apresentado no capitulo 3, a analise ao ambiente serd realizada
na analise horizontal do processo. Desta forma reduz-se o ambiente total da OERN para

0 ambiente particular deste processo.

O passo seguinte foi fazer a analise horizontal do processo, isto é, quais os stakeholders
associados a este processo e qual a informacdo associada ao ambiente particular deste

processo.

No diagrama apresentado na Figura 38 estdo representados todos os stakeholders

envolvidos no processo.

OERN
Gestor @

~ ] Processo
Ambiente Externo gﬂg: Eig&%
= 3 Conselho 2
Associaches % Movimento % Regional de
Internacionais Associativo Colégios
T
Institutos de 2 \H DEI_e%?l(;ﬁesﬁ ce
Educaco —~— | T 1 L Conselho de &
Superior — | Admissioe = Admissdo e
_ Qualificagdo Qualificagdo
Potenciais & | _—
EngegiEe {HH‘H“H [ Conselho £
—= Diretivo
Estagiario Nacional
Membros 2 Conselho 2
Diretivo
l Regido
1 Avaliadores <. Norte

Orientadores <©

Figura 38 - Stakeholders do Processo de Admisséo e Qualificacao

E visivel na figura anterior os papéis que alguns stakeholders assumem no decorrer

deste processo:

e Os potenciais engenheiros que assumem o papel de estagiarios quando sao
admitidos na OE.
e Os membros que assumem o papel de orientadores dos estagiarios e o também

papel de avaliadores dos estagios.
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e O papel de Gestor do Processo de AQ assumido por um colaborador do
Movimento Associativo. Este papel é importante para que de facto exista
autonomia na organizacdo e que também exista responsabilizacdo através da

nomeacdo de um responsavel pelo processo.

Concluida a andlise aos stakeholders envolvidos no processo foi analisado o ambiente
particular com o qual este processo se relaciona. Na Figura 39 é apresentada a
informacdo pertinente do ambiente particular do processo e quais 0s canais de

comunicacdo disponiveis para as interacgdes entre 0s varios stakeholders do processo.

Mercado

Relatorio Avaliagdo da
Satisfag@o do Membro e

Partes Interessadas
[
Relatdrio Processo

Admigsio e Qualificacdo

Movime MJ Aszsociative £

Relatario Inquérito &
Sociedade

Figura 39 - Ambiente Particular Processo Admissdo e Qualificagdo

Admissdoe =P
Qualificagdo

Canais -

admissio
a membro

Sociedade

Instituigoes Ensino
Superior

Recém Graduados
em Engenharias

Estudantes de
Ensino Superior de
Engenharias

Licenciados em
Engenharias

Mesires em
Engenharias

Profissionais
nacionais a
desempenhar
fungdes de
Engenhana

Profizsionais
estrangeiros a
desempenhar

fungdes de
Engenharia

Empresas a
fornecer servicos
de Engenharia

Doutores em
Engenharias

Com relevancia para o processo AQ foram consideradas informacGes relacionadas com
0 nicho de mercado para o qual opera tendo sido considerados todos aqueles que

exercem ou podem vir a exercer a profissdo de Engenheiro.

Encontra-se aqui refletido o Sistema Quatro e a relacdo com o Sistema Trés. Para ser
possivel a adaptacdo do processo € necessario dispor da informacéo relativa a satisfacéo
do Membro e Partes Interessadas em relacdo a qualidade do servico prestado (Sistema
Quatro) e ainda o Relatério Processo Admissdo e Qualificacdo que compreende um

conjunto de indicadores de performance definidos (Sistema Trés).

O relatério de Inquérito a Sociedade diz respeito aos dados relativos ao apuramento da

imagem da sociedade em relacdo & OERN. Esta informacdo relacionada com o Sistema
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Quatro é pertinente uma vez que a imagem transmitida a sociedade pode influenciar o

niimero de candidatos.

O conjunto de denuncias de mé conduta profissional relativa a profissionais a exercer a
profissdo de Engenheiro que ndo séo Membros da OERN, deve ser documentado para
que numa possivel candidatura de um profissional assinalado terminar o processo de

imediato.

Apresentam-se ainda o conjunto de canais disponiveis para as diversas interacgdes no
decorrer do processo. Acrescenta-se apenas 0s dispositivos moveis em relacdo aos
canais atualmente disponiveis. Este novo canal de comunicacdo significa a
disponibilizacdo de um conjunto de servicos através de uma aplicacdo web permitindo
aos membros recorrer a esses servicos e gerir a informacdo relativa as suas interaces

com a OERN virtualmente de qualquer local.

Em relacdo ao Sistema Trés foi definido um conjunto de objetivos para este processo
apresentados na Figura 40. Estes objetivos foram definidos de acordo com os objetivos
estratégicos (Sistema Trés “corporativo”) procurando que este processo trabalhe para
atingir esses objetivos. Nesta figura sdo visiveis 0s objetivos estratégicos associados aos
objetivos definidos tendo em conta o proposito do processo. Estes novos objetivos
permitem a quem executa 0 processo saber exatamente para que objetivos trabalha e de

que forma estes se encontram enquadrados com a estratégia da organizacéo.

Mantendo o foco sobre o Sistema Trés, para possibilitar o feedback relativamente ao
processo AQ e de acordo com os objetivos definidos foram especificados indicadores
que permitem o controlo e monitorizacdo do processo. Uma vez que na Archimate ndo
existe um elemento que represente indicadores estes sdo apresentados na Figura 41
como se tratassem de um objeto de negocio. Encontram-se nesta figura os indicadores
que mediante o estabelecimento de um valor de referéncia emitem um sinal algedonico
para a gestdo de topo indicando a necessidade de medidas que alterem os valores para
niveis aceitaveis. Os restantes indicadores contribuem para ser possivel monitorizar o
processo por forma a existir controlo de tudo a que ele diz respeito. SO desta forma é
possivel introduzir melhorias no processo que possam contribuir para um melhor
resultado deste processo. O indicador que permite aferir o resultado do processo € a
Taxa de AdesBes Aceites uma vez que indica 0 namero de adesdes concluidas com

SUCESSO.
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Figura 40 - Objetivos do Processo Admissao e Qualificacao
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Indicadores Processo Admissao e Qualificagdo

Figura 41 -
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Para ser possivel a responsabilizacdo dentro da organizacdo foram apurados todos
aqueles que tém responsabilidade na execucdo e gestdo do processo AQ. Pretende-se
deste modo garantir que as responsabilidades sdo claras. O resultado desta analise
encontra-se na Figura 42.

Movimento AssociativolR

Responsavel 0 Gestor Processo“®

pelo Pelouro MA o Admissdo e = Admissdo e
Qualificagio 1 Qualificacio

Delegacées Movimento £
Associativo

Figura 42 - Responsabilidade Processo Admisséo e Qualificacdo

Este diagrama formaliza os responsaveis por executar as opera¢fes do processo:
Movimento Associativo na recepcéo, na verificacdo de conformidade dos pedidos de
ades@o, no encaminhamento dos pedidos e no controlo dos estagios. As Delegacdes
também realizam a recepcdo e verificacdo de conformidade do pedido de adesdo para
posteriormente o enviar para a sede da OERN. Ambos séo responsaveis por esclarecer

os pedidos de informagcéo relativos a admisséo a OE.

O Gestor do Processo AQ tem a responsabilidade de gerir o processo garantindo ndo sé
0 cumprimento dos objetivos estabelecidos mas também que existem 0S recursos

necessarios para que seja possivel de atingir os referidos objetivos.

O responsavel pelo Pelouro MA tem por incumbéncia ser a ponte de ligacdo entre a
gestdo de topo, neste caso o CDRN, e a parte operacional que diz respeito ao
Movimento Associativo. Deve apenas intervir quando alertado através dos sinais

algedonicos previamente estabelecidos.

Com o trabalho realizado até este ponto obtivemos os elementos arquiteturais que dizem
respeito ao processo AQ que traduzem o que este faz, 0s seus objetivos e indicadores, 0
seu ambiente particular em termos de informacéo necessaria ao bom funcionamento do
processo e também informacdo dos stakeholders associados ao processo. Tendo em
conta estes stakeholders foram ainda apurados quais tém responsabilidade direta no

processo.

Foram cobertos até este ponto os Sistemas Quatro e, principalmente, o Trés do processo

AQ. Em relagdo ao Sistema Dois este reflete-se na documentagdo do processo e das
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politicas e procedimentos que estdo estabelecidos. Em relacdo ao Sistema Um, nao foi o
foco deste trabalho a implementacdo do processo AQ, isto &, aferir o conjunto de
operagOes necessarias a realizacdo do processo seria por si s6 um processo demorado

para o qual ndo foi alocado tempo na realizacéo deste trabalho.

Concluida a andlise horizontal e cobertos os cinco sistemas, 0 passo seguinte foi
analisar verticalmente o processo, fazendo o relacionamento deste com as outras

unidades operacionais.

O resultado, visivel na Figura 43, orienta a concecdo do processo para uma Visdo
integrada deste com 0S Servigos e processos que permitam ao processo obter melhores

resultados e assim prestar um servi¢o de melhor qualidade.

Esta analise possibilita ainda a descoberta de processos e/ou servigos que ndo existem
uma vez que ao concebermos a arquitetura do processo devemos ter em conta 0
conjunto de informagdo necessaria e estabelecido o acesso as outras unidades

operacionais que estdo relacionadas com o processo.

Este € um ponto importante na concecdo da arquitetura de processos uma vez que
quando se parte para a implementacdo do processo, 0s relacionamentos aferidos nesta
fase devem encontrar-se refletidos no processo. E deste modo que é possivel atingir a
integracdo dos varios processos da organizacdo, deixando para tras a visao silo dos

processos promovendo assim a visdo holistica dos processos organizacionais.

E possivel verificar as relagdes do processo AQ com outros processos e Servicos ja
existentes. No entanto esta analise também possibilitou que se verificasse que quando
existe a necessidade de atribuir um estagio a quem néo tem, ndo existe um processo que
faca esta atribuicdo sendo por isso necessario a formalizacdo desse processo -

Atribuicdo de Estagio.

Esta ainda representado o responsavel pelo Pelouro MA uma vez que é este que, como
foi referido anteriormente, representa a gestdo de topo no que diz respeito ao servigo

MA e por consequéncia ao processo AQ.
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Figura 43 — Dimenséo Vertical Processo Admisséo e Qualificagdo
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Apos este conjunto de analises e com base nas entidades informacionais atuais foi

relagdo a atualidade. Estas entidades encontram-se representadas na Figura 44.
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futura.

E importante referir que uma abordagem VSM & obtencdo da informagdo baseia-se
apenas no levantamento da informacao, isto é, 0 VSM ndo apresenta nenhuma forma de
validar se o levantamento das entidades informacionais cobre todas as necessidades
informacionais da organizacdo. No entanto € um ponto de partida para o apuramento das
entidades informacionais necessarias para cumprir 0s relacionamentos anteriormente

identificados.

Para terminar a concecdo da arquitetura relacionada com o processo AQ é necessario
garantir que existem 0S recursos necessarios para a execucdo do processo como foi

projetado.

Os recursos humanos necessarios foram identificados quando se realizou a analise

horizontal e no apuramento de responsabilidades.

Os recursos tecnoldgicos serdo abordados nas duas préximas subseccfes tendo em
consideracdo os componentes aplicacionais e a infraestrutura tecnolégica que suporta as

operacgdes do processo.

4.3.2.3. Arquitetura de Aplicacdes
Ao abordar a arquitetura de aplicagdes com base nos pressupostos teoricos do VSM
verificou-se ndo ser possivel aplicar os pressupostos para conceber uma arquitetura de

aplicac0es.

O VSM nao fornece nenhum mecanismo para chegar ao conjunto de solucGes

aplicacionais necessarias para suportar a organizacgao.

No entanto é possivel através da analise dos relacionamentos anteriormente expostos
retirar um conjunto de requisitos que podem servir de input no desenvolvimento das

solucdes aplicacionais.

Cré-se que o0 VSM pode ser importante nos principios orientadores da concecdo de uma
aplicacdo em particular, no entanto, no desenvolvimento de aplicacdes a viabilidade
destas ndo € o foco. Existem algumas fungdes que ainda ndo sdo possiveis de
implementar numa aplicacdo informética. Ainda ndo existem aplicacGes com a
inteligéncia capaz responder e se adaptar a eventos em que as respostas ndo estejam preé-

estabelecidas.
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4.3.2.4. Arquitetura da Infraestrutura
Uma vez que ndo é possivel apurar as aplicaces necessarias no suporte a organizagao
através da aplicacdo dos conceitos tedricos do VSM também ndo é possivel aferir esta

arquitetura.

Deparamo-nos com o mesmo problema que foi verificado na obtencéo da arquitetura de
aplicacdes: ndo é possivel aplicar o VSM diretamente para apurar a arquitetura da
infraestrutura uma vez que esse facto ndo faz sentido. A infraestrutura serve para
possibilitar a implementacdo e funcionamento do conjunto de solucBes aplicacionais
que a organizacdo necessita para o seu funcionamento logo deve ser derivada ndo sé das
aplicacdes mas também de um conjunto de requisitos que podem passar por exemplo

por disponibilidade, escalabilidade e performance.

4.4. Conclusoes

Neste capitulo foi apresentado o trabalho realizado com o intuito de conceber uma
arquitetura empresarial através da aplicacdo dos pressupostos teoricos apresentados no

capitulo 3.

Com os resultados obtidos foi possivel compreender e verificar a pertinéncia do modelo
dos sistemas viaveis na concecdo de uma arquitetura empresarial que demonstrasse ter
capacidade de adaptacdo e por consequéncia a capacidade de promover a viabilidade da

organizacéo.

O trabalho realizado permitiu demonstrar que os principios do VSM permitem conceber
uma arquitetura de negocio onde se encontrem refletidas as caracteristicas necessarias
para a capacidade de adaptacdo da organizacdo. No entanto, foi também visivel que o
processo apresentado em 3.4.2 ndo € a melhor forma para abordar a conce¢do de uma
arquitetura de negocio. A sua aplicacdo tal como é apresentada na seccao 3.4.2 torna

esta tarefa um pouco confusa ndo sendo um processo simples de executar.

Relativamente a arquitetura de processos foi demonstrado que o VSM possibilita uma
visdo integradora e holistica na conce¢do da arquitetura dos processos e que € possivel

obter os elementos da arquitetura de processos através dos pressupostos tedricos

95



Caso Prético na Ordem Engenheiros Regido Norte

apresentados na sec¢do 3.4. Da aplicagdo do VSM ao processo de AQ foi possivel obter

a sua estrutura e os elementos referidos na secgao 3.2.2.

Porém o processo apresentado na sec¢do 3.4.2 voltou a demonstrar-se como um
processo de dificil aplicacdo sendo necessario ajustd-lo para ser possivel obter os
elementos pretendidos.

O facto de este processo focar bastante a questdo dos canais faz com que seja necessario
ajustar a sua aplicacdo a concecdo de uma AE por forma a ser possivel apurar os
elementos das arquiteturas. Cré-se que a maior dificuldade que a andlise aos canais
introduz se prende com o facto de um canal de ligacdo entre sistemas poder ser uma
pessoa ou uma aplicacdo por exemplo. Isto faz com que a natureza dos canais seja
ambigua ndo existindo nesta abordagem uma forma de separacdo dos varios tipos de

canais que podem ser utilizados na organizagao.

Desta forma considera-se que 0 processo utilizado para conceber a AE apesar de
contribuir para o apuramento das duas primeiras camadas arquiteturais, ndo garante a
validade e coesdo destas sendo mesmo um processo de dificil aplicacdo. Este processo
ndo promove um método rigoroso e sistematico para a validacdo dos varios elementos

obtidos e obriga a flexibilizacdo do processo.

E importante realcar que o VSM ndo promove um método rigoroso para a COncecio
destas arquiteturas o que implica que os resultados obtidos sejam em grande medida

produto da capacidade analitica e critica do arquiteto.

Em relacdo as restantes arquiteturas, a arquitetura de aplicacbes e a arquitetura de

infraestrutura ndo foi possivel a aplicacdo do VSM.

Este apenas pode contribuir para o apuramento de requisitos aplicacionais ndo sendo no
entanto um método que permita chegar ao conjunto de solugdes aplicacionais capaz de

suportar a organizacdo na sua atividade.

Em relacdo a arquitetura da infraestrutura, uma vez que esta deriva da arquitetura de
aplicacGes também ndo foi possivel a sua concecdo através da aplicacdo do VSM nem

faz sentido a aplicacdo direta do modelo a esta camada arquitetural.
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5. Conclusoes

Este capitulo encerra o trabalho realizado nesta dissertacdo de mestrado. Apés a sintese
de todo o trabalho séo discutidos os resultados obtidos e proposto o trabalho que esta
dissertacdo podera originar no futuro. Referem-se ainda o conjunto de fatores que

limitaram de alguma forma o desenvolvimento deste trabalho.

5.1 Sintese

O campo das AE é um universo complexo onde ndo existe uniformidade nos métodos e
processos de concecdo e gestdo das AE, devido ao entendimento do seu @mbito e do
papel que desempenham nas organizaces. Ao longo da realizagdo deste trabalho foi
possivel verificar a importancia das AE na representacdo, estruturacdo e suporte da
organizagdo. No entanto as mais conhecidas abordagens as AE ndo se apresentaram
como potenciadoras da capacidade de adaptacdo das organizaches uma vez que Sao
abordagens complexas e dificeis de gerir e 0S seus processos sdo normalmente

demorados.

Com o caminho de investigacdo percorrido foi possivel verificar que a hipotese de
aplicacdo do pensamento sistémico as EA era exequivel. Deste modo entre os modelos
estudados — VSM e os CAS - seleccionou-se 0 VSM como o0 modelo a ser utilizado para

verificar a sua aplicabilidade as AE.

Apesar de ser um modelo com aproximadamente sessenta anos de existéncia, 0 VSM é
uma abordagem a gestdo das organizacdes que se considera intemporal e permite
abordar as organizacGes como entidades dinamicas que se devem adaptar e evoluir para

serem viaveis.

Através da conjugacdo dos principios e do processo baseados no VSM foi possivel
verificar que estes contribuem para a correta estruturacdo do pensamento do arquiteto
empresarial e para a concecdo de uma arquitetura de negocio capaz de representar a

complexidade da organizacéo.

Quanto a arquitetura de processos, 0 VSM demonstrou-se como uma abordagem que
também permite apurar o conjunto de elementos que se devem encontrar nesta

arquitetura ndo permitindo no entanto garantir rigor no apuramento e validacdo das
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entidades informacionais da organizacdo. A visdo integradora dos processos que
permite ter € relevante quando se concebe a arquitetura de processos uma vez que
permite verificar os relacionamentos entre 0s Varios processos da organizagcdo e as

ligacGes necessarias existir para 0 bom funcionamento dos processos.

Quanto as restantes arquiteturas (Aplicacbes e Infraestrutura) ndo foi possivel a
aplicacdo do VSM, apesar de se considerar que através da analise dos relacionamentos
necessarios a interligacdo dos varios sistemas é possivel apurar um conjunto de

requisitos relevantes para a camada aplicacional.

5.2. Discussao

Considera-se que com o trabalho realizado foi possivel cumprir o conjunto de objetivos
estabelecidos no capitulo 1 deste trabalho e por consequéncia dar resposta a questéo de

investigacdo formulada.

Relativamente ao primeiro objetivo, a procura de alternativas as abordagens tradicionais
as AE que promovam a adaptabilidade da arquitetura das organizagdes através de uma
revisao literaria, foi possivel verificar através da literatura que o pensamento sistemico é
uma alternativa as tradicionais abordagens as AE. O VSM e os CAS apresentaram-se
como teorias que se preocupam com questdo da adaptacdo das organizacGes ndo sendo
no entanto clara a sua aplicacdo ao campo das AE. Uma vez se acredita que os CAS
focam mais a componente comportamental e ndo tanto a estrutura da organizacdo foi
tomada a opc¢do de aprofundar o estudo sobre 0 VSM. Deste modo considera-se que 0
primeiro objetivo foi atingido culminando com a seleccdo do VSM como alternativa a

explorar.

Realizadas as tarefas necessarias para o cumprimento do primeiro objetivo foi possivel
avancar para as tarefas que possibilitaram atingir o segundo objetivo, verificar a
existéncia de um método que permita aplicar o modelo seleccionado a concecdo AE.
Desta forma foi aprofundado o conhecimento sobre 0 VSM e procurou-se encontrar um
processo que permitisse a concecdo de uma AE baseada nos principios do VSM. Foi
selecionado a proposta de concecdo de José Rios (Rios 2012) que faz uma abordagem
top-down a organizacdo ao contrario de Beer que faz uma concecdo da organizacdo

bottom-up. Atingiu-se deste modo o segundo objetivo estabelecido.
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Com o alcance dos dois primeiros objetivos estavam criadas as bases tedricas para que
fosse possivel cumprir o terceiro objetivo deste trabalho, a aplicacdo em contexto real
do modelo seleccionado.

A Ordem dos Engenheiros Regido Norte foi a organizagdo onde foi aplicado o modelo
seleccionado devido ao facto de ser uma organizacdo que devido a sua natureza
necessita de se adaptar ndo s6 aos fendbmenos externos mas também as alteracGes
trienais que os seus 6rgdos eleitos promovem. Com a realizacdo deste trabalho na
OERN foi alcancado o terceiro objetivo deste trabalho e obtiveram-se os resultados que
permitiram atingir o quarto e Gltimo objetivo deste trabalho, a avaliacdo do modelo com

base nos resultados obtidos.

Os resultados obtidos da aplicagdo do modelo seleccionado permitiram compreender a
contribuicdo do VSM na concecdo de uma AE. O pensamento sistéemico promove a
visdo holistica que se pretende que AE reflita e permite mapear o conjunto de servicos
necessarios a adaptacdo e evolucdo da organizacdo. Porém foi também visivel que o
VSM néo permite apurar todas as camadas arquiteturais que fazem parte de uma AE,
mais concretamente a arquitetura de aplicacdes e a arquitetura da infraestrutura. Em
relacdo ao processo de conce¢do utilizado conclui-se que € um processo dificil de
aplicar tendo sido necessario flexibiliza-lo para ser possivel conceber a arquitetura de
negocio e a arquitetura de processos. Entende-se que desta forma foi atingido este
Gltimo objetivo deste trabalho possibilitando a resposta & questdo de investigagdo: “E
possivel conceber uma arquitetura empresarial que fomente a capacidade de adaptacao
das organizacGes através de uma abordagem alternativa as abordagens mais

utilizadas?”.

Com a realizacdo deste trabalho cré-se que é possivel conceber uma AE que potencie a
capacidade de adaptacdo da organizacdo através de uma abordagem alternativa. Todavia
0 processo utilizado neste trabalho ndo € seguramente a melhor forma para o fazer.
Revelou-se um processo de dificil aplicacdo uma vez que nédo foi possivel cumprir todos
0s passos sugeridos e foi também necessario fazer algumas adaptacGes para ser possivel

conceber as arquiteturas.

No entanto, os resultados também indicam que o VSM por si s6 ndo possibilita a
concecdo de uma AE sendo necessario a sua integracdo com ferramentas que

possibilitem chegar aos elementos arquiteturais que este modelo néo permite.

99



Conclusotes

5.3. Limitac0es

A divergéncia de visbes no campo das AE e o grande nimero de abordagens fez com
que ndo fosse possivel rever todas as visdes existentes. Nao foi possivel abordar ao
pormenor estas abordagens procurando-se apurar quais eram as mais utilizadas para ser

possivel procurar um caminho alternativo.

O facto de o autor ndo conhecer a organizacdo a qual aplicou o0 modelo fez com que
fosse necessario o seu estudo e aprofundamento. Este facto contribuiu ndo s6 para a
reducdo do tempo disponivel para aplicar o modelo mas também para a necessidade de
serem tomadas opcOes relativamente ao foco do trabalho que limitaram os resultados
obtidos. Estas op¢des foram visiveis na necessidade de apenas focar um processo da

OERN para que fosse possivel cumprir o calendario estipulado.

5.4. Trabalho Futuro

O trabalho realizado permitiu concluir que o VSM é uma mais-valia na abordagem a
concecdo de uma arquitetura empresarial. Acredita-se que pensamento cibernético da
abordagem de Beer deve ser utilizado por aqueles que desempenham as fungdes de
arquiteto empresarial devido ao facto de este permitir uma abordagem a concecao da
arquitetura de uma organizacao que € holistica e integradora e que procura garantir a sua
viabilidade. No entanto, como ja foi referido, ndo ¢ um método cientifico e rigoroso

para chegar a uma arquitetura empresarial.

O processo para a concecdo da AE da OERN que foi utilizado provou ser uma
abordagem dificil. Foca bastante nas relacBes entre os varios sistemas e a sua aplicacédo
ndo contribui para uma forma sistematica de apuramento dos varios elementos das

camadas arquiteturais.

Deste modo, cré-se que um trabalho valioso a desenvolver em termos futuros é a
elaboracdo de uma abordagem VSM mais orientada a concecdo das varias arquiteturas
que compreendem uma AE, isto €, a criacdo de um modelo com base nos principios do
VSM que procure apurar 0s elementos das varias arquiteturas que compreendem uma
arquitetura empresarial a através da incorporacdo no modelo de métodos e ferramentas

gue permitam apurar as arquiteturas e os elementos que 0 VSM néo permite.
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Esse trabalho poderd permitir que o processo de conce¢do de uma arquitetura seja
menos complexo e mais &gil garantindo que de facto as organizacdes tém a estrutura e

0S recursos necessarios a sua adaptacdo em tempo Util a eventos inesperados.

Num mundo cada vez mais competitivo e propicio a eventos disruptivos € critico que as
organizagdes sejam capazes de compreender 0 seu posicionamento no ambiente em que
operam e que a sua arquitetura lhes permita adaptarem-se rapidamente a todos 0s
eventos que podem por em causa a viabilidade da organizagdo. A combinagéo do VSM
com alguns métodos pode ser a solugdo.
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Anexo A — Elementos Archimate 2.0

Neste anexo encontram-se definidos os elementos da Archimate que foram utilizados na

elaboracdo dos diagramas produzidos no decorrer dos trabalhos.

Na Tabela Al sdo visiveis 0s elementos que o Archimate disponibiliza na sua extensao

motivacao (Motivation Extension).

Elemento

Definicéo

(we]
Stakeholder J

Define-se como o papel individual ou de grupo,
ou organizacdes que representam 0s seus
interesses, ou preocupacao, relativamente aos

resultados da arquitetura.

Define-se como algo que cria, motiva e alimenta

@
Driver . ~
a mudanca numa organizacao.
——————
5 Define-se como o resultado da analise a algum
Asiigss driver.
——————
® Define-se como o estado final que um
Objeti . .
o J stakeholder pretende atingir.

Tabela A 1 - Elementos Motivacionais

Para representar as arquiteturas de negdcio e de processos recorremos aos elementos da

camada de negdcio (Business Layer) apresentados na seguinte Tabela A2.
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Elemento Definicéo

ptor 0 N E uma entidade organizacional que é capaz de

comportamentos de execugéo.

E um elemento comportamental que agrupa

FL&"S&? QJ comportamento baseado em um conjunto de

critérios (tipicamente recursos ou competéncias de

negocio).

Refere-se a responsabilidade de executar
Papel de Negocio <©

comportamento especifico para o qual um ator é

designado.

Define-se como um ponto de acesso onde o
Interface de O
Negogs servico de negdcio é disponibilizado.

. Define-se como um ponto conceptual ou extensdo
Localizagdo

no espaco.

Define-se como um elemento passivo que tem

Objeto de Negocio - . ;.
relevancia de um ponto de viste de negocio.

Define-se como algo que acontece internamente

Evento de NegédOJ ou externamente que influencia o comportamento.

Define-se como um elemento comportamental que

P'I'ife@bde ‘=°J agrupa 0 comportamento de um conjunto de

atividades ordenadas. Deve produzir um conjunto

definido de produtos ou servicos de negdcio.

Tabela A 2 - Elementos da Arquitetura de Negécio

Para representar a camada aplicacional foram utilizados os seguintes elementos

apresentados na Tabela A3.
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Elemento Definicéo
Define-se como parte de um sistema de software que é
Componente Ej| modular, implementavel e substituivel que encapsula
Aplicacional
comportamento e dados expondo-0s a um conjunto de
interfaces.
Define-se como ponto de aceso onde um servico
Interface -
Apficacionss | aplicacional é disponibilizado aos utilizadores ou a
outros componentes aplicacionais.
Servico AR Define-se como servigo que expde comportamento das

aplicacdes.

Tabela A 3 - Elementos da Arquitetura de Aplicacdes

Para representar a camada da infraestrutura foram utilizados os seguintes elementos:

Elemento

Definicéo

-

Define-se como recurso computacional sobre o qual

artefactos podem ser armazenados ou

disponibilizados para execucao.

Dispositivo J

Define-se como recurso de hardware sobre o qual

artefactos podem ser armazenados ou

disponibilizados para execucao.

Rede I

Define-se como 0 meio de comunicacao entre dois ou

mais dispositivos.

Softvarede O

Define-se como um ambiente software para tipos de

g componentes e objetos especificos que sdo
implementados na forma de artefactos.
Define-se como uma funcionalidade visivel
Servico da externamente, fornecida por um ou mais nodos,

Infraestrutura ’

exposta por interfaces bem definidos e com

significado para o ambiente.

Tabela A 4 - Elementos da Arquitetura de Infraestrutura
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Para representar os relacionamentos entre os elementos das vérias arquiteturas, a

Archimate disponibiliza os elementos relacionais apresentados na Tabela AS5.

Elemento Definicéo

Associacd0 | Modela relagdes entre objetos que ndo sdo

cobertos por outras, e mais especificas relacdes

Realizacao E a ligacdo entre uma entidade logica com uma

,,,,,,,,,, > entidade mais concreta que a realiza.

Composicdo | Esta relacéo indica que um objeto é composto por

um ou mais objetos.

Esta relacdo descreve a troca ou transferéncia de,
por exemplo, informacéo, valor entre processos,

interacéo e eventos.

Tabela A 5 - Relacionamentos Archimate
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Anexo B — Arquitetura Empresarial OERN

B.1. Stakeholders da OERN

Stakeholder

Tipo
Agente
Externos
Parceiro

Membros

Potenciais Engenheiros
Fornecedores

Mercado Trabalho

Bancos

Agéncias Governamentais
Outras Ordens Profissionais
Instituicdes de Ensino Superior
Associacdes Nacionais
Empresas

Associagdes Internacionais
Assembleia Regional

Conselho Fiscal Regional
Conselho Directivo Regido Norte
Delegacdes Distritais

Conselhos Colégios Regionais
Conselho Disciplinar

Conselho Directivo Nacional
Conselhos Nacionais de Colégio
Conselho Jurisdicional
Conselho de Admisséo e Qualificacdo
Financeira

Movimento Associativo
Recursos Humanos
Secretariado

Delegacdes

Apoio a Direccao

Qualidade

Sistemas de Informacéo
Comunicacéo e Imagem
Marketing

Eventos

Formacéo

Quialificacéo Prof. Gabinete de Estudos
Gabinete do Estagiario

® | e |Grupo Alvo
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Stakeholder

Tipo
Externos

Agente
Parceiro
Grupo Alvo

Provedor do Engenheiro
Clientes ° °
Ordem dos Engenheiros Técnicos
Colaboradores

Outras Regides e Seccdes da OE ° °
Grupos de Trabalho
Sociedade

Centros Tecnol6gicos
Advogado

Direccdo Executiva °
Presidente da Mesa da Assembleia
Regional

Presidente do Conselho Fiscal
Presidente do Conselho Disciplinar

Coordenadores Colégios Regionais
Tabela B 1 - Stakeholders e sua classificagéo

Nesta tabela encontram-se todos os stakeholders internos e externos a OERN.
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B.2. Diagrama de Contexto OERN

OERN

Figura B 1 - Diagrama de Contexto
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a1oN oeibay solisyusbug sop wepio

B.3. Estrutura Organizacional OERN

Figura B 2 - Estrutura Organizacional OERN

114



ANexos

B.4.

Objetivos Estratégicos da OERN

Objetivo

Descricao

KPI

Perspetiva

Origem

Prazo

Garantir o
Controlo

Administrativo e

Financeiro

Pela concretizagao
das medidas de
gestdo e economia
definidas, como
forma de garantir o
equilibrio orgamental
e 0 enquadramento de
politicas financeiras,
de recursos humanos
e de infraestrutura.

(receitas-
gastos)/va
lor
orcamenta
do

Financeira

OERN

2016

Consolidar os
ASssuntos
Profissionais

Proporcionar
informacao aos
membros, avaliar e
divulgar documentos
legais e normativos,
realizar o
reconhecimento das
competéncias
profissionais para o
exercicio da
profissdo, dinamizar
e incrementar a
ligacdo a Escolas de
Ensino Superior e
criar processos
isentos e atuais de
certificacdo do
curriculum vitae do
engenheiro.

indice
satisfacdo
do
membro

Cliente

OERN

2016

Promover
Actividades e
Eventos
Profissionais,
Sociais e de
Cultura

Dinamizar e
incrementar um
programa de
atividades e eventos
enquadrador dos
papéis e atribuicdes
da OERN de forma a
cumprir o seu papel
na sociedade e
assegurar o
desenvolvimento e
envolvimento dos
associados.

indice
satisfacdo
com
eventos

Cliente

OERN

2016

Promover a
Imagem e

Comunicacdo da

OERN

Reforcar a ligacao
aos membros, aos
meios de
comunicacéo social e
consolidar as praticas

Cliente

OERN

2016
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ID

Objetivo

Descricao

KPI

Perspetiva

Origem

Prazo

de comunicacao,
como forma de
garantir a intervengao
social da OERN, a
disseminagéo da
informacdo e o
potenciar da
participacdo dos
membros.

Estimular
Relacdes

Transfronteirigas
e Internacionais

Prosperar as relagdes
transfronteiricas e
internacionais de
forma a agilizar o
exercicio da profissao
e a propiciar o
respetivo
desenvolvimento
conjunto e bilateral
no &mbito das
atribuicdes da OERN.

Cliente

OERN

2016

Melhorar os
Sistemas de
Informacao

Promover a
desmaterializacdo da
relacdo com o
membro e dotar a
OERN dos meios e
métodos de
comunicagéo e
informacao
adequados por forma
a garantir o facil
acesso aos dados e
informacao.

Processos
Internos

OERN

2016

Dinamizar
ligacdo ao
Conselho
Diretivo
Nacional

Contribuir para uma
eficaz relagcdo com o
CDN e colaborar
ativamente na
concretizacdo dos
objetivos da OE.

Processos
Internos

OERN

2016

Promover a
Organizacao
Interna

Simplificar e agilizar
a operacionalizacao
dos processos
internos no &mbito do
Sistema de Gestdo,
em relacdo ao qual a
OERN se
compromete a
garantir a melhoria
continua, bem como
perseguir a satisfagéo

Processos
Internos

OERN

2016
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ID Objetivo Descricao KPI Perspetiva | Origem | Prazo
dos seus membros.
Assegurar a Como forma de
manutencéo, garantir as condigdes
adaptacdo e minimas necessarias
« grau
gestéo das a colaboradores e fach
InstalacGes associados satistacao Processos
9 Equi amen1tos e . dos Internos OERN | 2016
guipame colaborad
Patrimonio da ores
Sede e das
Delegagoes
Distritais
Através de uma
estrutura qualificada
e habilitada, como
forma de garantir a
NS grau :
. competéncia para as 2 .~ | Aprendizage
Valorizar os tarefas satisfacdo me
10 | Recursos dos . OERN | 2016
desempenhadas, Crescimento
Humanos - colaborad
propiciando a RH
R ores
iniciativa individual e
o trabalho de equipa e
a motivacao dos seus
colaboradores.
Colaborar na
definicéo e
Proporcionar implementagdo do Aprendizage
Formacéo aos processo de me
11 creditacdo do a) . OERN | 2016
membros e partes . Crescimento
. desenvolvimento
interessadas : RH
curricular do
Engenheiro ao longo
da vida.
Estimular a Inovacao
Promover a na Engenharia, o
Inovacao, Empreendedorismo
12 | Empreendedoris |de base tecnologica e a) Cliente OERN | 2016
mo e ainda facilitar a
Empregabilidade | Empregabilidade dos
Engenheiros.

Tabela B 2 - Objetivos Estratégicos OERN

a) Estes KPI ndo foram formulados uma vez que é ainda necessario apurar as

necessidades de medicdo da performance em relacéo a estes servicos.
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B.5. Drivers e Objetivos Estratégicos

Figura B 3 - Drivers e Objetivos Estratégicos da OERN
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B.6. Desdobramento dos Objetivos Estratégicos em Operacionais

Figura B 4 - Desdobramento Objetivos Estratégicos
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Figura B 5 - Desdobramento Objetivos Estratégicos (continuacéo)
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Figura B 6 - Desdobramento Objetivos Estratégicos (continuacéo)
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B.7. Servicos OERN

ID Servigo Descricgéo Quem?
1 Movimento Gestdo da admissao, estagios e manutencdo
Associativo de membros MA
2 Gestdo do processo de qualificacdo para o
exercicio da profissdo bem como
Assuntos Profissionais | esclarecimento de ddvidas e fornecimento
de informacéo regulamentar e normativa
adstrita AAP
3 Emissdo de Elaboracéo e emissdo de declaracdes
Declaragdes necessarias ao exercicio da profissao AAF e AAP
4 - Servigos juridico para apoiar o exercicio da
Consulta Juridica profisséo de engenheiro AD
5 . Gestdo da Comunicacéo Externa e Gestéo I P
Relagdes Externas de Protocolos com pgrtes interessadas gEeeﬁAD °
6 Anélise do ambiente externo e interno
através da identificacdo de tendéncias no
Observatorio do dominio da Engenharia nomeadamente pela
Engenheiro recolha, concepcdo e producao de
informacdo qualitativa e quantitativa e AAP e MA
conhecimento e AAF
7 Extensdo do portfolio de servicos com
Protocolos e parcerias | condi¢fes especiais para 0s membros,
comerciais através da celebracdo de protocolos com as
entidades externas Marketing
8 Oferecer informacao aos membros e outras
Informacao a membros | partes interessadas relativa a atividade
e Partes Interessadas |associativa, profissional, cientifica e social
e gerir reclamacdes de membros Todos
9 o Organizacdo e gestdo de eventos da OERN
Realizagdo de q ct e fissional
Actividades e Eventos | Oc caracter assoclativo, pro ’
cientifico e social Eventos
10 Aluguer de Cedéncia de espaco e equipamentos
Infraestruturas e AD e
equipamentos Eventos
11 Formacao dos membros e aos RH da OERN
« para as diferentes especialidades de
Formacao . .
Engenharia de acordo com as necessidades
detectadas Formacao
12 Certificacdo de Certificar o Curriculum Vitae do
Qualificacdes do Engenheiro
membro AAP
13 Proporcionar as condi¢cdes necessarias a
Bolsa de Estagios | possibilidade de realizacdo do estagio aos
estagiarios para acesso a profissdo AAP e MA
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ID Servigo Descricéo Quem?
14 . Proporcionar a candidatura, avaliacéao,
Bolsa de Peritos, leccs ~ liacs i5di
avaliadores e seleccdo, nomeagéo e reavaliagao periodica
: de Engenheiros para func¢des anteriormente |AD e MA e
orientadores -
referidas AAP
15 Merchandising e Venda de produtos marca OERN bem como
ublica 6esg publicacdes de caracter técnico, profissional | AMC e
P ¢ cientifico e social AAF
16 - Divulgacéo e publicidade de terceiros nos
divt ngbég:lgsctj:rgeiros meios da OERN disponibilizados para o
986 efeito Cle AMC

Tabela B 3 - Servicos OERN

Abreviaturas utilizadas:

AAF — Area Administrativa e Financeira.
AAP — Area de Assuntos Profissionais.

AD — Apoio a Dire¢do

AMC — Area de Marketing e Comunicag&o
Cl — Comunicagéo e Imagem
MA — Movimento Associativo
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B.8. Cruzamento Servicos com Stakeholders
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Figura B 7 - Cruzamento Servicos com Stakeholders
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B.9. Cruzamento Servicos com Objetivos
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Observatério do

Protocolos e parcerias

Informacao a membros

Realizacdo de

Aluguer de

Infraestruturas e

Certificacao de

Qualificacdes do

Bolsa de Peritos,
avaliadores e

Merchandising e

Publicidade e

ID Servico

1| Movimento Associativo
2 | Assuntos Profissionais

3 | Emisséo de Declaracdes

4 | Consulta Juridica

5 | Relagdes Externas

6 | Engenheiro

7 | comerciais

8 | e Partes Interessadas

9| Actividades e Eventos

10 | equipamentos
11 | Formacéo

12 | membro

13 | Bolsa de Estagios

14 | orientadores

15 | publicacdes

16 | divulgacéo de terceiros

Tabela B 4 - Cruzamento Servigos com Objetivos
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B.10. Cruzamento Servigos com Stakeholders
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ID | Servigo
Movimento
L ° o0 ° °
1 | Associativo
Assuntos ° °
2 | Profissionais
Emissao gle ° °
3 | Declaracbes
4 | Consulta Juridica °
5 | Relagdes Externas o oo 00 00 o o ° °o o0
Observat_orlodo o0/ 0o 0|0 (00 o 0 00 o 0 00
6 | Engenheiro
Protoc_olose . ol o |0 o e o o0 |0 °
7 | parcerias comerciais
Informacéo a
membros e Partes ol o ° °
8 | Interessadas
Realizacdo de
Actividades e o o ° ° o (o/o |0 | 0 00
9 |Eventos
Aluguer de
Infraestruturas e ]
10 | equipamentos
11 | Formagéo °
Certificacdo de
Qualificagdes do °
12 | membro
13 | Bolsa de Estégios ° °
Bolsa de Peritos,
avaliadores e ° ° °
14 | orientadores
Merc_:hanshsmg e ° ° °
15 | publicaces
Publicidade e
divulgacéo de [
16 |terceiros

Tabela B 5 - Cruzamento Servigcos com Stakeholders
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B.11. Cruzamento Stakeholders com Objetivos
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soAnalqo

Stakeholder

Agéncias

Governamentais
Associagoes

Internacionais
Associagoes
Nacionais
Bancos

Centros

Tecnolégicos
Clientes

Empresas

Fornecedores

Instituicdes de

Ensino Superior

Membros

Mercado
Trabalho

Ordem dos

Engenheiros
Ordem dos

Engenheiros

Norte

Outras

Associagoes

Profissionais
Potenciais

Engenheiros
Sociedade

Tabela B 6 - Cruzamento Stakeholders com Objetivos

127



ANEexos

B.12. Arquitetura de Processos OERN Atual

Figura B 8 - Arquitetura de Processos OERN Atual
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B.13. Cruzamento Servigos com Processos Atual

Figura B 9 - Cruzamento Servigos com Processos Atual
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Figura B 10 - Cruzamento Servigos com Processos Atual (continuagao)
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B.14. Processos, Entidades Informacionais e operagdes CRUD
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Figura B 11 - Processo Avaliacdo da Satisfacdo do Membro (CRUD)
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Nomeacao de Peritos, Avalia

!
ATUALIZAR

Bolsa de ori
avali

Figura B 12 - Processo Nomeag&o de Peritos, Avaliadores e Outros - Avaliador (CRUD)

ATUALIZAR
H

LER | ATUALIZAR

"

Figura B 13 - Processo Nomeag&o de Peritos, Avaliadores e Outros - Orientador (CRUD)
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Figura B 14 - Processo Formagéo (CRUD)
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Figura B 15 - Processo Pedidos de Informagédo (CRUD)
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Figura B 16 - Processo Qualificagdo Profissional (CRUD)
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CRIAR | ATUALIZAR

Figura B 17- Processo Admisséo e Qualifica¢do variante Especialista (CRUD)
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Figura B 18 - Processo Admissdo e Qualificagdo variante Membro Efetivo (CRUD)
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Figura B 19 - Processo Disciplinar (CRUD)
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Figura B 20 - Processo Gestdo de Eventos (CRUD)
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B.15. Processos e aplicagdes

Figura B 21 - AplicagBes Processo Admisséo e Qualificagdo variante Especialista
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Figura B 22 - Aplicacdes Processo Admissdo e Qualificacédo variante Membro Efetivo
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Figura B 23 - Aplicacdes Processo Avalia¢do da Satisfagdo do Membro
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Figura B 24 - Aplicacdes Processo Disciplinar (continuacéo)
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Figura B 25 - Aplicacdes Processo Formacao
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Figura B 26 - Aplicacdes Processo Pedidos de Informacéao
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Figura B 27 - Aplicacdes Processo Qualificacéo Profissional
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B.16. Arquitetura da Infraestrutura da OERN

Figura B 28 - Arquitetura da Infraestrutura da OERN
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