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Modulol. R&I Loop e Universidades Civicas
e O que ¢é o R&I Loop e como pode ajudar as IES?
¢ Conceitos-chave: O que é uma “Universidade Civica”?

 Estudos de caso/melhores praticas de Universidades Civicas

Moédulo II. Autoavaliacdao e acompanhamento: Quao “Civica” é a
minha IES?

e Apresentacado da autoavaliagdo como um todo

¢ Como realizar a autoavaliagdo: Diagnoéstico Estratégico
I. Desenvolvimento de Estratégia (matriz TOWS)
II. Desenvolvimento de modelo de negdécios (3XL Canvas)
III. Autoavaliagcdo RE-ACT (complementar)

e Como acompanhar a autoavaliagdo: Validagao
I. Estratégia de priorizagao (Andalise da Cadeia de Valor)
II. Execucgdo da estratégia (Piramide de propdsito)

III. R&I LOOP Benchmark (complementar)

Moédulo III. Envolvendo e medindo o impacto

e Promover o envolvimento e a participagao das partes interessadas:
eventos de cocriagdo, comunicagdo cientifica e de pesquisa,
envolvimento social na investigagao

e Analise de Impacto: R&I Loop Impact Canvas
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# Apresenta¢ao da autoavaliagdo como um todo

# Como realizar a autoavaliacdao: Diagnostico Estratégico
|. Desenvolvimento de Estratégia (matriz TOWS)
Il. Desenvolvimento de modelo de negdcios (3XL Canvas)
lll. R&l LOOP Benchmark (complementar)

# Como acompanhar a autoavaliacao: Valida¢ao

|. Priorizacdo da estratégia (Andlise da Cadeia de Valor)

Il. Execucao da estratégia(Piramide de propdsito)
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MODULO II

Autoavaliacao e
acompanhamento: Quao
“Civica” é a minha IES?

1. Apresentacdo da autoavaliacgdo como um todo
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Um processo através do qual as IES precisam:
@Repensar o seu papel e responsabilidades além da comunidade académica;
@Promover a transformacgao institucional;

@Didlogo com os diferentes nds da quintupla hélice, nomeadamente com outras IES, industria, poder
publico e cidadaos;

@Realcar envolvimento publico em investigacao e inovagao responsaveis;

@Promover uma maior aceitagaodos resultados da sua investigacao;
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@ ldentificar as necessidades e interesses dos seus stakeholders (regides, empresas e cidadaos);

@ Definir prioridades de investigacao com base
em estratégias de especializacao inteligente de universitarias civicas , bem como em resultados de
processos de consulta/negociacdo/participacdo que envolvam atores relevantes;

@ Fomentar o envolvimento publico e a intervencao aberta da sociedade nas atividades de investigacao;
@ Desenhar e implementar um curso de acao para transformar a instituicao e reformular a sua
investigacao e inovacao enquadrada em trés pilares principais:
v (1) Inovacio;
v (Il) Governanga; e
v (Ill) Sustentabilidade;

@ Melhorar o alcance e o impacto das atividades e resultados de investigacao em diferentes niveis,
incluindo o crescimento econdmico local/regional.
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Self- Follow-on

assessment activities

O objetivo de
acompanhamento
é definir metas que a
organizagao ira
perseguir e estratégias
a seguir para alcangar.

O objetivo da
autoavaliacao
é Avaliar o nivel
de maturidade no ini
cio do processo

o
°a e
o . ‘ o
Technical tools & @

methodologies Self-assessment+

@ to support both self-assessment follow-on activities

‘ and follow-on activities
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HEI
Transformation

Transformacgao na IES,
gerando um
compromisso

de governanga e

envolvimento de toda a

instituicao.




A auto-avaliacdo e as atividades de acompanhamento fazem parte do processo personalizado de auto-
aperfeicoamento da IES em direcdao a mais universidades de aprendizagem civica, conectadas as suas comunidades.

Para se tornarem universidades civicas ,As |ES devem:

e Incorporar o envolvimento social em toda a
instituicao;

e Criar oportunidades de colaboracao entre
investigacao, estudantes, empresas e instituicdes
publicas;

e Tornar a sua governancga para a sustentabilidade e
inovacao;

e Promover o envolvimento institucional com a cidade
e regiao a que pertence a IES;

e Aumentar as operagdes para uma dimensao global
ao mesmo tempo que se enraiza na sua identidade
local.

Envolvimento

Institucional Universidade

Civica

Governanca

e inovacao
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The R&I LOOP HEI's path towards a more civic university

POSSIBLE STARTING POINT =

Starting point in the process
towards a more CIVIC
UNIVERSITY

STRATEGIC AND SITUATIONAL ANALYSIS

|
|
!
|
I
I
i
|

~3 A MORE CIVIC UNIVERSITY
The pursued goal

STRATEGIC BUSINESS MODEL VALIDATION VALIDATION
DEVELOPMEN DEVELOPMENT (Strategy prioritization) (Strategy execution)
___.-? = - ] 5 -..._--
: Use TOWS Matrix to identify Use the 3XL Canvas to Use Value Chain Analysis to Use Pyramid of Purpose |
« your strategic alternatives design a Civic Business i achieve excellence in the to concisely convey your
| (section 3.2.) Meodel for the HEI things that really matter to Organization's Strategy |
1 [section 3.3.) ! your customers [section 4.2.) 1
i [section 4.1.)
! ., COMPLEMENTARY TOOL STRATEGIC DEVELOMENT . !
:’ | USE R&! LOOP BENCHMARK to figure out what best |
I ., /" practices you would like to adopt (section 3.4.) ¥ I
| ) |
L 1
| 1
3 Use the R&I LOOP IMPACT CANVAS to assess and quanti i
| the impact f your actions (section 5.2.) a v @
L_-\'.-__--__ BN B O RISl T DA N BT B B B D BOAE N D . La = B . O — --'-II
L

_ COMPLEMENTARY TOOL IMPACT ASSESSMENT

."/. .\". USE RE-ACT to realise potential to act as
\‘{;@} | Smart University (section 5.3.)
~
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& Analisar os resultados da autoavaliacao e acompanhamento

& Lidar com os resultados da autoavaliacao

Estabeleger metas para a mudanca

&Planear e implementar acdes de acompanhamento

& Priorizar os planos de acdo

&Executar planos

& Avaliar o impacto das acdes realizadas pela universidade e os resultados alcancados
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Qualquer IES disposta a implementar o método R&I LOOP é incentivada a seguir estas diretrizes
e usar estes modelos juntamente com os outros elementos do kit de ferramentas, disponiveis
no Guia do Utilizador:

&Criacdo de um grupo de trabalho (Anexo A2)
&Formacao (Anexo A3)

& Avaliag3o da IES (Anexo A4)
&|mplementacio de eventos (Anexo A5)
&Tela de impacto de R&I LOOP (Anexo A6)
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MODULO II

Autoavaliacao e acompanhamento:
Quao “Civica” é a minha IES?
2. Como Realizar a Autoavaliacao: Diagndstico Estratégico

* Desenvolvimento de Estratégia: Analise Swot e Matriz de
Reboques

* Desenvolvimento de Modelo de Negdcios 3x| Canvas
 R&I LOOP Benchmark (complementar)
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The R&I LOOP HEI's path towards a more civic university

POSSIBLE STARTING POINT = i
Starting point in the process
towards a more CIVIC
UNIVERSITY
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~3 A MORE CIVIC UNIVERSITY
The pursued goal
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Ferramentas para identificar alternativas estratégicas para IES

Uma vez que o objetivo tenha sido definido, a passo seguinte sera desenvolver as opcdes estratégicas que podem
ser implementadas

4

Analise SWOT Matriz TOWS

Para desenvolver um
conjunto de estratégias
alternativas, conduzindo uma
analise externa-interna

Para desenvolver uma
analise de situacao
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Uma técnica que pode ser usada para entender as Forg¢as, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas que enfrentamos para alcangar um objetivo especifico.

Examine o conjunto de fatores » Fraquezas(-) eForgas(+)
internos

{:i} Examine o conjunto de fatores » Ameacas(-) eOportunidades(+)
externos

Melhor compreensao de ameacas externas e areas de fraqueza.
Vantagens: Rapidamente encontrar oportunidades bem posicionadas, para explorar.
Agir, para gerir aguelas que nao seriam 6bvias.
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Aqui examinamos quais mudangas no Os pontos fracos sao obviamente o oposto dos

ambiente externo podem representar uma pontos fortes, ou mesmo apenas a auséncia de
nontos fortes em areas especificas.

Xam mbien xtern resultar na :
O exame do ambiente externo pode result Por pontos fortes, queremos dizer os recursos,

produtos e capacidades disponiveis que
permitem que obter uma vantagem competitiva.

identificacao de novas oportunidades. Outra
maneira de abordar é examinar os seus pontos
fortes ja concluidos e determinar se algum
deles pode evoluir para oportunidades.
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Usando a
ferramenta

Passo 1:Um modelo para conduzir a analise
SWOT esta incluido no primeiro
template do Anexo A4.1 do Guia do
utilizador.

Caixa de ferramentas para criacao e
crescimento, onde se deve anotar as
descobertas no espaco fornecido.

Threats

What threats could harm you?

What i8 your competition doing?

What threats do your weaknegses expose you to?

Strengths

What do you do well?

What unique regsources can you draw on?
‘What do others see as your strengths?

Opportunities

What opportunities are open to you?

What trends could you take advantage of?

How ca you turn your strengths into opportunities?

Weaknesses

What could you improve?

Where do you have fewer resources than others?
‘What are others likely to see as weaknesses?
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External Opportunities (O) External Threats (T)

1. 1
2 2.
Usando a ; X
ferramenta
4. 4
Passo 2:No segundo template do Anexo A4.2 de Internal Strengths (5)
opcdes estratégicas, copie as principais 1.

conclusdes do template SWOT na area
fornecida (sombreada em azul).

Internal Weaknesses (W)
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External Opportunities (0} External Threats (T)

Usando a
ferramenta , o b "
Para estruturar a matriz TOWS, em cada combinacao de fatores , ,
Etapa externos e internos, considere como pode usa-los para criar
o ~ ;s . . 3 3.
3: opc¢des estratégicas alternativas:
4 4,
niemal Srengths €1 Max Max (+,+) Max Min (+,)
1.
SO- Como pode usar os seus pontos fortes para
5 9 2,
aproveitar essas oportunidades?
ST- Como pode usar os seus pontos fortes para *
evitar ameacas reais e potenciais? 4
OS- Como pode usar as suas oportunidades Internal Weaknesses (W) Min_Max (-.+) MinMin ()

para superar as fraquezas?

WT- Como pode minimizar suas fraquezas e
evitar ameacas?
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Analise SWOT e matriz TOWS

Usando a
ferramenta

Observacao:

External Opportunities (0)

External Threats (T)

Internal Strengths (5)

Max-Max {+,+)

SO

Maxi-Maxi Strategy

Max-Min (+,-)

ST

Maxi-Mini Strategy

Internal Weaknesses (W)

Min-Max (-,+)

WO

Mini-Maxi Strategy

Min-Min (--)

w1

Mini-Mini Strategy

R&I LOOP: Moldando a forma como as Instituicdes de Ensino Superior fazem Investigacdo e Inovacdo com e para a Sociedade




Usando a

ferramenta
Passo  Avalie as opcdes geradas e identifique aquelas que oferecem o maior beneficio e que melhor atingem a
4: missdo e a visao da organizacao.

*A analise SWOT e a matriz TOWS sao ferramentas relativamente simples para gerar opgoes
estratégicas.

Pontos- Chave:
* Permitem-lhe considerar inteligentemente como pode proteger-se melhor contra ameacas

e tirar partido das oportunidades.

e Permitem-lhe minimizar o impacto dos pontos fracos e capitalizar os pontos fortes.
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MODULO II

Autoavaliacao e acompanhamento:
Quao “Civica” é a minha IES?
2. Como Realizar a Autoavaliacao: Diagndstico Estratégico

 Desenvolvimento de Estratégia: Analise Swot e Matriz de
Reboques

Desenvolvimento de Modelo de Negdcios 3xI Canvas
R&I LOOP Benchmark (complementar)
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The R&I LOOP HEI's path towards a more civic university

POSSIBLE STARTING POINT = i
Starting point in the process
towards a more CIVIC
UNIVERSITY

STRATEGIC AND SITUATIONAL ANALYSIS

|
|
!
|
I
I
i
|

~3 A MORE CIVIC UNIVERSITY
The pursued goal

STRATEGIC BUSINESS MODEL VALIDATION VALIDATION
DEVELOPMEN DEVELOPMENT (Strategy prioritization) (Strategy execution)
___.-? = - ] 5 -..._--
: Use TOWS Matrix to identify Use the 3XL Canvas to Use Value Chain Analysis to Use Pyramid of Purpose |
« your strategic alternatives design a Civic Business i achieve excellence in the to concisely convey your
| (section 3.2.) Meodel for the HEI things that really matter to Organization's Strategy |
1 [section 3.3.) ! your customers [section 4.2.) 1
i [section 4.1.)
! ., COMPLEMENTARY TOOL STRATEGIC DEVELOMENT . !
! | USE R&! LOOP BENCHMARK to figure out what bes? |
I \:L'L. / practices you would like to adopt (section 3.4.} ¥ I
| ) |
L 1
| 1
3 Use the R&I LOOP IMPACT CANVAS to assess and quanti i
| the impact f your actions (section 5.2.) a v @
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~
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’ Projetando um modelo de negocios para sua IES

e Estruturando o Modelo de Negdcios: Definicdes
* 9 componentes do design do Modelo de Negdcios

e Tela de Camada Tripla (3XL)
e Camada economica
 Camada ambiental
e Camada social
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Estruturacao do modelo de negdcio:Definicdes

Modelo de Negdcios compreende o valor que uma organizacao tem a oferecer aos seus clientes, bem
como recursos, capital social/relacional, parceiros necessarios para criar, comercializar e distribuir a

proposta de valor associada, visando gerar fluxos de receita rentaveis e sustentaveis (Osterwalder,
2004)

Key
Activities

Key

Partners S

Value Customer
Proposition Relationships

Customers

S 2 o \ "
>~ <
f,\'\‘: =
/ ——
7 / = |
Costs / Key Revenue
Resources Channels

Fonte: Osterwalder&Pigneur(2011)

Modelo de Negocios: o foco
devem ser os Clientes
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Componentes do modelo de negdcio
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

1. Clientes: Segmentos domercado relevante
« Para quem estamos a gerar valor?

@ Os segmentos de clientes sao os grupos de individuos/organizacoes que o projecto
empresarial/inovador/nova empresa pretende alcancar. Devemos destacar multiplos

segmentos de acordo com as nossas necessidades, comportamentos ou quaisquer outros
atributos

@ Quando se tem um mercado especifico, a proposta de valor pode ser melhor adaptada as
necessidades especificas do tipo de cliente, que tem preferéncias especificas em termos
de produtos ou servicos
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Componentes do modelo de negdcio
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

2. Relacoes com os clientes
Que tipo de relacionamento deseja com os clientes?

Deve determinar o tipo de relacao que deseja ter com os clientes. Deve também
fazer a personificacao da relacao com o cliente de acordo com as tipologias de
interesse: cliente para capturar, reter e aumentar as vendas

3. Canais

Quais sao os canais de distribuicao, comunicacao e venda a serem utilizados
para servir os seus clientes?

Os canais de distribuicao - meios utilizados para entregar a proposta de valor aos
clientes - podem ser directos (ex. pontos de venda, retalhistas, lojas
fisicas/proprias/em linha, etc.) ou indirectos (lojas retalhistas, parcerias, etc.) -
Definidos de acordo com a oferta/tipo de cliente
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Componentes do modelo de negdcio
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

4. Receitas
@ Qual é o valor que o cliente esta disposto a pagar pela sua proposta de valor?

@ Existem muitas formas de geracdo de receitas diversas de segmento para segmento (venda
de mercadorias, vendas de acordo com a quantidade consumida, venda cruzada de
bens/servicos, vendas casadas (um ou mais outros bens usados com o bem subordinado
também devem ser adquiridos dele), empacotamento (as empresas vendem varios
produtos/servicos juntos como uma Unica unidade combinada), preco de lider de perda de
assinatura condicional (precifica um produto abaixo de seu custo de producdo para atrair
clientes ou vender outros), empréstimo/arrendamento, aluguer de longo prazo ...)

R&I LOOP: Moldando a forma como as Instituicdes de Ensino Superior fazem Investigacdo e Inovacdo com e para a Sociedade




Componentes do modelo de negdcio
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

5. Recursos-chave (+capacidades nucleares)

@ Quais sao os principais recursos/recursos-chave necessarios para o modelo de negécios bem-
sucedido?

@ Principais ativos importantes para a operacao bem-sucedida do modelo de negécios, classificados
de acordo com Humano (capital humano - educacao/treinamento/experiéncia), Financeiro (o
modelo de negdcio requer crédito, meios financeiros para adquirir recursos), Tangivel (ativos como
prédios, veiculos, maquinas, rede de distribuicao, etc.) e bens intangiveis (direitos de propriedade
intelectual, patentes, marcas, design, direitos autorais e direitos conexos)
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Componentes do modelo de negdcio
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

6. Principais parceiros

@ Que redes de parceiros sao fundamentais para o sucesso da nossa proposta de valor

@ As redes de parceiros sao cruciais para os esquemas de inovacao aberta, que podem apoiar a reducao

dos custos de transacao, aumentar o compartilhamento de recursos e servicos, diminuir os custos de
aquisicao de novos recursos e competéncias

7. Principais atividades
@ Quais sao nossas principais atividades para a execucao do modelo de negdcios?

@ As atividades-chave que permitem a implementacao bem-sucedida do modelo de negdcio, podem
variar de acordo com o valor agregado proposto do projeto e podem abranger diferentes fases do

processo de fornecimento, producao, distribuicao, comercializacao, garantia, pos-venda e reposicao,
entre outras.
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Componentes do modelo de negdcio
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

8. Custos
@ Quais sao os custos mais importantes para o modelo de negdcios?

@ Deve determinar os custos de recursos e atividades para a implementacao do modelo de negdcio, de
forma a avaliar a necessidade de inovar tendo em conta a preocupacao com a eficiéncia e
racionalizacao de custos

9. Proposta de Valor

@ O que oferecemos aos nossos clientes? Estamos a resolver os seus problemas? Que problemas?

@ A proposta de valor envolve produtos e servicos oferecidos para satisfazer a necessidade de um
cliente, gerando valor para um segmento de clientes. Tal valor pode ser derivado de caracteristicas
quantitativas (preco, prazo de entrega, duracao da garantia, etiqueta energética), ... e qualitativas
(certificacdes, marcas, atendimento ao cliente, pds-venda, etc.)
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Tela de Camada Tripla (3XL)

(i) BMC econoémico

Modelo de Negocios: o foco Depende do (ii) Ciclo de vida ambiental BMC
devem ser os Clientes contexto (iii) Parte interessada social BMC

Cada camada suporta uma coeréncia horizontal, ou
uma abordagem integrada para explorar o impacto
economico, ambiental ou social de uma organizacao,
destacando as principais acoes e relacionamentos
dentro dos nove componentes de cada camada.

A tela do modelo de
negocios de trés camadas
cria duas novas dinamicas:
coeréncia horizontal e
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Horizontal coherence Vertical coherence

A tela do modelo
de negodcios de
trés camadas cria
duas novas .
dinamicas: y, 4 economic layer
coeréncia :

horizontal e
vertical.

environmental layer

social layer / (e A
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O Canvas do Modelo de Negdcios de Trés Camadas é uma ferramenta para explorar inovacao do
modelo de negdcios.

Adiciona 2 camadas ao BMC original: uma camada ambiental baseada na perspectiva do ciclo de vida e
uma camada social baseada na perspectiva das partes interessadas.

Em conjunto, as 3 camadas esclarecem melhor como uma organizagao gera multiplos tipos de valor —
econdmico, ambiental e social. Suporta visualmente o desenvolvimento e comunica¢cao de uma visao
mais holistica e integrada de um modelo de negdcios; que também apoia a inovacao criativa em
direcao a mais modelos de negdcios sustentaveis.
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https://www.sciencedirect.com/topics/engineering/business-model-innovation
https://www.sciencedirect.com/topics/engineering/sustainable-business-models

Como exemplo, apresentamos o
modelo de negdcios Nestlé
Nespresso através dos nove
componentes que compdem o BMC
original Osterwalder e Pigneur
(2010). O BMC forma a camada
econdmica do proposto Canvas de
Modelo de Negdcios de Trés
Camadas. Os aspectos econdmicos
do modelo de negdcios da Nespresso
comegcam com a busca de vender
café expresso de alta qualidade em
casa
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@Inovar em direcdao a modelos de negdcios mais sustentaveis requer o desenvolvimento de
novos modelos de negdcios que vao além do foco econdmico para um que gere e integre valor
econdmico, ambiental e social por meio das acdes de uma organizacao (Bockenet al., 2013,
Willard, 2012)

@As camadas adicionais sao paralelas ao BMC original, destacando as interconexdes que
suportam os impactos ambientais e sociais separadamente, e o estendem ao tragar conexdes
entre as trés camadas para apoiar uma perspectiva integrada de impacto organizacional triplo
(Glaser, 2006, Hubbard, 2009, Sherman, 2012)

@0 TLBMC fornece coeréncia 'horizontal' dentro de cada camada de tela para explorar valor
econdmico, ambiental e social individualmente e coeréncia 'vertical' integrando a criacao de
valor nas trés camadas de tela; que apoia o desenvolvimento de uma compreensao mais
profunda da criacdo de valor de uma organizacao (Lozano, 2008)
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@A camada ambiental do TLBMC baseia-se em uma perspectiva de ciclo de vida do impacto
ambiental. Proveniente de pesquisas sobre Avaliacdes do Ciclo de Vida (ACV), que é uma abordagem

formal para medir os impactos ambientais de um produto ou servico em todas as fases de sua vida
(Svoboda, 1995)

@Uma ACV formal fornece uma avaliagao dos impactos ambientais em varios tipos de indicadores
(por exemplo, CO2e, qualidade dos ecossistemas, saude humana, esgotamento de recursos, uso da
agua) durante todo o ciclo de vida de um produto ou servico (por exemplo, extracdo de matéria-
prima , fabricacdo, distribuicao, uso e fim de vida)

@Acoplar a ACV a inovacao de negdcios pode apoiar inovagdes competitivas de produtos, servicos e
modelos de negdcios com caracteristicas ambientais aprimoradas em relacao as inovagdes de
negaocios tradicionais e apoiar a medicao continua do impacto e a melhoria das inovagdes orientadas
para a sustentabilidade ao longo do tempo
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1. Valor funcional - descreve os resultados focais de um servico (ou produto) por parte da organizacao em
analise. Por exemplo, a unidade funcional do ACV Nespresso é uma capsula de café expresso de 40 ml,
enquanto o valor funcional é o total destas capsulas consumidas pelos clientes num determinado periodo de
tempo, como por exemplo um ano. O objectivo de definir o valor funcional €, em primeiro lugar, esclarecer o
gue esta a ser examinado na camada ambiental; e, em segundo lugar, servir de base para explorar os
impactos de potenciais modelos de negdcio alternativos.

2. Materiais - consultar as reservas biofisicas utilizadas para tornar o valor funcional. Por exemplo, os fabricantes
compram e transformam grandes quantidades de materiais fisicos, enquanto que as organizag¢des de servicos
tendem a exigir materiais sob a forma de infra-estruturas de construcao e tecnologias de informacao. Estas
organizacoes de servicos também consomem recursos materiais significativos sob a forma de bens tais como
computadores, veiculos e edificios de escritérios. Para a Nespresso, os materiais sao, antes de mais, os graos
de café que representam 19,9% da sua pegada de carbono. O aluminio utilizado para as capsulas também
deve ser incluido nos materiais do ciclo de vida, uma vez que representa 6% da pegada de carbono.
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3. Producao - A producao para um fabricante pode envolver a transformacao de materiais em bruto ou inacabados
em produtos de maior valor. A producao para um fornecedor de servicos pode envolver a gestdao de uma infra-
estrutura informatica, o transporte de pessoas ou outra logistica, a utilizacdao de espaco de escritdrio, e o
alojamento de pontos de servico. Tal como acontece com os materiais, o foco nao esta em todas as actividades,
mas naquelas que sao essenciais para a organizacao e que tém um elevado impacto ambiental. Para a Nespresso,
os processos industriais de preparacao dos graos de café representam 4,5% do impacto do carbono e o fabrico das
capsulas de embalagem representa 13,3%.

4. Procurement and sourcing - representam todos os outros materiais e actividades de producao que sao
necessarios para o valor funcional, mas que nao sao considerados "nucleares" para a organizag¢ao. Os exemplos
podem incluir dgua ou energia que, embora possam provir de fontes internas (pocos locais e producao de energia
no local); sao susceptiveis de serem fornecidos por empresas de servicos publicos locais. Como tal, muitas
organizacdes tém pouca influéncia nestas areas, a menos que estejam dispostas a ter mais controlo sobre estas
accoes, por exemplo através da criacao de servigcos de energia e de utilidade publica no local. Nos dados disponiveis
sobre a pegada de carbono do fabricante de capsulas de café, a maioria dos impactos do sourcing e outsourcing,
tais como maquinas e capsulas, foram incluidos na fase de utilizacao.
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5. Distribuicao - envolve o transporte de mercadorias. No caso de um prestador de servigos ou de um fabricante de
produtos, a distribuicao representa o meio fisico pelo qual a organizacao assegura o acesso ao seu valor funcional.
Para a Nespresso, a distribuicao envolve o transporte de graos de café e, subsequentemente fabricados, vagens de
café ao longo de milhares de quildmetros com o efeito total de representar apenas 4,6% da pegada de carbono da
Nespresso. As suas praticas de distribuicao favorecem os comboios em detrimento dos camides. Além disso, os
produtos sao embalados em caixas de cartdao que representam 3,6% da sua pegada de carbono.

6. Fase de utilizacdo - concentra-se no impacto da participacao do cliente no valor funcional da organizacao, ou
servico e/ou produto principal. Isto incluiria a manutencdo e reparacdo de produtos quando relevante; e deveria
incluir alguma consideracao dos recursos materiais e requisitos energéticos do cliente através da utilizacao. Muitos
produtos electrénicos incorrem em impactos de fase de utilizacdo quando carregam um dispositivo e utilizam uma
infra-estrutura necessaria para apoiar a rede de utilizadores. Para a Nespresso, a fase de utilizacdo é composta por
3 elementos. (1) a energia e a dgua necessarias ao cliente para preparar o café chegam a 10,9%. (2) a utilizacao e
producdo da maquina representa 7,8%. E (3), a producao e lavagem da cdpsula de café é o maior elemento
individual de todo o ciclo de vida com 28% do impacto de carbono da Nespresso.
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7. Fim de vida - quando o cliente opta por acabar com o consumo do valor funcional e muitas vezes implica
guestdes de reutilizacao de material, tais como a refabricacao, re-fabricacao, reciclagem, desmontagem,
incineracao ou eliminacao de um produto. De uma perspectiva ambiental, este componente apoia a organizacao a
explorar formas de gerir o seu impacto através do alargamento da sua responsabilidade para além do valor
inicialmente concebido dos seus produtos. Cada vez mais os governos estao a forcar as organizagdes a abordar esta
guestdo através de varias restricoes de substancias e requisitos de reciclagem. Para a Nespresso, fim de vida
significa abordar os impactos das suas capsulas de expresso gastas, que consistem em café e aluminio gastos. As
capsulas, a embalagem e a maguina numa mistura de cenarios de fim de vida que inclui aterros e reciclagem
somam 5,5% do impacto total de carbono da Nespresso. Contudo, as capsulas s6 podem ser recicladas se forem
levadas de volta para um dos 14 000 pontos de recolha dedicados Nespresso

8. Impactos ambientais - concentra-se nos custos ecoldgicos das ac¢des da organizacao. Estes indicadores de
desempenho podem estar relacionados com medidas biofisicas, tais como emissdes de CO2e, saude humana,
impacto nos ecossistemas, esgotamento dos recursos naturais, consumo de agua. Para a Nespresso, 0s seus
impactos ambientais podem apontar para o seu maior contribuinte, a fase de utilizacao com 46,6% da pegada de
carbono.
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9. Beneficios ambientais - engloba o valor ecoldgico que a organizacao cria através da reducao do impacto
ambiental e mesmo o valor ecoldgico positivo regenerativo. De uma perspectiva de sustentabilidade, esta
componente proporciona espaco para uma organizag¢ao explorar explicitamente inovacdes de produtos, servicos
e modelos de negdcio que podem reduzir o negativo e/ou aumentar o positivo ambiental através das suas
accoes. Para a Nespresso, um exemplo disto seria a reducao de 20,7% nas emissoes de carbono que conseguiram
ao redesenhar as maquinas para serem energeticamente eficientes.
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*A camada social assenta numa abordagem de gestao das partes interessadas para explorar o impacto social
de uma organizacao (Freeman, 1984), a fim de equilibrar os interesses das partes interessadas de uma
organizacao. As partes interessadas sao grupos de individuos ou organizacdes que podem influenciar ou sao
influenciados pelas ac¢des de uma organizacao.

*As partes interessadas tipicas incluem empregados, accionistas, comunidade, clientes, fornecedores,
organismos governamentais, grupos de interesse, embora outros defendam a expansao das partes
interessadas para incluir grupos como os meios de comunicagao social, os pobres, grupos terroristas e mesmo
actores nao humanos como os ecossistemas naturais (Miles, 2011, Post et al., 2002, Hart e Sharma, 2004)

*Existem varias abordagens para abordar os impactos sociais nos negocios, tais como: avaliagcdes do ciclo de
vida social (Jgrgensen et al., 2008), ISO 26000 e outras normas comuns (Pojasek, 2011, Moratis, 2011), e
factores de impacto social (Benoit et al., 2010). Todos eles se baseiam numa perspectiva de partes
interessadas; por conseguinte, a nossa decisao
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1. Valor social - a missao de uma organizacao que se concentra em criar beneficios para as suas partes interessadas e para a sociedade em
geral. Para as empresas orientadas para a sustentabilidade, a criacdao de valor social é provavelmente uma parte clara da sua missao. Para a
Nespresso, utilizam o termo "criar valor partilhado". O seu valor social pretendido pode ser interpretado através do seu "roteiro para o
crescimento sustentavel"”, onde uma das suas principais competéncias é desenvolver valor a longo prazo a partir de relagdes mutuamente
benéficas com os produtores de café. Uma compreensdao mais ampla do valor social da empresa pode ser extrapolada a partir dos seus
principios empresariais "para melhorar a qualidade de vida dos consumidores todos os dias, em todo o lado, oferecendo escolhas alimentares
e bebidas mais saborosas e saudaveis e encorajando um estilo de vida saudavel".

2. Empregado - considerar o papel dos empregados como um interveniente organizacional central. Varios elementos podem ser incluidos
aqui (quantidades e tipos de empregados, demografia relevante, tais como variacdes salariais, género, etnia, e educacao (para citar alguns)
dentro da organizagao). Fornece um espaco para discutir como os programas orientados para os empregados de uma organizagao - por
exemplo, formacao, desenvolvimento profissional, programas de apoio adicionais - contribuem para a viabilidade e sucesso a longo prazo da
organizacao. Os objectivos da Nespresso sao o seu rapido crescimento de empregados desde a sua fundacao, que cerca de 70% dos seus
empregados estao virados para o cliente, os seus empregados trabalham em mais de 60 paises e eles préprios representam mais de 90
nacionalidades - mantendo um local de trabalho positivo e fortes relacdes com os clientes, que provavelmente precisam de ser consideradas
uma parte essencial do seu negdcio. com os clientes provavelmente precisam ser considerados uma parte essencial do seu negdcio.
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3. Governacao - capta a estrutura organizacional e as politicas de tomada de decisdao de uma organizacdao. Em muitos aspectos, a
governacao define quais as partes interessadas com as quais uma organizacao é susceptivel de se identificar e envolver e como a
organizacao é susceptivel de o fazer. As organizacdes podem variar na sua governacao incluindo a propriedade (por exemplo,
cooperativa, sem fins lucrativos, privada com fins lucrativos, negociada publicamente com fins lucrativos), estruturas
organizacionais internas (por exemplo, hierarquia organizacional, especializacdo funcional v. unidade), e politicas de tomada de
decisdo (por exemplo, transparéncia, consulta, critérios nao financeiros, partilha de lucros) e cada um destes pontos pode
influenciar a forma como uma organizacao pode envolver as partes interessadas na criacao de valor social. Como unidade de
negodcio auténoma dentro da Nestlé, a Nespresso fez questdo de ser transparente na tomada de decisdes e de envolver
activamente as partes interessadas na criacao de valor.

4. Comunidades - existem relagdes sociais construidas com fornecedores e as suas comunidades locais. Estes dois intervenientes
reunem-se como comunidades ao alinharem as trés camadas do TBLMC. Ao interagir com as comunidades, o sucesso de uma
organizacao pode ser grandemente influenciado através do desenvolvimento e manutencao de relagdes mutuamente benéficas.
Para a Nespresso, o desenvolvimento de relagdes bem sucedidas com fornecedores dentro dos produtores de café é
particularmente importante, uma vez que requer grandes quantidades de café de alta qualidade. Para satisfazer as suas exigéncias
de café, a Nespresso estabeleceu uma parceria com a ONG Rainforest Alliance para formar e apoiar mais de 62 000 agricultores de
forma a melhorar de forma sustentdvel a qualidade e rendimento do seu café, o que, por sua vez, aumenta os seus rendimentos
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5. Cultura social - reconhece o impacto potencial de uma organizacao na sociedade como um todo. Voltando ao
ponto de que as empresas nao podem ter sucesso quando a sociedade falha, esta componente alavanca o conceito
de valor sustentavel para reconhecer o potencial impacto de uma organizacao na sociedade e como, apesar das suas
accoes, pode influenciar positivamente a sociedade. Para a Nespresso, poder-se-ia argumentar que as porcdes de
chavenas individuais de qualidade de restaurante apontam para uma cultura de individualismo. Por outro lado, as
fortes praticas e programas de responsabilidade social empresarial da Nespresso podem ser interpretadas como uma
cultura de responsabilizacao e proé-actividade.

6. Escala de alcance - descreve a profundidade e amplitude das relagdes que uma organizacao constrdéi com as suas
partes interessadas através das suas ac¢des ao longo do tempo. Isto pode incluir a ideia de desenvolver relacdes de
longo prazo, integradoras e o alcance do impacto geograficamente - por exemplo, foco local, regional ou global; bem
como o impacto de uma organizacao em como e se aborda as diferencas societais, tais como a interpretacao local de
accoes éticas e ou culturais através de diferentes culturas e paises. Para a Nespresso, a escala de alcance é
representada por uma empresa em crescimento que opera em mais de 60 paises com mais de 320 montras de lojas.
O seu alcance é também profundo e diversificado ao criar programas sociais adicionais, tais como educac¢ao
linguistica e programas de micro-crédito para a sua cadeia de fornecimento.
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7. Utilizadores finais - a pessoa que 'consome' a proposta de valor. Este espaco preocupa-se com a forma como a
proposta de valor responde as necessidades do utilizador final, contribuindo para a sua qualidade de vida. Os
utilizadores com necessidades semelhantes tém sido tipicamente segmentados com base na demografia
relevante - por exemplo, idade, rendimento, etnia, nivel de educacdo, etc. E importante notar que o utilizador
final nem sempre é o cliente, tal como definido na camada econdmica da tela do modelo de negdcio. Para a
Nespresso, o utilizador final é frequentemente o cliente que procura café de alta qualidade/baixo esforco a
pedido na tela econdmica. Na tela social, a Nespresso procura fornecer valor ao satisfazer as necessidades do
utilizador em termos de sabor, calor e um impulso de cafeina.

8. Impactos sociais - aborda os custos sociais de uma organizacao. Complementa e amplia os custos financeiros
da camada econdmica e os impactos biofisicos da camada ambiental. Os indicadores comuns incluem horarios
de trabalho, patrimodnio cultural, saude e seguranca, envolvimento da comunidade, concorréncia leal, respeito
dos direitos de propriedade intelectual, etc.. Para a Nespresso, os impactos sociais negativos poderiam resultar
do seu envolvimento com os agricultores locais, potencialmente perturbando ou deslocando as praticas
culturais e sociais existentes; ou potencialmente o impacto do vicio da cafeina deveria mudar as percepcoes
para considerar a cafeina como uma doenca social, tal como acontece com o tabaco, o alcool e a comida de
plastico.

R&I LOOP: Moldando a forma como as Instituicdes de Ensino Superior fazem Investigacdo e Inovacdo com e para a Sociedade




9. Beneficios sociais - o valor social positivo que cria aspectos da ac¢ao da organizacao. Esta componente € para
considerar explicitamente os beneficios sociais que provém das ac¢des de uma organizacao. Para a Nespresso, 0s
beneficios sociais podem incluir o desenvolvimento pessoal e o impacto do envolvimento da comunidade ao
proporcionar oportunidades de formacao aos seus empregados directa e indirectamente com os seus
fornecedores de café através da sua parceria com a Rainforest Alliance.
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Social stakeholder Buiness model Canvas
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Social Impacts Social Benefits
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Tela de Camada Tripla (3XL) -
amostras em branco
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Economic Business model Canvas
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Environmental Life Cycle Buiness model Canvas
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Local Governance g4 Social Societal End-User 4
Communities ? Value ® | Cuiture MM

e

Employees s Scale of
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Social Impacts Social Benefits
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Triple layered business model canvas

Social Stakeholder Buiness model Canvas
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MODULO II

Autoavaliacao e acompanhamento:
Quao “Civica” é a minha IES?
2. Como Realizar a Autoavaliacao: Diagndstico Estratégico

 Desenvolvimento de Estratégia: Analise Swot e Matriz de
Reboques

* Desenvolvimento de Modelo de Negdcios 3x| Canvas
* R&I LOOP Benchmark (complementar)
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The R&I LOOP HEI's path towards a more civic university

POSSIBLE STARTING POINT =

Starting point in the process
towards a more CIVIC
UNIVERSITY

STRATEGIC AND SITUATIONAL ANALYSIS

|
|
!
|
I
I
i
|

~3 A MORE CIVIC UNIVERSITY
The pursued goal

STRATEGIC BUSINESS MODEL VALIDATION VALIDATION
DEVELOPMEN DEVELOPMENT (Strategy prioritization) (Strategy execution)
—7 > > > ~—
: Use TOWS Matrix to identify Use the 3XL Canvas to Use Value Chain Analysis to Use Pyramid of Purpose |
« your strategic alternatives design a Civic Business i achieve excellence in the to concisely convey your
‘ (section 3.2.) Meodel for the HEI things that really matter to Organization's Strategy |
i [section 3.3.) ! your customers [section 4.2.) 1
i [section 4.1.)
! ~~ -, COMPLEMENTARY TOOL STRATEGIC DEVELOMER { . !
( S | USE R&! LOOP BENCHMARK to figure out what hést 1
I \ﬁ-ﬁ_r»; / practices you would like to adopt (section 3.0} ¥ I
| ) |
L 1
| 1
3 Use the R&I LOOP IMPACT CANVAS to assess and quanti i
| the impact f your actions (section 5.2.) a v @
L_-\'.-__--__ BN B O RISl T DA N BT B B B D BOAE N D . La = B . O — --'-II
L

_ COMPLEMENTARY TOOL IMPACT ASSESSMENT

."/. .\". USE RE-ACT to realise potential to act as
\‘{;@} | Smart University (section 5.3.)
~
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Primeiro, cada organizacao deve descobrir que tipo de universidade civica gostaria de se tornar.
Benchmark R&ILOOP vai ajudar as universidades neste processo:

40 melhores praticas R&I LOOP

3 praticas que melhor se adequam aos objetivos da organizacao para se tornar uma universidade
civica

NOTA: a organizacaodeve identificar praticas que se enquadrem nos
trés pilares (Inovacao, Sustentabilidade e Governanca)
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As trés melhores praticas sao praticas que outras organizagdes (principalmente IES) adotaram, portanto,
havera diferencas em relacao a organizacao que pretende implementa-las

Que partes da Qualis as partes
boa pratica a sua da boa pratica a

IES ja esta a sua [ES nao esta
realizar? a realizar?

Desta forma, a organizacao pode situar-se e ver o que ja esta a ser feito corretamente e o que ainda precisa
ser feito para aplicar essas boas praticas e se aproximar de uma universidade civica
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O modelo contém trés linhas para explicar as trés melhores praticas escolhidas. Além disso, um espaco para
explicar outros objetivos que a IES tem para se tornar uma universidade civica

O que é que a minha Quais sao os
O que € que a minha organizacao precisa de objectivos da
organizacao ja esta a adaptar para minha IES
fazer desta pratica? implementar esta relacionados com
pratica? esta pratica?

Nome da boa
pratica

Outras metas da
IES
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MODULO II

Autoavaliacao e acompanhament

Quao “Civica” é a minha IES?
3. Como acompanhar a Autoavaliacio:VALIDACAO

* Priorizacdo da estratégia: analise da cadeia de
* Execucao da estratégia: Piramide de propositc
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The R&| LOOP HEI's path towards a more civic university

POSSIBLE STARTING POINT il
Starting point in the process
towards a more CIVIC
UNIVERSITY

STRATEGIC AND SITUATIONAL ANALYSIS

=3 A MORE CIVIC UNIVERSITY
The pursued goal

|
. - |
- STRATEGIC DIAGNOSIS - I . VALIDATION .
STRATEGIC BUSINESS MODEL I VALIDATION VALIDATION

DEVELOPMEN DEVELOPMENT | (Strategy prioritization) (Strategy execution)

|

-F"".' > T > r ""'l-..___-
- 'i -
: Use TOWS Matrix to identify Use the 3XL Canvas to | Use Value Chain Analysis to Use Pyramid of Purpose |
©  your strategic alternatives design a Civic Business i achieve excellence in the to concisely convey your ¢
I (section 3.2.) Model for the HEI things that really matter to Organization's Strategy |
1 [section 3.3.) ! your customers (section 4.2.) 1
] [section 4.1.)

! ., COMPLEMENTARY TOOL STRATEGIC DEVELOMENT . !

:’ | USE R&I LOOP BENCHMARK to figure out what best i
I \\‘___/" practices you would like to adopt (section 3.4.) ¥ I
| |
I 1
1 1
: IMPACT ANALYSIS !
Use the R&I LOOP IMPACT CANVAS to assess and quanti |
L the impact f your actions (section 5.2.) a9 0 I

‘ e o

_ COMPLEMENTARY TOOL IMPACT ASSESSMENT

.'/. \-.| USE RE-ACT to realise potential to act as
{C—;} __-I Smart University (section 5.3.)

N
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Ferramentas para priorizar estratégias para IES

Como os recursos disponiveis sao muitas vezes limitados, as IES devem concentrar os seus esforcos e Prioritizar
quais estratégias sao desenvolvidas primeiro. Para ajudar nessa etapa, propomos fazer uso da Andlise da Cadeia
de Valor para ajudar a instituicao a focar-se no que realmente importa.

4

A andlise da cadeia de valor é uma ferramenta util para determinar como obter o maximo valor de
uma organizacgao.
Este valor ndao tem necessariamente de ter impacto fora da sua organizagao - pode
beneficiar:

O seu gestor(a) Pessoas que . Colegas de
dependem de si trabalho
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Analise da Cadeia de Valor

A analise da cadeia de valor ajuda-o a identificar as formas como a sua organizagao cria valor e depois ajuda-o a

pensar em como pode maximizar esse valor, seja através de grandes produtos, grandes servicos, ou trabalhos
bem feitos.

Activity Analysis Value Analysis

A andlise da cadeia de valor € um processo de Value Chain
trés etapas:

Value Factors Changes Needed

Order Taking

- Analise de atividade: Primeiro, identifica as atividades que
realiza para entregar o seu produto ou servico.

- Analise de valor: Segundo, para cada atividade, pense no que
faria para agregar mais valor.

Specification

- Avaliacao e planeamento:Terceiro, avalia se vale a pena fazer
mudancas e depois planeia a acao.

Empresa de pedidos por
telefone
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I A s 1 O primeiro passo € fazer um brainstorming das actividades que a sua equipa executa e
gue de alguma forma contribuem para a experiéncia do cliente.

Por exemplo:

*Como se motiva a si proprio ou a sua equipa para ter um bom desempenho?
*Como se mantém actualizado sobre as técnicas mais eficientes e eficazes?
*Como selecciona e desenvolve as tecnologias que lhe ddo a vantagem?

*Como obtém feedback externo sobre como se esta a sair e como pode melhorar?

DICA
Se realizar a Analise de Actividade e Analise de Valor comecando por um brainstorming com a sua equipa,
obtera quase de certeza uma resposta mais rica do que se o fizer por si proprio.
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Analise de valor Para.cada atl\{ldade identificada, liste os “Fatores de Valor” e ao lado deles, anote o que
precisa ser feito ou alterado para agregar valor a cada Fator de Valor.

Por exemplo: Se estiver a considerar a prestacdo de um servico profissional, o seu cliente ird muito provavelmente
valorizar uma solucao:

*preciso e correcto
*uma solucao baseada em informacao totalmente actualizada

* uma solucao que seja claramente expressa e de facil accao
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. . - Por esta altura ja tera gerado muitas ideias para aumentar o valor que
Avalie as mudancas e planeie a acao : , :
oferece aos clientes, é tempo de tomar medidas.

OROREE

Tenha cuidado nesta fase: podera facilmente desperdicar a sua energia numa centena de
tarefas diferentes e nunca completar nenhuma delas.

Escolha a vitéria rapida, facil e barata

Seleccionar as mudancas mais dificeis. Algumas podem ser impraticaveis. Outras trarao
apenas melhorias marginais, mas a grande custo. Descarte-as

Dar prioridade as restantes tarefas e planear a forma de as abordar de forma viavel e incremental para
alcancar melhorias constantes e manter o entusiasmo da equipa.
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DICA

Se tiver uma relacgao suficientemente forte com um ou mais dos beneficiarios das melhorias, pode valer a
pena apresentar-lhes as suas conclusdes e obter o seu feedback: € uma boa maneira de confirmar que tem
razao ou de compreender melhor o que eles realmente querem.

v Anélise das actividades, na qual identifica as actividades que contribuem para a entrega do

seu produto ou servico.
Pontos-Chave: v Anélise de valor, na qual identifica os aspectos que os clientes valorizam na forma como cada

actividade é levada a cabo, e em seguida descobre que mudancas sao necessarias.
v Avaliacdo e planeamento, onde decide quais as alteracdes a fazer e planeia como as fazer.
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Analise da Cadeia de Valor

Modelo Activity Analysis Value Analysis Evaluation and Planning

Value Chain Value Factors Changes Needed
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MODULO II

Autoavaliacao e acompanhamento
Quao “Civica” é a minha IES?

3. Como acompanhar a autoavaliacdo: VALIDACAO
* Priorizacao da estratégia: analise da cadeia de v
* Execucdo da estratégia: Piramide de propdsito
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Para ter sucesso no processo de se tornarem
universidades mais civicas, as organizacdes devem
alinhar todas as partes interessadas internas e
externas com a visao perseguida.Para ajudar nesta
etapa, propomos a utilizacdo da Piramide de
Propdsito para ajudar a administracdo a
comunicar a estratégia da organizacao.

A Piramide de Propdsito é uma ferramenta

para execuc¢ao da estratégia que enfatiza a
comunicagao. Isso porque é uma ferramenta que
descreve graficamente os elementos da estratégia
escolhida.
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Quatro camadas

Quem
Novos niveis surgirdo com novas perguntas
Como que devem ser respondidas de acordo com
os niveis inferiores
O qué

Porqué » {i} Base da piramide: todo o processo sera estruturado com base nele

Com esta abordagem, cria-se uma ferramenta que permite o planeamento de como executar a
estratégia, além de facilitar a explicacao da estratégia, por se tratar de uma ferramenta
bastante estruturada.
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Porqué , ~ . . ~ .
slu Qual é a razGo pela qual minha organiza¢do existe?

Aqui, o objetivo da organizacao em si sera especificado

Esta primeira camada é a base da piramide, entdao o objetivo final da organizacao aparecera aqui e determinara todo o
caminho da estratégia.
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O que precisa ser feito para cumprir o proposito da
organizagdo?

O plano de actividades da organizacao sera aqui estabelecido

Os objectivos da organizacdo devem ser listados. Estes objectivos serao tarefas mensurdveis e accionaveis que
permitirao que a organizacao se aproxime mais dos seus objectivos.
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Que accoes devem ser tomadas para verificar os objectivos?
Quando é que é necessario empreender ac¢oes?

O proximo passo sera ver como sao feitos.

Para a lista de atividades definidas em 'O qué’, sera necessario especificar como elas serao realizadas.
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Ha pessoas na organizacdo para completar cada uma das
tarefas? De que competéncias necessitarGo as pessoas
encarregadas de executar as tarefas?

Especifique os recursos humanos que lhe permitirao realizar as

atividades descritas anteriormente

Esta ultima camada € frequentemente negligenciada noutros modelos de
planeamento estratégico

Esta ultima etapa permitira, assim, estudar se a IES dispde
dos recursos humanos necessarios para implementar a
estratégia definida nos trés niveis anteriores
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O template da piramide de
Propdsito mostra

simplesmente uma Piramide

padrao a ser preenchida com
as estratégias das diferentes L
IES

Em cada passo da piramide, tal como € feita, verificar se a relacao com cada uma das
camadas anteriores se mantém. SO desta forma a piramide sera robusta.

DICA
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Com base nas estratégias identificadas com a ferramenta Cadeia de Valor, devem ser
realizadas trés piramides de propdsito, com base nos trés pilares da universidade
civica.

Qu

GOVERNANCA

FiAla AA 10 1. NNAlAdArnAA A fAavinnAa mAatrmaA Ar lmAkidni X H CitnmnAavianr Famnmn lnmismackicanrRA A lnAatinaR A fmAava A nAava A CAanriAadAdA
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