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  para	
  um	
  “Estado	
  na	
  Hora”!
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públicas,	
   este	
   texto	
  pretende	
   fazer	
   uma	
  análise	
   crítica	
   dos	
  mecanismos,	
   estratégias	
   e	
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   rumo	
   ao	
   futuro.	
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humanos,	
  financeiros	
  e	
  patrimoniais.	
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sectores	
   representam	
   uma	
   parcela	
   significativa	
   e	
   c!"#$"%&"' %(#' %)*"+#' ,"' -!(,./0(' "'
!"#$!%&'(&)'#*+)!)'"*,)'-!)!(.&/.,-&)0 	
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1 Refer•ncia deste documento: Vidigal, Luis (2007). “Governação para um Estado na Hora: A 
esperança ainda está dentro da Caixa de Pandora, In: Coelho, J. Dias (Coord.), Sociedade da 
Informação: O Percurso Português, Lisboa, APDSI e Edições Sílabo, pp. 109-138. 
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privadas,	
  podendo	
  mesmo	
  as	
  tecnologias	
  da	
   informação	
  e	
  comunicação	
  (TIC),	
  deixarem	
  de	
  
ser	
   elas	
   próprias	
   uma	
   vantagem	
   competitiva	
   dada	
   a	
   sua	
   banalização.	
   Por	
   outro	
   lado,	
   e	
  
atendendo	
   às	
   especificidades	
   dos	
   produtos	
   informacionais,	
   a	
   quem	
   são	
   reconhecidas	
  
características	
  bastante	
  distintas	
  da	
  produção	
  de	
  bens	
  e	
  serviços	
  tradicionais,	
   justifica-­‐se	
  a	
  
criação	
  de	
  um	
  sector	
  específico	
  nas	
  economias	
  de	
  cada	
  país.	
  

Em	
  algumas	
  organizações	
  internacionais	
  como	
  a	
  OCDE,	
  o	
  Banco	
  Mundial	
  e	
  o	
  FMI	
  e	
  nalguns	
  
!"#$%$&'"($&)%$%*+,-+(),$.&,$&)%!"/0"'%*0,$&12%&0/"0"'&)"$&3,*0"$&*"3(,*"($&3")"&+%4&'"($&
se	
  preocupam	
  em	
  quantificar	
  adequadamente	
  a	
  produção,	
  o	
  emprego	
  e	
  os	
  impactos	
  de	
  um	
  
novo	
   sector	
   informacional	
   no	
   conjunto	
   da	
   actividade	
   económica.	
   As	
   tentativas	
   de	
   se	
  
quantificar	
  este	
  sector	
  têm	
  variado	
  de	
  acordo	
  com	
  as	
  actividades	
  económicas	
  abarcadas	
  nas	
  
!"#$%&'()*+, *+-'-.+-%!'+/, 0+-'+1, $"2, +3', 4*51, *+-6", 7%2*!-'#*8-*, 2*lacionadas	
   a	
   conceitos	
  
!"#$%#$&'#(#)*#+$,('-."-'$ ,/$%#0(/'$#$1$&'2&'-,$),("'#3,$*,$-)4/'+,56/$)/$ !"#$%#$'#4#'#$
aos	
  seus	
  aspectos	
  económicos.	
  

!"# $%# &%'(%# $"# )*+(,# +-.*%-­‐económico	
   hoje	
   temos	
   uma	
   Era	
   da	
   Informação	
   claramente	
  
identificada	
   e	
   emancipada! da	
   Era	
   Agrícola	
   e	
   da	
   Era	
   Industrial,	
   já	
   do	
   ponto	
   de	
   vista	
  
organizacional	
  ainda	
  estamos	
  longe	
  de	
  uma	
  emancipação	
  clara	
  dos	
  recursos	
  informacionais,	
  
a	
  par	
  dos	
  outros	
  três	
  recursos	
  tradicionais	
  (pessoas,	
  dinheiro	
  e	
  materiais).	
  

A	
   informação	
  e	
  o	
  conhecimento	
  são	
  hoje,	
  mais	
  do	
  que	
  nunca,	
  activos	
  críticos	
  de	
  qualquer	
  
organização,	
   no	
   entanto	
   ainda	
   não	
   somos	
   capazes	
   de	
   os	
   contabilizar,	
   gerir	
   e	
   proteger	
   de	
  
forma	
  adequada.	
  

!"#$%&"'()*)+#)"'*&+%$,-%&"'.)/&'01(#+)(2'"&3()'&'.()"#45-&')'1'-6.&(#7+*-1'()/1#!"#$%&$'()$
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convenientes	
  de	
  aceitação,	
  confiança	
  e	
  respeito	
  pelos	
  profissionais	
  de	
  SI/TI,	
  que	
  na	
  maioria	
  
dos	
  casos	
  ainda	
  estão	
  a	
  viver	
  um	
  clima	
  de	
   incerteza	
  e	
  cepticismo	
  por	
  parte	
  dos	
  colegas	
  de	
  
!"#$%&'($)%&'*"+,-!+%-&.	
  

!"#$%&'()"#*)#+,-).&/'0,#*,"#12342#&0,#"0,#5+%/5"#)6#7,*/"#/"#,.+/&58/'()"9#:,5"#*):)&*)6#
da	
  fase	
  de	
  maturidade	
  em	
  que	
  se	
  encontram	
  os	
  gestores	
  dos	
  recursos	
  informacionais	
  e	
  das	
  
tecnologias	
  que	
  lhe	
  dão	
  suporte,	
  as	
  quais	
  tanto	
  podem	
  ser	
  asseguradas	
  por	
  solucionadores	
  
reactivos	
  de	
  problemas	
   centrados	
  nas	
   tecnologias,	
  do	
   tipo	
  CTO2!"#$%$"&$'" ()*+,*-#$." /01"
!"#$%&'$()*)+#%$,#$)-./$*/')(0.1)2#30#$#$.345"#3(.)/$)$0/)3%4'/2)6&'$,'$3!"#$%&'()*(+,-'.('
!"#$#%&'()* &+,-!&+&* +).* /01203* +,* 4)56&* 7)-­‐!"#$%$& '!(& !)& )*+)& "$,*)& -!)& -./*0)& ($0)&
!"!#$%&'(%$()!'*+&(!(%$()&#!,-$.+&/	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
2 CTO - Chief Technical Oficer, garante a gest‹o da infra-estrutura tecnol—gica, incluindo as fases de 
concepção, desenvolvimento e exploração de aplicações informáticas 
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Os	
  CIO	
  podem	
  percorrer	
  cinco	
  estágios	
  de	
  maturidade	
  ou	
  de	
  credibilidade3	
  segundo	
  o	
  grau	
  
de	
  acolhimento	
  que	
  as	
  respectivas	
  estruturas	
  e	
  funções	
  merecem	
  perante	
  a	
  gestão	
  de	
  topo.	
  
A	
   gestão	
   dos	
   SI/TI	
   inicia-­‐se	
   quase	
   sempre	
   em	
   fases	
   segregadas	
   de	
   incerteza	
   e	
   cepticismo,	
  
aspirando	
  conquistar	
  progressivamente	
  fases	
  mais	
  maduras	
  de	
  aceitação	
  e	
  confiança,	
  para	
  
finalmente	
  atingir	
  o	
  respeito	
  por	
  parte	
  de	
  todos	
  os	
  seus	
  pares	
  e	
  em	
  particular	
  por	
  parte	
  da	
  
gestão	
  de	
  topo,	
  que,	
  no	
  caso	
  das	
  administrações	
  públicas,	
  é	
  o	
  próprio	
  Governo.	
  

Associadas	
  a	
  cada	
  um	
  destes	
  estágios,	
  podemos	
  encontrar	
  percepções	
  e	
   formas	
  de	
   !"#$%&'
diferenciadas,	
  progressivamente	
  mais	
  comprometidas	
  com	
  a	
  organização	
  como	
  um	
  todo.	
  À	
  
medida	
   que	
   se	
   vai	
   progredindo	
   na	
   maturidade	
   da	
   gestão	
   dos	
   SI/TI	
   estes	
   passam	
   a	
   ser	
  
capazes	
   de	
   acrescentar	
   cada	
   vez	
   mais	
   valor	
   ao	
   negócio	
   e	
   em	
   contrapartida	
   m!"!#!"$ %$
!"#$%!&'()#)()*#"(+,#"$-#+%().#)%(.(/)(/)0!*"#$*(/)#+1(21$.(/3	
  

Apesar	
  do	
  baixo	
  nível	
   de	
  maturidade	
  da	
   gestão	
  dos	
   SI/TI	
   nas	
  organizações	
   em	
  geral	
   e	
   em	
  
!"#$%&'("#) *") +,-%*%.$#"/01) 234(%&"5) .01) 6#"*,7.) ".) !#7..87.) !"#") 1) "'-7*$1) ,") .'")
imp!"#$%&'()*+,-*./0*1!2"-#,3!*3-*+,(#"!*3'"-&45-16	
  

¥ Maior	
  procura	
  por	
  parte	
  dos	
  órgãos	
  estratégicos	
  (Governo);	
  
¥ Maiores	
  expectativas	
  externas	
  dos	
  clientes	
  e	
  parceiros;	
  
¥ !"#$%&'()*(+'#,-$./)*)$(&0+%/+*($(&$+%'-12/+*3	
  
¥ Alargamento	
  das	
  responsabilidades	
  de	
  !""#$%&'()"* 	
  

Adoptamos	
  o	
   conceito	
   de	
   governação	
  dos	
   SI/TI	
   proposto	
   pelo	
   CobiT4!-­‐!“Uma	
  estrutura	
   de	
  
relações	
   e	
   processos	
   para	
   dirigir	
   e	
   controlar	
   a	
   organização	
   de	
   modo	
   a	
   alcançar	
   os	
   seus	
  
objectivos,	
  acrescentando	
  valor	
  através	
  do	
  adequado	
  equilíbrio	
  entre	
  risco	
  e	
  retorno	
  das	
  TI	
  e	
  
respectivos	
  processos”.	
  

Um	
  CIO	
  é	
  muitas	
  vezes	
  comparado	
  a	
  um	
  camaleão,	
  pela	
  necessidade	
  de	
  visão	
  apurada	
  em	
  
relação	
  ao	
  futuro,	
  versatilidade	
  e	
  reacções	
  rápidas	
  à	
  mudança	
  e	
  tenacidade	
  na	
  garantia	
  de	
  
!"#$%!&'()! estratégicas.	
   Por	
   isso	
   o	
   CIO	
   pode	
   e	
   deve	
   desempenhar	
   inúmeros	
   papeis	
  
complementares	
   ao	
   longo	
  da	
   sua	
   vida,	
   tais	
   como,	
   visionário,	
   embaixador,	
   líder,	
   agente	
  de	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
3 Gartner Ð Níveis de Credibilidade do CIO (Outubro 2002) 
4 CobiT - Control OBjectives for Information and related Technology 
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mudança,	
   vendedor	
   de	
   sonhos,	
   fornecedor	
   de	
   produtos,	
   piloto	
   de	
   um	
   barco	
   em	
   mares	
  
turbulentos,	
  arquitecto	
  e	
  até	
  mesmo	
  adivinho.	
  

A	
  maioria	
  das	
  organizações	
  actuais	
  e	
  particularmente	
  na	
  Administração	
  Pública,	
  deverão	
  ser	
  
!"#$"%"#&'"&(')*+,"-.*&$&'*&/*'0$/(,$'1*2&/"+"/1$+(3"%"#&4*+&+$%$#&05,"'"#2&4+*/$##*#&
integradores,	
  trabalho	
  em	
  diálogo	
  e	
  equipas	
  virtuais	
  focadas	
  em	
  tarefas	
  ou	
  projectos.	
  

Henry	
  Mintzberg5!!"#$%!&!'()*'!$'(*'(+,($#$%#-*#-%.)%)./!-*0)#*-#*%./")1#+*#+*"!$2+!'/-*
organizacionais	
  diferentes:	
  

¥ Gestores	
  de	
  topo	
  (Strategic	
  Apex)	
  -­‐!Interesse	
  em	
  centralizar	
  a	
  tomada	
  de	
  decisão,	
  de	
  
que	
  resulta	
  uma	
  estrutura	
  simples,	
  de	
  baixa	
  formalização	
  e	
  burocracia;	
  

¥ !"#$%&'()%'*+ ,-#+ #.#&-/%0+ /$%1%23(*+ 4!"#$%/')5+ 6($#7+-­‐	
   !"#$%$&&$' ($)*'
profissionalismo,	
   de	
   que	
   resulta	
   uma	
   “Burocracia	
   Profissional”,	
   de	
   baixa	
  
!"#$%&'(%)*"+,+-.#"/#%/'%0	
  

¥ Gestores	
   intermédios	
   (Middle	
   Line)	
   -­‐! Interesse	
   em	
   intermediar	
   o	
   poder,	
   de	
   que	
  
resultam	
  divisões	
  formais,	
  de	
  elevada	
  formalização	
  e	
  burocracia;	
  

¥ Formalizadores	
  de	
  padrões	
  (Technostructure)	
  -­‐!!"#$%$&&$'($)*'+,%-.%*./*'$'"-%0*&1'
de	
  que	
  resulta	
  uma	
  “Máquina	
  Burocrát!"#$%&'(&()(*#'#&+,-.#)!/#01,&(&23-,"-#"!#4	
  

¥ Pessoas	
  que	
  executam	
   tarefas	
  de	
   suporte	
   (Support	
   Staff)	
   -­‐	
   !"#$%$&&$'$(' )*+,-*%,%'
para	
  obter	
  resultados	
  e	
  de	
  que	
  decorre	
  de	
  uma	
  “Adocracia”,	
  de	
  forma	
  orgânica	
  e	
  de	
  
reduzida	
  burocracia.	
  

Quando	
   pensamos	
   em	
   estrut!"#$% &'% ()*+)% ,-.% /.&'0.$% /"1213'41#"% ,',5!0#% &'$6#$% 71,7.%
componentes	
   culturais,	
   pois	
   todas	
   elas	
   têm	
   de	
   ser	
   mobilizadas	
   em	
   circunstâncias	
   de	
  
coordenação,	
  gestão	
  de	
  projectos,	
  execução	
  e	
  exploração	
  de	
  sistemas.	
  Muitas	
  vezes	
  temos	
  
de	
   conciliar	
   bur!"#$"%$&' (#!)%&&%!*$%&' "!+' +,-.%*$&' /.#!"#,0%"$&' 12' "$#$"02#3&0%"$&'
!"#$%&#'()")'*+#,'#&'()*")#','#-",.(-&#'()+,/$%&#'(0)1)%2+)#+!3'-&4&5&6'72+)*"(-'()#85-8,'()
!"#$%&'(#)*+'-­‐!"#$%&'#(")*'*"+)'#,')"$'#-./01+2'3#2.&#2.$!"4%5$2+'!#+&-)"(+!0("+!#'#nível	
  
!"#$%&'()*	
  

!"#$%& '()*+%& #",-",)$%#& .(*/0"#& +"& $)1%-& #%2"-)*1)& "& +"& *)3(-"4)& 5%*5"63()78&
separando-­‐as	
  das	
  funções	
  de	
  engenharia	
  mais	
  operacionais,	
  devemos	
  acautelar	
  sempre	
  um	
  
equilíbrio	
   mínimo	
   de	
   competências	
   multidisciplinares	
   capazes	
   de	
   manter	
   o	
   respeito	
   e	
   a	
  
credibilidade	
   técnica	
  em	
   todos	
  os	
  domínios	
  dos	
  SI/TI.	
  As	
   funções	
  de	
  maior	
   soberania,	
  que	
  
devemos	
   desenvolver	
   e	
   proteger	
   internamente,	
   exigem	
   muita	
   maturidade	
   e	
   uma	
   leitura	
  
!"#$"!%&'%($)*!+,#'-%&'%"#$./$0(!'%#%!)%1#20!.)-%34!'#%'!"#$!%&!'($$!)*!+%&,%!-#!$./)'.,%
!"#$%!&'()#*!+",-&./&0#"!+",-+0&('#'!1" '!"$%2.(,#3"&-"!&.#&.-" !1.#1",-+$!.4&,(#1"&5-"
!"# $%&"'# (%)*+)# )",-*!# *"'# !"# &"."'# &"/0+)# ,+1/2'"*("# &"!23'4)+)# 1%'# 56+4/2/&+&"!7#
!"#$%&'()#*+,-.%-.)"!/.)*+,",#%$01$!1.*)+6.	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
5 Henry Mintzberg Ð The Structuring of Organizations (Prentice-Hall Ð 1979), vers‹o portuguesa das 
Publica•›es Dom Quixote em 1995 
6 A hist—ria da inform‡tica foi sempre uma luta ganhadora contra o chamado Òsoftware propriet‡rioÓ, 
em favor da abertura do c—digo e do cumprimento de normas abertas e partilhadas, como foi o caso da 
Internet. Cabe aos Estados decidirem se pretendem promover um pa’s de consumidores e 
parametrizadores de software, excluídos das verdadeiras sedes do conhecimento, ou um país de 
produtores de valor acrescentado através da partilha de conhecimento e o desenvolvimento de 
compet•ncias para a inova•‹o. 
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As	
  mais	
   de	
   mil	
   páginas	
   do	
   PRACE7.,	
   ao	
   invés	
   de	
   tornar	
   claras	
   as	
   opções	
   estruturais	
   da	
  
!"#$%$&'()*+,-./01$2)-3#-#)'4($)-"3-5,63(%)*+,-",&-789:8;-<3(#$'3#-13$'=()&-&=0>32'$6)&-3-
implementações	
  orgânicas	
  que	
  servem	
  várias	
  visões	
  e	
  conveniências.	
  

Se	
   os	
   organismos	
   de	
   SI/TI	
   quiserem	
   manter-­‐!"# $%&%# "!'(%# "&# '%)*%# +"# ,-*./"!# &01!#
!"#$%&'!(%')* #* %+,!-­‐protegidas	
   pelo	
   conservadorismo	
   pseudo-­‐tecnológico,	
   haverá	
   com	
  
!"#$"%&'&()*#"+',-'./012'&#)*3",$-+'4*"'(")5$53"3'$&('-678-9'3&+'+"'6#"$",:"#"3'3*:&# 	
  
!"#"$ %&'()*+$ ,"-+$ *+.#"./0-1"+2$ 13'1*!.&"-+$ *$ 0*+.-3'4#-"+2$ .",5/,$ '63$ %"7."#4$ 8&*,$ +*$
!"#"$%& '()& *"!+()& ,%-."/"& ,(0.+"'*(1& 2"+& ,3#4,%& -."& ")5"!6#%+()& !"7"!"'04%4)& +%4)&
!"#$%&'()'*+'(%!*+),-%'.*)'&)'/$)-),(0#')&-$#-120!%')'%$0),-#(%$3	
  

De	
  acordo	
  !"#$%$&'($)"$*+,--*.$)'/0'$#"#')0"$%$!1%#%2%$%2#()(/03%45"$2(3'!0%$2"$6/0%2"$
!"#$%&'(%)* +%$,#)-* #./%+$,* 0)* 1.#&0)* 2$+30)* &,4,5%)* "%* %6%$&%$* 7%+,78%./%* 940"%$%)* "%*
!"#$%&'(&)* &+,"%(-&-$* $* %$.%$!$',&/0"* ."12,(3&* -"* 4!,&-"56* 70"* ,&8#98* "!* :'(3"!*!"#$%&'
!"#"$%&'(%')"*"+,-*'./'%&,0(/'%'!/+!%#12/3'!//*(%+"12/3'"#/-/'%'!/+,*/4/'/0'5-&!"4-$"12/'(%'
!"#$!%&%'$()*!%&+,-).)%#$+#)(!%/0&1!&'.#+.#!2&3+,+&('4&5&-'.!%&6!%%7('8&'9'$3'$&+&%!:'$+.)+&
!"#$%&'&'%($)*(+&'*'#',&-.*/0$,(#'/1,$(,#'*2/3&'#'4!"#$%&'$'%'%'()#*#+,$'-./%#*(#$01,'%(/%
!"#$%&' ($)*+,-$".' -+"#-#/#&"' 0' 1/+%&"' $/#2+&3&"4.' #0+#$+%&' %0"#0' 3&%&' )$5$+#-5'
!"#$%&'&#&()($*($*+$,-./0*)-1)23,*()*"4+)*(/*(&1$&-/*56'#&7/*5)1)*/*(&1$&-/*51&2)(/8	
  

!"# $%&'()"*# "+# ),-$.'/0)("+# 1.# ),,%1.0"23,! !"# $%&'%# "()*+# ,-+.-"((/012"3)"# 1# ("-#
!""#$%&!"'()*!'!&$%+%",-!./0'%+&%-)1,!'&0'2",!&03'10+,-!-%!+&0'(-%+14(%0"'10+",%,#1%0+!%"')'
!"#$!%&'(%)!%(#(*!%&+,-.(%/&01&2!3#$.).$#('.4&.(3'.&%,&.%%(%#,&5&1.3"#,367!&',&!$-.3(%1!%&
!"#$ "$ %&'(')'"$ *%$ *+,%!-.%!" #$%&'!(" )*$" !$" +','-&," &" $.$%/$%" /0,1$-23/'&!" -4/3'/0-­‐
!"#$%&'!(%')* +#* ,%'-%* )!,#$%('%.* %)* /0%')* )#$'%1* 1#23!$* #-#$&'+%)* "#2%* %+1'(')4$%56!*
indirecta	
  em	
  regime	
  de	
  serviços	
  partilhados	
  ou	
  mesmo	
  pelo	
  próprio	
  mercado	
  privado.	
  

As	
   novas	
   oportunidades	
   cri!"!#$ %&'!$ ()*+&"!"&$ "!$ ,-.)/0!12)$ &3+4&0$ "!$ 5"0+-+#6/!12)$
!"#$%&'( '( ')*+,-*().(/*0*1(+'2')%34'15(/*0'1(.162'673%'1(.(/*0'1(+.21+.&6%0'1(89'/6*( '*(
!"#"$%&'()*'%&+,&-"+&.+&-"+$&)*)+$/&.+01%&'+$#%&-"+&+..+&!"#"$%&23..3$4&'313&)+5&,3*.&2+63&
partilha	
   !"# $%&'()"$# "# *&+,+-%./+$# ,"01%&2340+$5# 64$+1!%# +# 0.4+(7%# !"# 89+1"&+$# :140+$8#
!"#$%&'-­‐!"#$%-­‐!"#$%&'( )( "( *)&)$+",+#-)$%"( *)( .)$%/"&( *)(0"/-1,#*1*)&( .1!12)&( *)( /)&",+)/(
!"#$%"!$&'(#)*(+,"%&-#.(/.*"'(-#"#0,(+&$-#!(-#.$!&!1(-#"#&0"/'"-#".(/2%$.(-#3(/"-­‐stop-­‐
shops).	
  

!"#$%&-­‐!"#$#%"&'"("&#)*"#+!#+&,$-+,&$.$!#"#+!#/+'$0!#1"#2&$($/3+4#)*"#3+5"#!"#'+-3"'".4#
!"#$"%"#%&'('%)*+%'%,-.%$"+%'/%.-(-/%(-%0&1".+'23"%-%"/%!."$-//"/%(-%'+'&435%6-.7%8#-%
!"#$%#& "'()& *+& +*!,& "& -+.)*-"/& 0"/"& +12/+1!"/& 3*& 1343*& 5+*"2)!"# $%&%'(%"# !)# *!+'%+)(-­‐!"# $#
!"#$%&'!()'%((#'*(#+,-)'%.&+"+/#!,)%),+0%(!&#!,)1%)+&'%$2	
  

!"# $%&# '&# (&)&(&# *"'# +,-./-"'# 0&# 12342# &# +&.0"# 5"(# (&)&(6.-/*# "'# 78+/9"'# +(/.+*# *."':#
!"#!$%&'(!)*!+,%,%-."+).+"!$*./+#01'%$.2+&""%"*%(."+&+*/3"+4&"!"+)5(&+#/.4%""!"#$%&#&'"(%)%#
sem	
  atingir	
  ainda	
  a	
  maturidade	
  desejada.	
  

!"#$%#"&'( )*+( )&( ,#-).( /&0( )-&0( 12'( )00#0*#$&0( )( 3$)( 4)""%#")( ).*)$%-*%( %0*")*#,#4)/)( /%(
!"#$%&%!'#!()*"+)+,+-'&!.)!)("!)/"012$)+.)3!#!.!-+()4&+-!-*"&5!%$()%+)-+'$64!)%+)%!%$(7)
!"#$%&'!() *!+,$!-!"# $%!&%'(')*!# +# ',-./0+# 1!(!# 0+# 2%'2'00+# 3+# '2+./+%0# 1!,02/2453!0# $!%#

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
7 PRACE Ð Programa de Reestrutura•‹o da Administra•‹o Central do Estado 
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!"#$%"#& "& '(%")*+,"#& #")+-%"#& "& ./)+-%"#0& 1+%')*-& 2& 3-4$'& *'#& 5"%%'!")$'#& "& 4+)1/'1")#&
!"#$%&'()*#!+,&-+&!./"#0+&1&-1&!1#+&-23#+&-1&4+5(#6+0$1,&-1&6%!'"$+-%(1,&/"1&%&$1!'%&
parec!"#$%&#'()*+&$"+#(#,-(#!".#"))(/-+"$'&#"#*+"$).!))%&#'"#."!&+!"#'&)#0&$1(0!.($*&)#
!"#$%&'-­‐!"#$%&'()*+,) '),-,"&.&%')/0)!"'1%((2'),-%3%04)5%6%07),7)",/'70()/,)6%/"'),7)$'"8')
de	
   grandes	
   equipamentos	
   protegidos	
   e	
   climatizados	
   e	
   vestiam	
   bata	
   branca	
   como	
   s!"
!"#!#$$%&' (%' !)*+,*-$' (%' .#/-"#!0",-' %$!%",.,1#(-$' %' ,$-.#(-$' (-' "%$!-' (#' -"2#+,1#34-5'
!"#$%&'(") *() #+',() +') -.+) &") *(%&") /0*1.&1+*") 2&3&) %+4) '&0") ,5670'&") 3() .#0/04&3(5)
!"#$#%#%&#'#()%*+,$%"#-./0*+,0,.%1#2"#%.3+/,.%*%1#2"#%1+#4/../#-,/.%1#+%1,+5*!!"#$%&%'(
!"#$%&'(%$)"*'%+%,$)#-%$".&-&/%012$(#$-&'*"%*#'3$,%&3$2).&,&/%(%3$#$)456&,%3$(%$,7!"&'%$
(como	
  o	
  Assembler).	
  

!"#$%&'()*#+%,-*)*#$',&.'#(*#.(-/.*#)*$#0(*$#12#%#3*.#045#0*#.(-/.*#)*$#0(*$#627#%"#8'%#*#
!"#$%$&$'( )*( !"+',-.$%/0( +'%( &-(!"#$%&#'()$%* +,* ",-,".'/(%0* '#1,%+%1,'$,* %$"%23)* +%*
!"#$%!& $'()!& *!& +#(,!-.#& "(#+)$$)#*!/& 0& *!& 1()!-.#& 20& 3,!& 1!((0)(!& 3*)+)1!2!& 0& ,!)$&
!"#"$%&'()%*+"*),-#'-.(*(/0"$'.$"(*+"*'#1.$23)'-%*"2*4/"*("*0%((./*%*5%&.$'6%$*/2%*-/&)/$%*
de	
   sistemas	
   de	
   infor!"#$%& !"'(& )%!*+%!,-'."& )%!& %(& "(*,)-%(& ,(-+"-/0')%(& ,&
!"#$%&'$(&!%$&)*+ ,$"$+ $-./+ 0!+ 1)!+ 02+ 32""$/2%4$)+ 56789+ 02+ $:10$+ ;+ (!%(2,<=!+ 2+
!"#"$%&'%()"$*&+!"+ ,-'(.,/0"#+"+!,+ ,*"$/1&+!,!,+ ,+23"#*0"#+),(#+"#*43*34,$*"#5+.&)&+&+
!"#$%#&%$'() %*'+#',-./()!"# $%# "# &# &!'()(*+,&-./# !"# !&!/*0# $1,2(,&'# )"*+"# 3",4/!/# /*#
!"#$%#"&'()*"'&'('*!%"#&"%'(+%(#,-&"$./#)0(,0'(*,#1%"'#+0+%'(%(+%*-­‐!"#$%&'$(#)#*+)#,"%,),$-)#
!"# "$%&'()%*+,# !"-.%# )/,0(--+,1# 2-."# 0,(# .%$34$# ,# )"/5,!,# !%# !"$,'/%.(6%*+,# !,#
conhecimento!" #$%#&'(" )#" *+,+%#-./#012" )#" 3.4%2.,52%36$.4#" +" )#(" 5+%%#3+,$#(" )+"
produtividade	
  e	
  de	
  entretenimento	
  pessoal.	
  

!"#$%&$'%(" )$%*(+(" ,-$" .$" '/'&'(-" /(."0/(."12"0#3"0(." /(..(."+'0.4"&0%0&#$%'50-­‐!"#$%&#'()#
!"#!$$%&'( )*!+#,)'-.+( )!/+( 0%1!( 0+( 1'*2!03( 4+1!!"!#$%&$' !&(!)*+' "!' ,&-.-/!012' "$'
!"##$%"&'$() *") *"("&+,-+.%"&',) #/0.*,) *") $0-.1$23"(4) %$() 5%$) "+.*"&'") *"(+$-,#.6$27,)
!"#$%&'!()*+#$+#,-",./(%"#0$&-/"'(1"%(&'"(#$+$#+23',(%"#$45+$!+6+-("2$#+-6(-$!+$-+7+-8'%("$+$
!"#$%$&$'( !( )"#'*&+,-*(&!(#$%!"#"$%&'( )&*+!,"( ,+-.+( /","( .012&(3&-&( ,"(4+!-&/+!."( ,+(
!"#$%&'()!'()*+!)!'()&(,-(&(.-/(+$0$(1!0&'(2!%#34/(5)6!%)(7$"%)$4/(&#+8	
  

!"#$%&"#"-­‐!"#$%&'$#()"#*"!+"#,-+./&#0"'1&2&#!"#0'&2)3.'$/#/).+$!#$0-.4$56"!#.*7&'/8+.4$!#
fracassadas,	
   e	
   que	
   os	
   ambientes	
   de	
   TI	
   cresceram	
   de	
   forma	
   heterogénea,	
   desintegrada	
   e	
  
!"#$%&'()*+$,-*"-*(%(.#&-*$."/"!(0"-*$".*&-!120(%"-*342(2!&4."-5*(6&26(0"-*6&..".4-6(-*&*
algumas	
  provocações	
  como	
  as	
  de	
  Nicholas	
  Carr,	
   sente-­‐se	
  hoje	
  a	
  necessidade	
  de	
  mudar	
  de	
  
paradigma	
  e	
  atingir	
  estágios	
  de	
  maturidade	
  superiores,	
  propostos	
  por	
  Richard	
  Nolan	
  há	
  mais	
  
de	
  trinta	
  anos,	
  nomeadamente	
  através	
  da	
  indispensável	
  e	
  desejada	
  integração	
  dos	
  sistemas	
  
e	
  aplicações.	
  

7,+81,,9$,+2"+:,-'2"*+',+;"8/$-<&;1',+$+",+&=#$1,+2$+,">$%'&1'+/'%'+",+
34564+?+7+18/"%-@&;1'+2',+'%A.1-$;-.%',+
!"#$%&'(%)*+(,'+#("#$*,'#(#'-."(%#(/+##0"#(,'(1#$%,'()*"(&'2#$+$*3.%/(/%.&'#(+/4'.$%2$"#(
!"#"$ "$#%&'#("$ ")(*+*,-#"-*."$%($ /'#-01"23$4'+-0)'$+5'$46%1"#"($ "$4'+420*#$ '$%,,%+4*"27$
!"# $%%&# '# ()*+,-(.'# /0)1'2+(# +# 34".1.5,(+!"#$ 8 !!"#$%& %'& (%)*"$& *+& "+,+"-.!#)& /)")&

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
8 ÒRenovar a Administra•‹oÓ Ð Relat—rio da Comiss‹o para a Qualidade e Racionaliza•‹o da 
Administra•‹o Pœblica, coordenado pela Dra. Isabel Corte-Real (Maio 1994) 
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!"#$%$&'() *)+",&*() -./#$,*) '!%$0$+&('&$1*) ") '-("+"0&*2)32'&(*)%4&*!*+) !") !"+$0&"(1"056*)
do	
  Estado	
  que	
  valeria	
  a	
  pena	
  aprofundar:	
  

¥ Reduzir	
  
¥ !"#$%&$&%'()%*+,"-	
  
¥ Utilizar	
  Mecanismos	
  de	
  Mercado	
  
¥ Privatizar	
  

Em	
  2003	
   f!"#$%&'!(&)&#&#*+&(&,-$(".&/0!# )&1#234/5$1#)!#61-&)!79!"#$%&'-­‐!"#$%&'"()(&#*&#
!"#$%&$'"%&()")*$+$*&"+,-$./(0)%()1'2,&()3$)$3',%,4&+$./()*"%&+$!0)3$4)56%.7"4)"8"+*,3$4)
!"#$% &'()*$+% *"% ,$-.)% )% *$()-% $% /$0"-1$% *$'% "#"."1($'% 1"2"''3-4$'% 5% 2$12-"(4!"#$%& '"&
!"#$!%&'(&')(%*+*,-!&./$'0123*4&5'+$'"+-&+-$5'",-"' ",-6($'*+#"3*7%"+-"'+6+4&'&8&!"4"6'9'
!"#$ %&$ %'()$ *(!+&$ (!,"-(*$ './01210/(340*$ -('*$ *0.*(5'&.(!'*/(*$ 0$ %0-(,6,'5(*)$ /0.%&-­‐!"#
!"#"$%&'()*%$"+%#,-$,(%(.#%(+'-/$%$%01'(&%(*,%!"&%&,(/,#(&%*(!"#$%#&'()'*+$%#&+,&*+-%./(&
ao	
  futuro.	
  

!"#$%&'(#)#*&+'%,'-&.,/$#01&'%&+'23453'$#'6%*7$7+8/#01&'9:;)7<#'8,*&+'%,'#.#)7#/'#+'=/,#+'
!"# $%&'"()*$+,# -"./"-+!,0# ',-,# '-%00"1/+-# ,0# &+002"0# */$3",-"0# !%# 40(,!%5# !"+6,*!%# !"#
!"#$%&!%'$(')%$*+',$'-*!.*'+/-!"#$%#&'#(')*#%('+,-!.'(!"'.!/0,"'#((!1*"#-#('+!/,'.!"2#-,'
!"# $%&'!# !# ()# *+,*+''-,*%./# 0(# 1!*,+$+2%.(# 3.# %,4+'".5)+# !# *+"6,%*.5)+# ,)+# (!')+#
!"#"$%&'"()$%)*+,$-.)/*$,01)"#)/* '2*3/%"'2*)*2*/),*)4)#050&2*("&/*2,*()$2/*6#2+&//&2$"1*
!"#$!%#&'$('$)*+!"#$%&'%()*+"&,%&'#-.$"/%&',0(0/0'1,*'*2*$"*34%'/*5*'206',*"&'/1"5*5*7	
  

À	
  partida	
  existem	
  dois	
  grandes	
  grupos	
  de	
  competências	
  e	
  de	
  actividades	
  que	
  não	
  devemos	
  
misturar	
   em	
   termos	
   orgânicos	
   e	
   funcionais	
   –	
   As	
   áreas	
   de	
   Coordenação	
   (mais	
   perto	
   da	
  
estratégia	
   de	
   negócio)	
   e	
   as	
   áreas	
   de	
   Prestação	
   de	
   Serviços	
   (mais	
   perto	
   das	
   tecnologias).	
  
Tratam-­‐se	
  de	
   intervenções	
   em	
  planos	
  que	
   convém	
  manter	
   segregados	
   e	
   que	
   se	
   traduzem	
  
em	
   relacionamentos	
   e	
   subordinações	
   totalmente	
   diferentes	
   em	
   relação	
   ao	
   ambiente	
  
operacional	
   onde	
   actuam:	
   relações	
   de	
   parceria	
   e	
   relações	
   de	
   cliente-­‐fornecedor,	
  
particularmente	
   difíceis	
   de	
   conciliar	
   num	
   sistema	
   fortemente	
   hierarquizado	
   como	
   é	
   a	
  
Administração	
  Pública.	
  

	
  

A	
   orientação	
   para	
   os	
   clientes	
   internos	
   e	
   externos	
   tornou-­‐se	
   um	
   valor	
   incontornável	
   na	
  
modernização	
   administrativa	
   de	
   qualquer	
   país,	
   mas	
   é	
   importante	
   situarmo-­‐nos	
   e	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
9 “Caracterização das Funções do Estado” Ð Levantamento e caracteriza•‹o das fun•›es exercidas pelo 
Estado, no ‰mbito da Administra•‹o Central, da responsabilidade do Conselho Coordenador do 
Sistema de Controlo Interno da Administra•‹o Financeira do Estado (Dezembro 2003) 
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segregarmos	
  os	
  vários	
  contextos	
  em	
  que	
  actuamos,	
  bem	
  como	
  o	
  papel	
  de	
  cada	
  um	
  de	
  nós	
  
nos	
  processos	
  e	
  nas	
  cadeias	
  de	
  valor	
  da	
  coordenação	
  e	
  execução	
  dos	
  SI/TI.	
  

A	
   pretensa	
   criação	
   de	
   alguns	
   serviços	
   partilhados,	
   os	
   quais	
   caem	
   demasiadas	
   vezes	
   na	
  
tentação	
  de	
  se	
  transformarem	
  em	
  autênticos	
  serviços	
  centralizados,	
  dotados	
  de	
  soberania	
  e	
  
poderes	
  de	
   coordenação,	
  nada	
   tem	
  a	
   ver	
   com	
  a	
   simples	
  prestação	
  qualificada	
  de	
   serviços	
  
internos,	
  convenientemente	
  contratualizados	
  com	
  clientes	
  que	
  jamais	
  devem	
  abdicar	
  da	
  sua	
  
capacidade	
   de	
   gestão	
   e	
   soberania,	
   serviços	
   estes	
   que	
   são	
   justificados	
   numa	
   lógica	
  
estritamente	
   empresarial	
   e	
   numa	
  mera	
   relação	
   de	
   cliente-­‐!"#$%&%'"#() *) &%$+#,-./,01") '%)
!"#$%&'!( )( *+,!"( !"-.#"( %/%-%0,( 1,( .,#2%34,( 1"( !"#$%&'!5( +-,( $"6( *+"( ,( 7"/2#,3%6,&8'( !"(
!"#$%"& $'& ($)"*+$#& ,$& -!$,%./0%"& "& 1'"& 21")21$(& "13-(%,",$& ,-3","& ,$& 0-'4$3./0%"#&
soberanas	
   e	
   a	
   partilha	
   d!"!#$% &'(!'# -­‐!"# $%# &"'"()%*+,# -./01%!# 2"3"!# &,$&,))"$&0%'4# 5"#
!"#$%&$"'( )*( +%*'$&,-"( )*( '*%./,"'( *( #&( 0&%&#$/&( )*( #1.*/'( )*( 23&4/)&)*( )*./)&5*#$*(
acordados	
  entre	
  fornecedor	
  e	
  cliente.	
  

!"#$%&'(%'(#)#$%'(*'+*(#,*'(#'$#&-./*$'"%&0.,1%(*$'$#&'#-.(#20#'!"#$%&'()#!"#*+,#-,#.,/,.,#
!"#$%&'(&$!$)"*+,#-"$./0#1#2/$)"3"$#/$+"##/$,3$3,*4"$)"*+,#"$/$5$.!02/6	
  

!"#$ %&"'"()*+$ ,"$ "-./)'*+0$ %&+%+#+)$ "#$ )"1/2,.$ /#.$ ")'&/'/&.$ )"1#"('.,.$ "#$ '&3)$
!"#$%& '#& ()*#"+#),-.& ).& './0)(.& '.%& 123425& 67#& 8.""#%9.)'#/& $& )0+#(!" #$" !%&$'()*("
!"#$"%$&#'(')'*(+,"#'('-&.*($/%-")#'0(.'!"#$"%$)#1	
  

1&&,2"3)45&'67897':17;<' ="#>5&'2"'67897':19;<' !")*?@)45&'"'ABC*&,)45&'2"'67'
(“Fábrica”)'

¥ !"#$%&'($)*+,*'+&+-.)/&)01#&+
!"#$%&'(	
  

¥ !"#$%$&'()*)+(%,'%-.$'()/*)01231	
  
¥ Arquitecturas	
  de	
  SI/TI	
  

o de	
  !"#$%&'	
  
o de	
  Dados	
  
o !"#$%&'()*+",	
  
o !"#$%&'()#*+	
  

¥ !"#$%&'(%)*"+,-+./01/	
  
¥ Investimentos	
  de	
  SI/TI	
  
¥ !"#$%&'#()*+%",-%.,#"%/	
  
¥ !"#$%&'#()*+"#,-./+%	
  
¥ Portfolio	
  de	
  Produtos	
  
¥ !"#$%&'(&')*#+&	
  
¥ Providenciar	
  Auditoria	
  

Independente	
  

¥ !"#$%&'("')*&+",$&#	
  
o Gestão	
  de	
  Contratos	
  
o Planeamento	
  operacional	
  
o Controlo	
  de	
  Qualidade	
  e	
  

Desempenho	
  
¥ !"#$%&'("')*$"+),-"#'"'."+#-"#'

de	
  Produtos	
  
¥ !"#$%&'()'*+(),-) 	
  
¥ !"#$%&'("')"*+,-"#'.&/'

!"#$%&$'($()$(*+,$#'()$(-$.,#/0	
  
¥ !"#$%&'("')&*+",-."*$&'"'("'

!"#$%&'()*+, 	
  
¥ !"#$%&'()'*"+,-) !"# 	
  
¥ Certificação	
  de	
  aplicações	
  de	
  

terceiros	
  

¥ !"#$%&'(")%)
Desenvolvimento	
  de	
  
!"#$%&'()*	
  
o Análise	
  
o Desenvolvimento	
  e	
  

Testes	
  
o !"#$%&'%()*	
  

¥ !"#$%$&'()*+,-".-/(,"0',& 	
  
o !"#$%&%'()*+,*-.)+/$)#	
  
o !"#$%&'()*+",-.,

Produtos	
  	
  
o !"#$%&'("')$*+*,-(&."#	
  

¥ !"#$%&'()%*+*,%-./01'(2+3	
  
o !"#$%&'()%	
  
o !"#$%&'()*+, 	
  
o !"#$%$&'()*+,-".-

Sistemas	
  e	
  Bases	
  de	
  
Dados	
  

o !"#$%$&'()*+,-".-
Sistemas	
  Locais	
  

D*>)'6&E",)3?)' FG2?)'6&E",)3?)' H)?B)'6&E",)3?)'

ID,J$?>".>$,)K'

'

I="#>5&K' IA3L"3/),?)K '

	
  

Quando	
   nos	
   dispomos	
   a	
   !"#$"%&'!( )*+!"( ,)( -')).")( /*( 0)&,/*( "( )*+!"( ,( %*!!")1*2/"2&"(
!"#$"%&"'(") (") !&") !*+,'"-."/) 0,1*!) (,) .-0'*(&2.') &1) ,.3*) (,) .-0,'-"#.2"45*) *&)
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externalização,	
   consoante	
   o	
   risco	
   e	
   o	
   valor	
   estratégico	
   que	
   estão	
   associados	
   a	
   cada	
  
actividade	
  e	
  a	
  cada	
  comp!"#$%&'()!*+!)&,'-(.!(&/"0(1(2!),',!(3')'(*+'4*+!)(5)!'(6+$%&0$'4(
!"#$%&'!"(#)"#*'%"#!"%#+,-.,#/%&'#0/12/34"#0/5/%&/-­‐!"#$%#&'()&%#)&*+,-./0)%#"#%0-1%2)$%$"3	
  

!"#$%&'((")*(#+"#,$-%./%-#/),#0/-$,#+"(%12,34*#52%06#2,)"7#,#0,+,#/),#+,(#0*)8"$920%,(#
nu!"#$%#&' (#' !$($' )*' (#&+#&' +%,&' -%)./&' (#' $!+010($(#&2' #&!/"3#%4$*/&2' 56%7)0+#!+)%$82'
!"#$%&'()#)!*+,#+-./0.(1	
  

!"#$%&'%#&()%*)+$+#&,"&)"-%)$+&$+.#&)"/"'0"#1&+.',+&'2%&-./+)+$&/3+)+#&+&$.##4"#&"&+#&
!"#$%&'(!)*+, (", -#.)&", /"+,012314,56%, /%7%8%#"+,$8"&%!"#$%"$&'#()$*'+"#),)$ "$)-."/)*$
!"#$%#$&#'#($#)*#+,-./0-+$&#$12+(-$(-/%$#1/3/#,*#$#$#32,4(/3-5$(-%$%#$-.6"($&/-$*/'#+(2%$
!"#"$%&'(")#&*#+&$#,-'.-)"/#)"%*)$&$#0-)-#%&1)2)#.&!-$#"'-$#2+.")+-/"+."3#$"/#!452!-#6*"#
!"#$%&%"'()#*+(*+,-(*+!".)%."(*+/0"1-.$%2$-!"#$#%$&'()*#$#+()#,$&-'"!."/)&#$/#0$&1"!'"!#"#
terceira	
  (Engenharia).	
  

!"#$%&"$%'"'()*#"+",#*#-+.+"-+"+%)/+%*0&(12"#+"'.&1&*"$%'"/'"1#*#()#3"&()'*(#3'()'"(45'&/"
!"#$!%&' ()' *%!+),-#*$.' ,)*#%/01$*.2' +.3.' 45)' &)' +%&&.!' *5!+3$32' *%!' *3)($6$/$(.()' )'
prof!""!#$%&!"'#()*+&%,-+")!$.+/+$.+$0+")+)"1"0+$023+!")4#')/%*4+!*#"()4&!+$0+")+()%4!'%).+)
!"#$%& '$(& $& ()*'+#$& #+,& !)'-$.$/0+,1& 2-3).04()-!)& +0-#+& +,,0,!0($,& #)(+,0+#+,& 5)4),& 6&
!"#$%&$&'(") *+$*%#&) ,*) ,-&.#/0$-!"0)*)12&#"0)*0$%&$3.-!"0) ,*)456758) !9:&0)!"#$%&'!( )*)+),(
!"#$%&$%'()%&(*)&$%)&+'(,%'%-.#/#$&(%,*$& '%$'*$&0*)-%1%/*)%$2&/%&0*)'#&()*'3$1"#&%&
!"#$%&'$"(&)'&)'%*+%&)'(*')*+%*+&,-"'(*'!"./*$0#!1&)2	
  

!"#"$%"$%&'()*+&,"$%$"-&'%)%$,*.)/0"%#"$%123!2%4)%5#6,4,$*&)/0"%78-(,9)%):"4*)6%:)&)%.6)%
gr!"#$%#&'($)'*+%$%)$#,"#-".&!%#$%$'/),/,)!'0%.+"/,#+%1%()$.&'+%&)%2!&'%!312%$%'!4$)%5,!&'%
!"#$%&"%'()&"*"+',-$."/'"&01"0$1$!$%&0$1$&0#$/"$12&$134,'"+'$1&"&5"1,1&)%&67897&"&$)&."%.)&
!"#$%&'()*+&"+!,%&'()-*.*/)0)+&$)1)&*1&)%&#"1/)0%&+(2/%3!1)!)1&/%#$"!4ncias	
  e	
  produtos	
  
sem	
  perca	
  de	
  soberania	
  por	
  parte	
  do	
  Estado.	
  

!"#$%&'($")$*+*(+&,-&+*.,/*,-0+"&/(,/*.$*1!23!*+&".+*/$*%&(&)+*+*.$/$"4,%4$-*5,(6$)7"5&+/*
!"#$%&'()*+ ,-+ (,.+ $,+ /#-!,&01/')*+ 2,*&'#13"')*+ ,+ ")"#*+ *4#+ )5%,6,*+ 5%,+ *,+ !",!)")")-+
!"#"$%&"$#'(")!"#$%&'($%$#&#)*"+,--,".$/#0"1#"#1&*0$%"2	
  

!"#$"%&"# '"(# )$*+,"(# -.+%/0#1%"(# (.2&+21,#1$&.%(# "2&1%+(,"(# ,+%+(*02+1+(#0# (03*"2+1+(# '0#
!"#$"%&'()('*+),-*.'/-&0+&12(&3/4(&+)(%&+2&51+&67&-+&*.38(&*/)3(0/&+4.0+3*+&51+&/&9-*(0/&-+&
deveria	
   concentrar	
   mais	
   no	
   pl!"#!$#"%&' #' "!' (#)%*&' +&)' ),)%#$!)' #' %#-"&.&(,!)' +!'
!"#$%&'()$*+*&+"$,*"$*-+,+".$/.!&+"0$*+*+12/$%'()$*-+*'2/!3'(4+,5*2',,'"-$*'* '3%+-!0'%*
!"#$ %$ &#'()*%$ #+,)'-)$ ()*)$ .#/$ &)-+$ &)*"'%$ #$ !")0-1-()*%$ 2)')$ -3,#'.-'$ 3)+$ 1)+#+$ *#$
!"#$%&'(!)'*+$,-$&,&."$%!!"#$%&'&(')%#&#%*'!+)"+,&-+(*.(&)/%&#'&"0)%!+&12'&%&#2$'##%&
!"# $%&'()# !")*")# +,&$(-).+)# *$./0.# ")*"1"# $))+2-$!+# 3# $*,-/'-45+# !"# +,4$."(*+)#
!"#$"%&'()*+,-,-./01-+,'%)-+,2),-%%)!-2-34",$*#-#!)*%-5,6"%,*++",!"#+*2)%-2-+,1-*+,!%7&*!-+,),
!"#$"#%&"!"#$%&'(#$#)*&##!+(#$ ,(+&-.(#$ /"01!.!#2-"34($2-!5)26-!"$&$#&7)-".3"$#(*!"'89$ ($ :)&$
!"#$#%&'(!()%&"'%!(*&(+#%"!,&(,#("&+)#-.*"/!0(1'#(*2&(0#()&00'3!+(/*-#%*!+#*-#4	
  

!"#$%&'($")$* +* +,-."/&+* 0$* ,(+* 123$4"+562* +0$7,+0+* 02-* 8!9:!* #+'* /2(* 7,$* +&"0+*
este!"#$%&"&"%%'%(')&*+#"%'"*"%&,+-+%&.&%+/")"01$&/")"*$2"3&+4()+&*$'%&#54*$%&65+&%+&,7#&
!"#$%!"%&!'( )"&")%*+&,+( -.( */",'0( %&'01( 2'3( /*( $%!'( %( &+4/$'0%( +0,3%,5#"%( !'( &+#6)"'1(
representada	
   por	
   gestores	
   deslumbrados	
   ou	
   aterrorizados,	
   e	
   por	
   outro	
   a	
   caixa	
   p!"#$% &$%
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tecnologia,	
  representada	
  por	
  “fadas	
  milagrosas”	
  a	
  quem	
  são	
  dados	
  recursos	
  quase	
  ilimitados	
  
!"#!$#%&'()*+!$#,-)!$.#/-#0"-1#$-#-$&-2'#0"-#$-#,'3'1#%!1!4-('$#$-1#!5!$.6	
  

!"#$%& '()*$& +& ,-.+/& 0$#& +,1-#+& '""#2)0(+& )$%& 3,.(#$%& 4-+./$& +)$%& 5",+& 0/(+67!" #$"
competências	
   e	
   departamentos	
   orientados	
   às	
   arquitecturas	
   de	
   sistemas	
   e	
   tecnologias	
   de	
  
informação,	
  capazes	
  de	
  dar	
  corpo	
  às	
  novas	
  funções	
  de	
  soberania	
  de	
  um	
  Estado	
  que	
  passe	
  a	
  
ser	
   mais	
   um	
   regulador	
   equitativo	
   e	
   transparente,	
   um	
   bom	
   gestor	
   e	
   um	
   comprador	
  
competente	
   de	
   SI/TI	
   e	
   cada	
   vez	
   menos	
   um	
   medíocre	
   implementador	
   e	
   um	
   crónico	
  
reinventor	
  da	
  roda	
  incapaz	
  de	
  competir	
  em	
  qualidade	
  com	
  um	
  mercado	
  mais	
  globalizado	
  e	
  
auto-­‐regulado	
   por	
   critérios	
   sempre	
   mais	
   exigentes	
   do	
   ponto	
   de	
   vista	
   normativo	
   e	
  
metodológico	
  à	
  escala	
  mundial.	
  

Se	
  o	
  Estado,	
  no	
  domínio	
  da	
  prestação	
  estrita	
  de	
  serviços	
  de	
  concepção,	
  desenvolvimento	
  e	
  
exploração	
   de	
   aplicações	
   informáticas,	
   tende	
   a	
   ser	
   cada	
   vez	
  menos	
   competitivo,	
   tanto	
   na	
  
!"#$%$#&' !' ()*+,#-.*' -*/' )!/01,&-*/2! !"#"$ %&$ '()!)*%!)&$ +&$ ,-).)/&01"$ )%-'2%&$ +"3$ 3',3$
!"#$!%&%' ()#*+#&%,' -$./*&%' "' 0+*/*#"+!&%,' 1"2"!3' 0/4"!' #&*2"!5+!' 6$/*(&' /*("%' &%' %"$%'
!"#$%&$"'!'$"'"!("')*+*',!-'.*/"'0/./1*+$"'%!)(%"$"'2*%*'$(1%*"')$.2!134)/*"'!'2%/$%/+*+!"'
progressivamente	
  mais!!"#$%&'&()#&)*%+$"!,-+)'&)(.&)(+/"%&#0&)"1!2.(03&4	
  

!"#"$%&'()'*"#$"$%&+,-()#$%&+$&$+-#%".&$-+$/*'01-2$.-$-'3-'4"#)"5$#-6"%)&'"."2$%&+$"$
!"#!$%&'"() *$+$#,"-,./$#0") $) $1%-"23&'") *$) 3%-.!3&4$+() *$,$/-­‐se	
   exigir	
   ao	
   Estado	
   pelo	
  
menos	
   os	
   mesmos	
   requisi!"#$ %&$ '()*+%)%&$ %&$ ,-".&##"#$ '(&$ #&$ ."/&0)/$ )$ &1+2+-$ 3#$
!"#$!%&%' ()*+$&+&,&%' !"' +),)' )' "-*,).' *)"!&,&"!*+!' *)' /"01+)' ,&%' *)$"&%' 2345267'
1550410,	
  CMMI11	
  e	
  ITIL12!"#$%&'(")$%"%*+,-."/-"-0$1$'2*"/-"0$')-34102*.("*0%-/23*'$."56-"
o	
  futuro	
  dos	
  organismos	
  de	
  SI/TI	
  da	
  Administração	
  Pública	
  não	
  passa	
  por	
  aí,	
  mas	
  por	
  tarefas	
  
!"#$%$&'()"*"$%+(%,-"*("!(*.&/%")01#.(2.1)"%(%3($.4&5	
  

!" #$%&'(%)*+" ,(" (-'.&'&.$-" /.+,&'01$-" ,(" 23453" %+" 0%'(.0+." ,+" 6-'$,+7" ,(1(#" 8+%-'0'&0."
!"#!$%&!'() *$!+*') ,-./0*1*') $-2) !0!+.3*/ !" #$%&'!" ('" '!)$*$+" '),-,./$" ('" #')0#!,!" '"
protecção	
  de	
  alguns	
  activos	
  mais	
   críticos	
  de	
   conhecimento	
   técnico,	
   capazes	
  de	
   justificar	
   a	
  
!"#$%&%'&()"*+,*-./'#$*+,0-1%-2,#%"$*+,*$,13&("$*0-1%&.4-+"$*#"$*+"25#&"$*+"$*67897:*2-$*
nunca	
  justificados	
  apena!"#$%"&'$-­‐de-­‐obra	
  barata	
  e	
  pouco	
  qualificada.	
  

!"#$%&'(&")#"*'+,$%&'-+(.&")+$"#$*'/*/'+$"+0*/+1$")#"23453" ,+"6)-1,1$*'+(.&"789:10+")#;#"
!"#$ %&#&'&%($ )($ *+),")-",.(/$ 0!$ )#12&."3.2#)!$ "$ 0$ '"!.4(/$ ,2-$ 12)%#($ %"$ 3(-*".5,3&)!$
!"#$%&#'%()* #'!+",%&%(* -!!"#$%&$' #()' *+(,-))()' $.+$/0)' #(' ")(' 1%.-%)1/(' #()' 23453' *-6()'
!"#$%&'(!')*+,-&.!')/)*/-$)'!.&/0$0/)/()#/"$-1 	
  

!"#$%&$'()')$)*&+)%$,&$)((-.)($&$/+'&0()($#%$%/%'&.)%$,&+'(#$,&$1)%)2$.)%$'#(+)($13)(#$&$
!"#$%&#"'$!'() &#"#) !*+*%) *%) ,-+#+.*%) ') &#"#) *) /'",#!"# !$%# &'()"*"+,$%# '-# .$/&,(0*$/1# "#
!"#$%&'( )*( +,$&,$-)-.*( .( &*( ,./0$*$%&*( )( /0.( -.1.,2( &#.-.3.,( )( "&-.,4$5)67&( -)(
!"#$%$&'()*+,-./01$2)3-)'()45&-")-$%'(,"6*+,-")&-'72%,1,8$)&-")-$%9,(#)*+,-7-2,#6%$2)*+,:	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
10 ISO/IEC 15504 - Framework para Avalia•‹o de Processos de Software para melhoria cont’nua e 
determina•‹o da capacita•‹o 
11 CMMI - Capability Maturity Model Integration, do Software Engineering Institute (Carnegie Mellon 
University), que define o n’vel de maturidade de uma organiza•‹o para o desenvolvimento de software 
12 ITIL - Information Technology Infrastructure Library 
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!"#$ %&'&$ (&$ ')*&$ +,-*%&.$ /'$ )(0)(1)*!"# "$# $%# &"'()!$)"!# &*+*,# -.+.!/"# !.&"'0.&.!# 1#
!"#$%&'()!*+,-+."+*%/.!&-)&$+#*%*+)$()-0-%+-+"*#-*%+$+-1#*2$3+*11!"+&*"04"+($+-1#*2$+
!"#$%&"'()* +,-* '(.!/"/,-#* (!* !"!/-#0!* 1-* ".2(3#045()* 1-6-35(* !-3* ($3"70/%3"0!* 0!*
!"#$"%&'()#*)!+,'&"%&,!)#*$!-(')s,	
  para	
  que	
  não	
  se	
  continue	
  a	
  “construir	
  clandestinamente”	
  
e	
  para	
  que	
  se	
  construam	
  e	
  reaproveitem	
  recursos	
  estruturantes	
  e	
  serviços	
  comuns.	
  

Uma	
  organização	
  que	
  pretende	
  aplicar	
  um	
  framework	
  do	
  tipo	
  que	
  nos	
  é	
  proposto	
  por	
  alguns	
  
autores	
  como	
  Zachman	
  e	
  Spewak,	
  por	
  algumas	
  entidades	
  reguladoras	
  como	
  o	
  IEEE	
  (Institute	
  
of	
  Electrical	
   and	
  Electronics	
  Engineers)	
   através	
  do	
  POSIX	
  1003.23	
  e	
  a	
  TOGAF	
   (Open	
  Group	
  
Architecture	
   Framework)	
   ou	
   por	
   algumas	
   administrações	
   públicas,	
   como	
   a	
   FEAF	
   (Federal	
  
Enterprise	
  Arc!"#$%#&'$()'*+$,-'./(0-1(234($(-(52467(0*(8'9*:0*;(0$+-:1#'*(<&$(=(&+*(
!"#$%&'$()!*+,-* .$/!"&'$*$*0,/1&2&34&5/&%$"&2$2-6*$*4!!5-"$()!* -*$*&%1-"!5-"$7&/&2$2-*5$"$*
chegar	
  a	
  resultados.	
  

!"#$%&'()*'"*'(+,$)#-'()*(#*.*#/012$(3-)*4 -­‐se	
  definir	
  e	
  alinhar	
  os!!"#$%&'()*'(*+',"-'()*.(*
!"#!$%&' (%' ")"*"+,(%&' (%' )(-$.%&' (%' $-,(!"%&' $%' -(+"/0"%&' (%' 1!(#!$*$%&' $%' !"2"%&' ",-3&'
!"#$%&'-­‐!"#$#!$%"&#'(")#*$+#,#'(-.#/,),.#,01".#'($01,#"#2,&'(-3 	
  

!"#$%&'()*+"#,-#.-,%/-#,%#0%1%0()*+"#20-2-$3-#2-0#4"*5.")6#-#7-8%0)-#)-0!" -­‐	
  !"#$%&!'()
introduziu	
   o	
   conceito	
   de	
   Arquitectura	
   de	
   Empresa	
   como	
   sendo	
   a	
   “base	
   de	
   activos	
  
estratégicos	
   de	
   informação	
   que	
   define	
   o	
   negócio,	
   a	
   informação	
   necessária	
   para	
   operar	
   o	
  
negócio,	
  as	
  tecnologias	
  necessárias	
  para	
  suportar	
  as	
  operações	
  de	
  negócio	
  e	
  os	
  processos	
  de	
  
transição	
   necessários	
   para	
   a	
   implementação	
   das	
   novas	
   tecnologias	
   em	
   resposta	
   às	
  
mudanças	
  das	
  necessidades	
  de	
  negócio”.	
  

A	
  existência	
  de	
  um	
  CIO	
  e	
  de	
  uma	
  Arquitectura	
  de	
  Empresa	
  em	
  cada	
  departamento	
  estatal	
  
!"#$%#%&-­‐!"#$%&-­‐!"#$%&%'(&)*+!+)+)+$'(!%,+-.() /")%01"&'%2"0'(&)"2)&%&'"2+&)") '"30(4(5%+&)
!"#$%&'()"*+'#%',#-./0#1,#23%3&45$',#!3,6"#$)7',$*+'#7'(#7"(63#!'#18913,	
  com	
  o	
  apoio	
  do	
  
GSA14	
  e	
  do	
  Conselho	
  dos	
  CIO,	
  explicam	
  em	
  grande	
  parte	
  o	
  grau	
  de	
  maturidade	
  a	
  que	
  chegou	
  
!"#$%&'&()*!+,-"./01&2!"3132)*4'&2!"'-*)3-­‐!!"#$%&!'!()*)"#+",)+#)-!++!)',+)-!.+#+)/0#)+#)
!"#$"%&'()"$)%$*$)+',)-$',)*&.%/#',)+!)! -­‐Government	
  em	
  todo	
  o	
  mundo.	
  

!"#$%&'()*+#*#,-"./.0'&*12%#$34+.5*#60'7#"*.0#./8%&"*'.9*-*#-%#:(6#*#)6/6&*+.-*-6#-%#;*<!"#
!" #$!%&'()" *+!" ',-." *)" /0)*-12)2'" 2'" -'3*!&!41)5" ()," *!" ,'0" ()0" )#$!6'1-)('*-!7" 8"
!"#$%&'()*+,#%'"!$-'.,/,.,.%'"'0"#12.%'"3'3)+$,(+%!'#2!4+%!'$"#5%+67,#%!8'24$%(&%$"7,.%!'"'
virados	
  de	
  costas	
  uns	
  para	
  os	
  outros.	
  

!"#$%&'(')*+",-.#/012'3"#4.+*565!"#$!$%!"%&$'#$%#(&)(#$*&"$+#,"!"$*!"!'-&.-(*&"/$!0("1!$
!"#$%#&'(%)#$*+,&!,!&#-$.*$%/"0*,'(%)#+$.*$1*+,2/3$.*$0-#(*#"*(,/$*$.*$#&4!),*%,!&#+$.*$
!"!#$%&!'$'#$()*+*,"&!'-&'").*/%&01*2'3'4!#&-*'#$%'%5"#*'6*5(&'(*)!("7)("&'-*'85$'9'$'-*'
que	
  precisa	
  e	
  a!"#$%"&'%(%)$*$+%#,%$-$./$.%'%,0*$1'%,%'%2,3*'%#$%04$%2.$"05'.3$1&'%$2.$6(0%
do	
  uso	
  intensivo	
  e	
  partilhado	
  das	
  tecnologias.	
  

!" #$%&'%()*'" '*+,'" #$%-" .'*/&*%'&*'.#+%#" 0#+%&','" +/" '1&/2*$*/+'.#+%/" %#0+/34)*0/" #" +'"
!"#$%&'($)*")+!$,%"-.#)*")/&!0$)+!.!"#$#%$&"'#&(#)"&)$*+,"#-$#.%#$'*(+"#(/0.12$)23&1)"#
!"#$%&#!'("$)*+&#!($(,*,-$%-&#!(.&"&(-!#!(!(,$/-!"(.01+2/!3	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
13 OMB - Office of Management and Budget 
14 GSA - General Services Administration 
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Infelizmente	
  ainda	
  são	
  apenas	
  as	
  decisões	
  relacionadas	
  com	
  as	
  grandes	
  obras	
  do	
  betão	
  que	
  
merecem	
   o	
   alargamento	
   do	
   tempo	
   e	
   do	
   espaço,	
   comprometendo	
   deste	
   modo	
   alguns	
  
governos	
   futuros.	
  Ainda	
  não	
  se	
  percebeu	
  a	
   importância	
  de	
   tomar	
  decisões	
  estratégicas	
  de	
  
médio	
   e	
   longo	
   prazo	
   e	
   de	
   âmbito	
   interministerial	
   no	
   domínio	
   dos	
   SI/TI.	
   Ainda	
   não	
   se	
  
reconhece	
   o	
   papel	
   estruturante	
   dos	
   SI/TI,	
   enquanto	
   obra	
   pública	
   que	
   também	
   deverá	
  
perdurar	
  no	
  tempo	
  para	
  além	
  de	
  uma	
  legislatura.	
  

O	
  conceito	
  de	
  Arquitectura	
  de	
  Empresa	
  é	
  de	
  difícil	
  aplicação	
  à	
  Administração	
  Pública	
  no	
  seu	
  
todo,	
   porque	
   não	
   existe	
   uma	
   única	
   marca	
   mobilizadora	
   (branding),	
   mas	
   um	
   conjunto	
  
demasiado	
  elevado	
  de	
  “empresas”	
  que	
  giram	
  em	
  torno	
  de	
  si	
  próprias	
  e	
  têm	
  dificuldade	
  em	
  
partilhar	
  com	
  outros	
  parceiros	
  (stakeholders)	
  a	
  globalidade	
  de	
  uma	
  arquitectura	
  orientada	
  a	
  
serviços	
  destinados	
  aos	
  cidadãos	
  e	
  às	
  empresas.	
  Trata-­‐se	
  de	
  um	
  desafio	
  para	
  o	
  alargamento	
  
do	
   espaço	
   interdepartamental,	
   que	
   raramente	
   é	
   percebido	
   pelos	
   próprios	
   membros	
   do	
  
Governo	
   intervenientes,	
  mais	
  preocupados	
  que	
  estão	
  em	
  protagonizar-­‐se	
  a	
   si	
  próprios	
  e	
  à	
  
sua	
  área	
  de	
  intervenção	
  política.	
  

O	
   sucesso	
   e	
   a	
   fluidez	
   dos	
   processos	
   dependem	
   do	
   domínio	
   que	
   se	
   conseguir	
   ter	
   da	
  
totalidade	
   do	
   espaço	
   envolvido	
   na	
   sua	
   prestação.	
   Mesmo	
   tratando-­‐se	
   da	
   coordenação	
  
interna	
   por	
   parte	
   de	
   uma	
   entidade	
   política	
   ou	
   administrativa,	
   não	
   é	
   fácil	
   aos	
   organismos	
  
envolvidos,	
   aceitar	
   a	
   externalização,	
   mesmo	
   no	
   interior	
   do	
   sistema,	
   do	
   planeamento,	
  
arquitectura	
  e	
  gestão	
  de	
  um	
  processo.	
  

B'+,"C12)"+/1"&$1%'+D+8.2'&('+;"8/.C,E%1'+2",+21',+2$+F"G$+
Portugal,	
   depois	
   de	
   um	
   pioneirismo	
   reconhecido	
   em	
   todo	
   o	
   mundo	
   no	
   domínio	
   da	
  
Administração	
   Pública	
   electrónica,	
   tem	
   perdido	
   dinâmica	
   desde	
   o	
   início	
   do	
   século.	
   A	
  
passagem	
  do	
  ano	
  2000	
  constituiu	
  uma	
  alavanca	
  de	
  renovação	
  para	
  muitos	
  países,	
  todavia	
  a	
  
generalidade	
   da	
   Administração	
   Pública	
   portuguesa	
   não	
   aproveitou	
   esta	
   !"!#$%&'()(*+ (*+
!"#$%&'"(#)*'+	
  

!"#$%&$'&(%&$)*&$&+,%-&.$.*,-#%$'/0/1%#%$(/$-&00/2$'#,%$#$%&0$3*./(#$-&.$&.$-#4#$#$5/4#$
!"# $%"$!"# &%'%()!"# %# *(+),&%"-# .%$# &/*(&0# 1,%# !"# 203"%"# 1,%# %")4!# 5!# )!2!# &0#
!"#$%&'()*+",#"-,.%"/$--"-,)#!'&'-0%)0'1"-2,'&'/') !"#$%&$#"'($)*$)*+$",-($.#$/-,0.,1-$)*$
!"!#!$%!&$'( )'%*+%+*$"%)',( $+%--­‐!"!#$%#&'&!() *&+&,$!) '$) -$!.!#.-) /) #$%#&012) '&) -$.%3$%012)
!"#$%&'() *) '"+,&(+-") *) !.*/%&0&(+-") "/) 1*.-(-*&."/) (0*+%*/) -() 23-(+4() 53*) /6") "/)
!"#$%&#'(%&)*+,-.%$&)/	
  

!"#$%&#"'( !"#"$%&%'$()$#%'#)$&*(+)$,%$-)./*,)$"0$)/1$#%'#"$2$3.%(/%$,%$#0*/"'$-)4'%'$
como	
   o	
   Reino	
   Unido,	
   a	
   França,	
   a	
   Alemanha,	
   a	
   Espanha,	
   etc.,	
   entretanto	
   não	
   soubemos	
  
!"##"$% &% '(#'()*+,&% +"#% "-'*$"#% .(/0#01"#% (% "/"23)&#% !&$% #($% *-'$"!"##".&#% !&$% 4*"#(%
todos	
  e!"#$%&"'()*"'"+(#%,%-"'./"-,01(%2."%#"%3"+%4"-565',7(%)(%8+953(%7(%:;<<%=(4"-)(%
!"#$%&%'(&"#)*+, ("-, )*.'-)$, &#&(&)%&/)$, 0-1*0-2%&()$, ("-", 3), 0-450$), #), 6"5)7, "', ),
!"#$%#&'#&()$#*+&"#,&#-'.#&./0-.#"),&.#,&%)'.-123,&.3&,/,43'4#5-6-.#.3&.3&#67/',&.3,43,	
  
projectos,	
  do	
  ponto	
  de	
  vista	
  dos	
  SI/TI.	
  

!"#$%&'"()%*(+(*","-&)./*&,"0(12&)"0,"340,56,".(*",%25.(%&02"("2)"52+2)"+,'2*()".(*(3")&02"
!""#$#%!&'"()*%!(+*,*-!%#&!&*(&!("'.#*&!&*/($!"(01*$(2*3*(&*(3#3*-(*(4!5*-(1$()'1.'(&!(
!"#$%&"'()*+!,),(-,.('(#*/"01*( !"#$%"&'%(%)*"#'#!+#*,!+&-+.	
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!"#$%&'()"$%$*$#&+*%*",*"%-'.#/%'()"$',%/"0+"/',%#%1#,'-2'/%*%,+'+"%3"*4%1#5#/+*%3"#%
!"#$%&' (' )"!*(#+(,$(' "' (' -"!(' ).' .*&!./0(' )"' #0(' $",' !"1&%)(' !"2-,"' #.' )%,"*/0('
!"#$%&%'()*+&*, '#--*'&(./,&*+0#,('(1(0#,"#-, "-*2*+'%(-,3!!"#$%&'(#$&$)*!&$+#$,-(.,/#$*$+#$
!"#$%&'(&)&*&"+,(-$.&/0$"1$(2,.(2&-&.(30(2.$4,(*&51&"1$($/$#&+,(2$/&(,246,(+$()&0!"7&.(
!"#$%&'!($)$'*+),)*+-*!'($*"$.)*&'+"$+($'*"/(01"$.2.&)*&3/)4$($4"*5"$,6(7"8$)#$/)7$+)$.)$
conformar	
   com	
   ganhos	
   e	
   recompensas	
   de! !"#$%& '#()%*& +,& !%-"./0(01,& 01& '#2$/!(& 1& %&
!""#$%!&%'%"(#) $*'%$#) "+#) ,-!".) ".(/0.) !) "!*1!) /#""*'.2) /!0!) !) 0.!2%3!4+#) .) #) .,-%2*50%#)
pessoal,	
  quando	
  ainda	
  se	
  acredita	
  no	
  valor	
  da	
  cidadania	
  activa	
  e	
  na	
  governança	
  partilhada	
  
entre	
  o	
  Estado	
  e	
  a	
  sociedade	
  civil.	
  

!" #$%&'($)$*$#+#," &,-.+(,(/," &+-+" +)#$0+-.'%" #," 0+-1'%" ," 2'(-+-$+%" 3" &'-/+(/'" 4.+"
!"#$%&'"( #)!)**+,%-( $)( .%/),$-$)( )( $)( $%0#%$-$)( 1)**"-.2( 34-#$"( $)!%$%5"*( 6-7),( 45-(
!"##$%#"& '$& %()*"+,)& $& -$./)#%"& ')& 0$#*%+)& 123.%!)4& 5$-)6& 78$& 6"3$#& 9"!"#$% &"'% "()*#"'%
!"#$%!"!&'( )( *+#,)( "#( -)&(+#.%&!+/)&( !(%/!(&%0&#+123-.2!( .#4!(#(2-.)-"2.2)-!5( !( /#+!&(
!"#$%&'(")*&'+,&+-.-/(0#$'!-+&+,&+1-2-'+,&+.-,&/3	
  

!"# $%&'()*'+,-"# ".$# /$%0'1'"# 2$%# 2-""$'"# -# '"# 031'(+'"# $%&'()*'4)$(')"# 5'0670# ".$#
operadas	
   pe!"#$ %&##'"#($ %')$ *##'$ &#+"#$ +,-$ ".*-"$ /&$ +0/'$ 10&$ 10&)&)$ &$ #"2&)$ -0/")3$ 4$
!"#$%&$' ()*%)+),$' -"./0$0' .' $12.0$0' 0.1$,)3%$!.%23(' ,3!' ,3)($(' -".' +$4.!3(5' -".'
aprendemos	
  e	
  que	
  prezamos.	
  

!"#$%&'(&"%)*)'+&%),&"-$&*)"*)#./)"+0#.0/1&#)'10*"%)"/)*,*12'+,&3"%)4,%!"#!"$%&!"&!"
!"#$%&'"$(!%)*+,-.--­‐!"#$"#%&#'"(%)(*#!"(+,&"(+*#$"#-".$/#$"#0*(+.*1*2#$"#0*(3,/(4/2#$"#
!"#$%&'(!)*+,-%,$"-%.+,%&!/	
  

!"!#$%&%'()*+,-"./01%2*"3'(4"5-63"*"7%73)"-"'38"93):-#-"$*%'"2-&(8)0*#-"#3'#3"54"23)2*"#3"
trinta	
  anos.	
  Parece	
  que	
  mais	
  !"#$%&'$()*$+)*$*+$%#,*-&+.$/!&$+&$&+0&-#-1#"$2*$34567.$/!&$
!"#$%&'&(!#!)*+,')&'&*-(',.'/&0%+"&"$%&"%1)!#-(%&%"&')2-*!,#%"&3+,',4!+)%"&!&'"&)!"#)+.5!"&
!"#$%#%$&'"()$!"%*#&+#!"),!)-.#'/&01!").$0&-!+#&'")%$2!+#!"()3%!)!"#4.)&)#.$+&$)&)-%,&+0&)
da	
  !"#$%$&'()*+,-./01$2)-3432'$5)-3-$%35$'65317	
  

!"#$%&$'()"$"*$"#+(&,-."*$),$/%-01"-(&,-."$,*.2"$($*,#$/"#.,&,-.,$#,)%31)"*$,$4"#$"%.#"$
!"#$%&!"'("')*)+(,&(-."/*%/%-&!"/(0%"12345"/!*!"!-",%6!-"(-&*$&$*!-."7%)"(8"8$)&%-"9!-%-"("
!"# $%&# '"()*)# )# !+&,%-# ',!"#$%$& $& '($)*& !*#$%*& %+)& ,$-.+)& */")#*0#*)& 0$)& $0#*-"+-*)& 1*")&
!"#$%&'()*+ ,!-+ .)/()+ ".0123.)+ '!-415)6"&()+ .+ (/.%0.%0!+ 7+ "&#&0.8+ 0!)+ !"2(-.%/!)+ 0.+
!"#$%&#'()#*&+ )(+ ('*,-%'+ .)+ -)$"-/&/+ 0"('#&/1+ '//%/*%(&/+ '+ "('+ $'/$'*'+ .)+ .)$%/2)/+
obrigatoriamente	
   i!"#$%"&'( )&*&( +#,( -'( -*.&!%'/-'( ,!0%,/( )&*&( 1/-2%3%"&",( ,'),4%&35(
!"#"$%&'!"'()*+%,"&'!"'-.$/)0$1,)0&2'/.3%&'/0$&"4.5$/)%&'&0/)%)&'"'"/0$6()/%&'%)$!%'"&780'
por	
  avaliar.	
  

!"#$% &'% ()*% +)+,"-% .'/*% 0#0*1'$% ,'+&#23*$% &*% ,4#$*% "5*46"-% ()*% $*% 64"&)7*1% *1%
opo!"#$%&'&()* +,-'!()* &(* ,#&'$.'* -'!'* '* /&,%$%)"!'.01* 2345%6'* (* (,* -'!"%6#5'!* -'!'* '*
!"#$%& '"$"& ()'%#%$"*& "& +%+(,& -"& .*/%-"& )"*& 012314& 5"-($"*& -67(#& 89(& :6:($"*& 9$&
!"!#$%"&#!&'(#&)#&*"+#&!(+,-.&#!/"-,&*#-)0)%,!&)0$,0)&+#&$1"&)#&'(#-#-&#&%,!/2!&+#&
!"#$!"#!$%"&#'()(#)*+$&#,(#+()-,.(#+$#/(0"&,$12(#+(!#34564#,(#!"'7(&#89%:.'(;#<#8&"'.!(#
encarar	
  com	
  coragem	
  algumas	
  rupturas,	
  saber	
  fazer	
  escolhas	
  e	
  decidir	
  para	
  onde	
  se	
  vai.	
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!"#$%&'(#$%&$)#*)#+%,+$&$-#./,+$,$0,'#+',$%,1$'*')',2'/,1$%&)#++&*2&1$%#$34515	
  e	
  do	
  PRACE,	
  
!"#$%$&'()*+)$,)-.*.'$)$/0"'.-./"'$"$)#+'"+%(."$)$1$2"2)0$,1$3#+",1$*1$,1!4*.1$,1#$567869$:)!$
!"#"$%$&"!%'("$ )$ !"#*)+,-!.%/$0"/$1)/*)!+.&"/$ "12%-./#"/3$ *%1%$45)$ *"//%#"/$5/5615.1$
!"#$ %&'&()*+"#$ &(&*,+-"#$ !&*"..&',&#$ !/#$ .&(".0/#$ &0$ *1.#!"# $%# &$'# ($# )!*# +,%,-./%!*#
!"#$"%&'()*+)#&), ', '*-+)#&'%,.('!'/,*)-&)-%'/0,),.!1)/,%'$)-%"/0,#2+,3"%&$"*-",4),3%"42&"/,
do	
  tipo	
  BCG16	
  sem	
  qualquer	
  brilho	
  nem	
  potencial	
  futuro.	
  

!"#$%&'()&&*%&')+',*-$).$*&'/)'+"/%-0%'+%1'2)3#/%')'+%1',1%3#4#,%/%5')6#$%+'envolver-­‐se	
  
na	
   solução	
   dos	
   problemas	
   existentes	
   na	
   situação	
   actual,	
   por	
   defesa	
   própria	
   e	
   medo	
   do	
  
desconhecido,	
   acabando	
   quase	
   sempre	
   por	
   ser	
   os	
   principais	
   protagonistas	
   do	
   próprio	
  
problema,	
  quer	
  por	
  omissão,	
  quer	
  por	
  reacção.	
  

Muitos	
  dos	
   recentes	
  normativos	
  pretensamente	
  orientadores	
  da	
   reforma,	
  nomeadamente	
  
!"# $%&$%'!"# ()'"# *%+,-'.!"# /*"# 0'-'"12%'*"3# -4*# $!""!0# /)# '-1)-56)"# /)# 0)(7*%'!# 0!(#
!"#$%&'()*)+, $, -.$, *$'/)0, *$0)+')*), 1'"$2*)*$, )!, )2"3&2'!, *!+, ($2*)*$'2!+, )4$5&$+, *),
!"#$%&$'()"*($+$, !"#$%&#'(&#%'#!)*+!,'#-,&,.(/*('#-%'#%&.!/,'"%'#!0()*!-%'1#2%"%#$!&*(#
interessada	
   e	
   sendo	
   juízes	
   em	
   causa	
   própria,	
   na	
   maioria	
   das	
   vezes	
   os	
   actuais	
   dirigentes	
  
fazem	
  parte	
  do	
  problema	
  em	
  vez	
  de	
  contribuírem	
  para	
  a	
   solução	
  e	
   tendem	
  a	
   fazer	
  aquilo	
  
que	
  podem	
  para	
  manter	
   tudo	
  na	
  mesma,	
   acabando	
  por	
  desencorajar	
  e	
   inviabilizar	
   todo	
  o	
  
processo	
  de	
  mudança17.	
  

No	
   caso	
   das	
   estruturas	
   de	
   SI/TI	
   a	
   situação	
   é	
   particularmente	
   mais	
   crítica,	
   porque	
  
aparentemente	
   não	
   se	
   tratando	
   de	
   "áreas	
   core"	
   do	
   Estado,	
   continua	
   a	
   não	
   existir	
   uma	
  
efectiva	
  condução	
  política	
  destes	
  domínios	
  mais	
  ou	
  menos	
  “exotéricos”	
  para	
  a	
  generalidade	
  
dos	
   políticos	
   e	
   persiste-­‐se	
   em	
   não	
   se	
   querer	
   perceber	
   a	
   criticidade	
   e	
   urgência	
   da	
   sua	
  
governação.	
  São	
  portanto	
  um	
  espaço	
  fértil	
  para	
  a	
  exploração	
  do	
  deslumbramento	
  político.	
  

Os	
   SI/TI	
   têm	
   que	
   deixar	
   de	
   ser	
   entendidos	
   como	
   simples	
   implementações	
   de	
   projectos	
   e	
  
“choques”	
   tecnológicos,	
  mas	
   como	
  verdadeiras	
   acções	
   interdisciplinares	
   de	
  mudança,	
   que	
  
exigem	
  um	
  olhar	
  cada	
  vez	
  mais	
  estratégico	
  e	
  arquitectónico	
  e	
  uma	
  condução	
  cada	
  vez	
  mais	
  
política.	
  A	
   actual	
   indefinição	
  e	
   falta	
   de	
   condução	
  político-­‐	
   !"#$%#&'()%*+,"* -./0.*+,*1"#%+,2*
!"#!"$%&'( &( &%$)-­‐determinação	
   e	
   o	
   conservadorismo	
   de	
   algumas	
   das	
   suas	
   actuais	
  
estruturas,	
  a	
  pretexto	
  de	
  uma	
  aparente	
  complexidade	
  tecnológica	
  que	
  se	
  auto-­‐protege	
  e	
  se	
  
auto-­‐legitima	
   para	
   se	
   excluir	
   de	
   alguns	
   constrangimentos	
   do	
   processo	
   de	
   mudança	
   em	
  
curso.	
  

!"#$ %&'()**'$ +)$ #"+,-.,$ ('#'$ '$ /")$ *)$ )*01$ ,$ 232)&$ ,(0",4#)-0)5$ #,3*$ +'$ /")$ 6'-*$
gestores,	
   !"#$ %&'&!!()*#!$ +#%!$ ,-.&)&!/$ #)*&%01.#!$ 2#)$ 31,#)&!/$ 3*!"#/$ !&%0*4&%0#!/$
!"#$%&'(')$)*+, %#-!"#-*&'-*.&#+, !*"/0$/1#+, '.#($21#+, 34*5'6'4')$)*+, %#-0.'%$21#+, *&%7+,
!"#$ %#&%#$ #'($ )*+,-%*#$ )%$ %.-(.&/"/0$ 12".)($ ($ 12%$ #%$ 3/%&%.)%$ 4$ "3%."#$ -(.+(/!*#!($!"
!"#$%&'(%)*+!,-.%()/*0#10!*23#*%1.!*1%4'%5%23#*(!'.%'3)6*)*)(.3)6*'!*(%'%10!*#*#0*7!4!1*13"-­‐
!"#$%&'()*+"*#(+"!,	
  

Não	
   se	
   pode	
   temer	
   o	
   conflito	
   e,	
   na	
   actual	
   conjuntura,	
   deve-­‐se	
   utilizar	
   positivamente	
   a	
  
energia	
  que	
  dele	
  resulta	
  e	
  encarar	
  de	
  frente	
  alguma!"#$%&$#'!"()*)!!+#,'!-"."/,0)#'(1'"02!"
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
15 PEC - Pacto de Estabilidade e Crescimento 
16 BCG - Boston Consulting Group (Matriz de Portfolio de Produtos) 
17 Worley e Lawler, ÒDesigning Organizations That Are Build to ChangeÓ Ð MIT Sloan Management 
Review, Fall 2006, p‡g. 19-23 
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!"#$"%&'(%&'(('(%)*+(%,-*.,%,(/'01+(%,%),/*(2,(%)*34/,*(5%6'7%*(('%8,9%/+)+%:,;%9+*(%+%:,7%/'9%
!" #!$!#%&!&'" &'" (%&!)" #*+" !" +,&!-.!" '" *" /!0')" #*-/1),%)" /'+" +'&*" ,+" +,-&*" +'(2*)"
!"#!$%&'()'*+!',-+./0!12-'!()3*! da	
  de	
  pessoas,	
  processos	
  e	
  tecnologias.	
  

!" #$%&'(&)*" &" *+" $,(-%#*+" *" .%,$(*" /,(*+0" +,1'&" *+" 2,'3*+" 4&" #356&3&$(*78," 4&" *6/9$+"
!"#$%&'(!)*+!,-&'%!)*.$,/%'!0/1!)*%!2*/*312'0')&./45!*67",'%/*$,$%&.80'%/9*):.+.$$01$2-­‐nos	
  
todos	
   os	
   dias	
   com	
   algumas	
   contra!"#$%&' %' ()*)!+,+&-' .+*/)/!+' "0(*%1"&21%3' +' 45.5*+' !+&'
!"#$%&'()*+,*&'-./0$1%&'*'-#$!(2%&'34*'*&,5%'%4'-#*,*+2*6'*&,(#'*+!%0!$2%&'+('642(+7('2%'
aparelho	
  do	
  Estado.	
  

!"#$%&'()*%+$%$,-$&#*#(.*%-$/)*0$0#$1%)2#(.*+2%-2/%3)*%$02/)$%)3'#(-­‐!"#$%&$'($'!)(*+,!"#
!"#"$%&"'# ()!*+,-."/0)# !"#1!(-,-2%+"/0)#345'-$"#*# ,"#6"'%"#!*#$'"+*."# !"2#+*7+"2#!)#8)7)#
!"#"$%"&'()"#$ *&$+#*(,*-$%#'./$ /&$ "&0'*(,*$+1#,'2$ !"#"$ "$ *3!*%/2"45.$6*3%.(%*#,"6"$ *&$
!"#$%&'($'()*+*!'("(",+-.*#$(/'.0'!+$."1+',(2"(3+-/$(2*4-2',$(0'! 	
  parte	
  do	
  mercado	
  e	
  de	
  
quem	
  faz	
  da	
  sua	
  vida	
  um	
  jogo	
  de	
  poder.	
  

!"#$%&"' %()#&' *&+,-' .-' $*/$+0$1' +23-)"' $/-)#43-)"' .-' ,&3-1+$05&' .&"' 67897:' ;&"' %&.-*&"'
!"#$% &'()*"+#,"-.*'$% ./% 0*"1!'()"-.$% '% -'% /!"% ")#)/-'% !"#$% .*#'()"-"% 2% "&34.% ./% 2%
!"#$%#&'(%)*+*,!"#$#!%#&'()*#$#+!"#',-.'#/,/"%*0#."%'0,'.*#"%#"0)12,*0#/*3!-)'4,0)'0#*!#
!"# $%&'(&)*$+# $,!($+# -./0&)*$+1# 2%!# ($3$# &'"# $# 4!,# *."# $# "$&%,)3$3!# 3.# -/$(!$"!(&.1#
!"#$%&'(&$"!)*+',&-.*'*/."0!1%2!3-.*#$'*,-.*/'(',,4"%!,*5!"!*.*6.0*$,.*7.,*89:;9< 	
  

Infelizmente	
   tem-­‐se	
   tentado	
   inovar	
  muitas	
   vezes	
   na	
   Administração	
   Pública	
   ignorando-­‐!" #"
!"#$%&!'!()$ -­‐!"# $%&# '((%# )*+%(# ,-!+!.%# .*# /*0*')%# *1,!2'3)%4# !# *()!# (1,*((5%# .*#
!"!#!$%!&$'() '*)+,-) '!) ./'/-%!0!#$.,-$'()./)%1.,),)21/)$!".$)/'%3)&!&,)/)01"#!,"$)4) '1$)!"#$%&'
!"#$%-­‐!"# $%&%'%!# '"# "!()*(*)%!# +,-%!.# !"&# !"# )"-")# ,*# !"/*")# 0+("1)%)# %!# %+(")0,)"!.#
!"#$%&#%'()*+-­‐!"#$#"!%&'$(#)"#*+!,-!#$*+.+($)-!#"#".%-/'"*")-'"!#)-#%$0!1	
  

!"#$%&'-­‐!"# $!# %&'()*+"!# ("# ,&-".'$*/&0# 1!1.2$3-­‐!"# $%&'"()*$+,!# "!'"$-.+$,!# /"# %0(1%!"
!"#"$%&'"($)*"+#(',!-­‐!"#$!#%&'"()"&%"&'"!*#%+&$(,--­‐!"#$!#!%!&"'(!#)"*+,(-$)"!#"#%*.$)(-­‐!"#$#
!"!#$%&'()*$+#(',-$'!$'./$#$01$'#/&0!2(/%&/3'4!!"%'05('!$'+/"&'"0(6&75('!-!#$0#&1&'$'05('
!"#$%&'!%()%)*+,+&%)-%().%&,+/+"("(0)1."2'()3%2(,&+4!%()3'!.%()-")5!"!#$!%&%'&()!*%+&%
!"#$"$%&' %()*%+"&' %' #,-"."/%&' $%' %,-"+"+' 0' (121+03' 450' %6%*.70&' $%&2%' !071,2"+#&*0'
!"#$%&"'()!%*+),$-(#+#.#/"0)#+"#/'-/-')(/"#+"+1%'.2%(/).#+3%0%+)#+3%04')#+","3/'5(.3)#*+%#+
ERP18!"#"$#%&'(#")*)%&(+,-%#!"#".)/&01"21%'3),&#*!"),&()"1'tros.	
  

Generalizaram-­‐!"# $!# %&'($!# )"# *+!!($,# -."# !"# !./.012*# 3&20!+3%&+$!,# *2!# )"# 4$&3"# 52&+6#
!"#$%&'"() '"*") +,) -"++,*) -".*/+) 0$1.&2/+) ,) ".&3&4/&+) 2,) 5"6,.4"7) 8") -&4/#) 2/+) '"4%/+)
!"!#!$%&' ()!&*' &*$+,*' +%,' !&&-&.-,' /' -0&.-.)"-%0!1-2!34%' 5%' ()*' &*' 6)!"#$#% &'()&*+% &%
!"#$!%&'()%(*&#()&!*'$+,-,.&/$*#(-$*(!#01,%$*',!!,$)21,$*(*/(*!(13,4$*#5+-,6$7	
  

!"#$#%&'&()"#"*"&)+&#+,%*-.)"/0"1)/&)"#$&#22(3*"4#"1)4#%"#"&)01#,5+&(*2",6&+(&*2"+#2,*2"
!"#$%&'%()*(*)$%&+,"-.(/0$%12&0"!3*4&$&*5$&,)"5/%0*/3$3'&,')/6!"#$%&'(%$!$)!*%($)!+,'-.!/$#$
!"#$%$&'()*+,-./01$2)-3-,-4(54($,-&32',(-4($6)",7-4,(-0,)&-3-#8&-()9:3&;-<#)&-6393&-2,%=$)-­‐
!"#$%!#%&'($)!*%!#+,-.)/%!0#%12&(!#3"4"!#/%$5)(-­‐!"#$%"&$!#&'#(")*$+',#-."/$('!#$#$0/1&!#
!"!#$%"&'#!'()#'*+'$,"'&#'&-.#'"$/#'# !"#$%$!&'()%*+%$($%$,%-(+%$-($,&.%*-&/$*(.$01%+!$
!"#$%"&'()!"#%#*"#+!,)-*./%"#01%#%",2!#*#3!($)3)!(*4#*#+1$*(.*5	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
18 ERP Ð Enterprise Resource Planning (sistemas de gestão de recursos) 



	
   16	
  

Habituámo-­‐nos	
   ao	
   longo	
   de	
  muitos	
   anos,	
   enquanto	
   funcionários	
   públicos	
   juramentados	
   e	
  
comprometidos	
   com	
   o	
   serviço	
   público,	
   a	
   respeitar	
   o	
   papel	
   do	
   Governo	
   e	
   a	
   distinguir	
   a	
  
vocação	
   transitória	
   e	
   meramente	
   política	
   dos	
   seus	
   “gabinetes”,	
   os	
   quais	
   nunca	
   se	
  
confundiram	
   com	
   os	
   órgãos	
   da	
   Administração	
   Pública,	
   cujo	
   papel	
   é	
   dar	
   cumprimento	
   às	
  
políticas	
   governamentais	
   e	
   servir	
   com	
   imp!"#$!%$&!&'( '( #)*+',-.#$!( /0!%/0'"( 1)2'".)(
!"#$%&'()*+(&*,--&'*./"*,*01'&2&-%3,45(*678!&9,*#,3,2%&/*,*:,--,#"'*1"*/',*1&%,1/3,*,*/',*
!"#$%&'%(')")*+")'$),$-.$)!'/)0,1(#'/)1&2/)!3%'!'/)1"#)1"-1'!$)'//".+&'&)')%$-1(-+(!'!")
!"# $%&'()"# *+,-(."# $/,"&!!"#$%& '(& #)*+,"-".!#(& $%& /%$+,& +& #%& $+(0!)#,& *,#"12!)%& $+& 33&
governos	
  diferentes.	
  

!"#$% &'% $"()*% )#$+*% #,)'% -.% /0$(-(,)1.23*% 4567(8.% +.1.% (-*9.1% #% $#7&*1.1% *%
!"#$%&#'()#*&+ ,'+ (-."%#'+ )/*'*'01+ )/2)3'+ /)(23)+ '#/%&/'()#*)+ ,)+ ."'0.")3+ 4&5)3#&+ &+
!"#"$$%rio	
  apoio	
  político,	
  mas	
  nunca	
   imagina	
  que	
  os	
  “gabinetes”	
  entretanto	
   formados	
  em	
  
torno	
  do	
  executivo	
  se	
  substituam	
  aos	
  organismos	
  públicos	
  e	
  com	
  isso	
  criem	
  redundâncias	
  e	
  
desperdícios.	
  O	
  seu	
  papel	
  é	
  “fazer	
  fazer”	
  e	
  não	
  substituir-­‐se	
  a	
  quem	
  tem	
  o	
  papel	
  !"#$%&'()'
!"#$%&'(#)'*+,-$./$(-01,)%"/$(230)%"/4$5*$6&)/*#'-/$(#-//*7&)#$"$8*9-#'"$,*'-/:$"+,*/$!*$
!"#$%& '"(& )*+(#,!)+& -$.& .(+/,0$.& 1234,*$.& (& -$.& .(".& 5"-*,$-6+,$.& (& -7$& 1+(*$-*(3(+& 8&
!"#$%&"'"'()"'%*+,-!.$/*+%"',)'%*+"!"+%&"&.0'&.')-"'1,#-"'!,!) !"#$%&'&(')%*+*",%-	
  

!"#$%#&'($%#)*+#,+-".#%"/$-$0$%1#"#%"#$#2+3$4*+#/+56783+-­‐!"#$%#&'()%*!*#$%+"(#,$(%*-!*%.'/+"*
!"#$"#%&'('#%)*+,'#%!"%-.##,'%&,'%/'*%#01(0+20*!0!03%"#$"#%&'('#%4"&$*'#%!"%5'!"*%04060-%
rapidamente	
  por	
  ser	
  envolvidos	
  no	
  cumprime!"#$%&$"'(&)'*$#+&(',-#!'-*$./&$,#0+&"-(-'0$'$
!"#$%&'(!') *+) ,-&'.,%.,') %$) /0(&%&'."$12!) 3456&7$) ,) $) 7!%8,".,"-­‐se	
   em	
   novos	
   monstros	
  
burocratizados	
  e	
  despesistas.	
  

!"#$"% &"#'(#('$"% #&)*+','-$"% +(% .&% )-""/+% $0$1$)% 2($"&% "&)*'&% *+'% "(1+'.-3$'% $%
estratégia	
  que	
  legitimou	
  a	
  sua	
  criação	
  aos	
  interesses	
  privados	
  de	
  quem	
  se	
  pretende	
  manter	
  
e	
   institucionalizar	
   para	
   o	
   futuro.	
   Assistimos	
   ao	
   longo	
   de	
   vários	
   anos	
   à	
   sobreposição	
   de	
  
estruturas	
   redundantes	
  e	
   geradoras	
  de	
  maior	
  despesa	
  pública,	
  nomeadamente	
  através	
  do	
  
abrigo	
   dado	
   a	
   sucessivas	
   camadas	
   de	
   “desempregados”	
   políticos	
   que	
   vão	
   sobrando	
   dos	
  
“gabinetes”	
  em	
  cada	
  legislatura	
  que	
  passa	
  e	
  que	
  vão	
  sendo	
  sucessivamente	
  incorporados	
  na	
  
função	
  pública.	
  

A	
  clareza	
  das	
  respostas	
  às	
  dúvidas	
  que	
  ainda	
  permanecem	
  sobre	
  o	
  papel	
  do	
  Governo	
  e	
  do	
  
Estado	
   na	
   governação	
   dos	
   SI/TI,	
   é	
   essencial	
   para	
   um	
   clima	
   de	
   confiança	
   dentro	
   da	
  
Administração	
  Pública,	
  no	
  mercado	
  e	
  na	
  sociedade.	
  Trata-­‐se	
  de	
  um	
  imperativo	
  para	
  clarificar	
  
e	
   tornar	
   transparentes	
   os	
   relacionamentos	
   entre	
   o	
   Governo,	
   ou	
   aqueles	
   que	
   agem	
  
temporariamente	
  em	
  seu	
  nome,	
  e	
  a	
  própria	
  Administração	
  Pública.	
  

Paralelamente	
  a	
  este	
  caminho	
  tortuoso	
  e	
  incerto	
  para	
  se	
  chegar	
  aos	
  objectivos	
  políticos	
  que	
  
foram	
   traçados	
   em	
   várias	
   resoluções	
   do	
   Conselho	
   de	
   Ministros	
   aprovadas	
   pelos	
   últimos	
  
cinco	
  governos	
  sobre	
  a	
  Sociedade	
  da	
  Informação	
  e	
  a	
  Reforma	
  do	
  Estado,	
  os	
  serviços	
  públicos	
  
começam	
   agora	
   a	
   confrontar-­‐se	
   com	
   um	
   problema	
   grave	
   e	
   extremamente	
   perigoso	
   de	
  
confiança	
  e	
  credibilidade	
  junto	
  da	
  sociedade,	
  cujos	
  valores	
  têm	
  constituído	
  até	
  aqui	
  a	
  base	
  
da	
  soberania	
  do	
  Estado	
  e	
  um	
  factor	
  de	
  estabilidade	
  e	
  de	
  desenvolvimento	
  do	
  país.	
  

Com	
   efeito,	
   o	
   discurso	
   repetitivo	
   e	
   cada	
   vez	
   mais	
   amplificado	
   de	
   aproximar	
   os	
   serviços	
  
públicos	
  ao	
  modelo	
  empresarial,	
  associado	
  aos	
  constrangimentos	
  orçamentais	
  decorrentes	
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da	
  necessidade	
  de	
   cumprir	
   o	
   PEC,	
   estão	
   a	
   conduzir	
  muitos	
  organismos	
  públicos	
  para	
  uma	
  
!"#!$%&'(%)* #!$%+,-)* .!* /!0#$!-)-* .!* 1)2* .!* (,'3)45* !0* 67!* #,$* 70* 8).,* -!* 9)8,$%2)0*
comportamentos	
   positivos	
   de	
   criatividade,	
   inovação	
   e	
   iniciativa	
   (que	
   objectivamente	
   não	
  
são	
  privilégios	
  do	
  sector	
  empresarial),	
  a	
  par	
  de	
  sentimentos	
  e	
  práticas	
  de	
  competitividade	
  e	
  
de	
   (ausência	
   de)	
   risco,	
   estes	
   últimos	
   fortemente	
   discutíveis	
   no	
   contexto	
   dos	
   serviços	
  
públicos	
  que	
  se	
  sentam	
  de	
   forma	
  mais	
  ou	
  menos	
  confortável	
  à	
  mesa	
  do	
  Orçamento,	
  pago	
  
por	
   (quase)	
   todos	
   nós,	
   e	
   que	
   não	
   estão	
   sujeitos	
   a	
  mecanismos	
   naturais	
   de	
   regulação	
   em	
  
condições	
  de	
  concorrência	
  com	
  o	
  mercado.	
  

Paradoxalmente	
  o	
   cidadão	
  comum	
  poderá	
  concordar	
  à	
  partida	
  que	
  o	
   comportamento	
  dos	
  
gestores	
   públicos	
   se	
   deverá	
   aproximar	
   ao	
   dos	
   empresários	
   privados,	
   porque	
   daí	
   se	
  
esperariam	
   à	
   partida	
   ganhos	
   de	
   economia,	
   de	
   eficiência	
   e	
   de	
   eficácia,	
   ou	
   até	
   uma	
  
desorçamentação	
   habilidosa,	
   embora	
   no	
   final	
   das	
   contas,	
   o	
   que	
   resulta	
   geralmente	
   é	
   o	
  
aumento	
   real	
   da	
   despesa	
   pública	
   e	
   a	
   diminuição	
   efectiva	
   da	
   produtividade,	
   em	
   vez	
   de	
  
valores	
   de	
   harmonização,	
   independência,	
   imparcialidade,	
   clareza,	
   segurança,	
   confiança,	
  
estabilidade,	
  etc.,	
  que,	
  apesar	
  de	
  cada	
  vez	
  mais	
  esquecidos,	
  deveriam	
  ser	
  a	
  razão	
  de	
  ser	
  e	
  a	
  
prática	
  de	
  toda	
  a	
  função	
  pública.	
  

!"#$%""&'"#(&)%*')#'#"%+#,%"-'.&+/0','"#%#'12#)%")&#)'+3/4'./0','"#4%"1%#4&-&#(&41%51&#
!"#$"%&$'(#)&$#*"$"'#+!"'(*,(!&#%-./,&.0$,&*#)123,/&*45#/&.6-!&#.7&#!"#$%&%!&'()%#"!&*%&
!"#$%&'()*+,%-'('(./"(%01"#"!!2(3(!'-%"424"5(6"#7(./"('!(-%4248'!("(2!("9)#"!2!()#":"#"9(
!"#$ %&'$ ()&*+*,-#'./0$ 1234*5'$ '$ 50&6"-*#$ "$ '$ )"74')"'#-­‐!"# "$%&"# !'# "# (# )*+,"%'&# )*+# (#
!"#$%&'&%( #$)$*+( ,%-.( /0%( %!12"( &$!3"!1"!( '( 3'4'-(!"#$%&'!( ')( %*+'!,'!( -%!./#&/-'!( +/#/(
!"#$%&'()* +,-.!%'* !)/&.!"'* "0* (1.#%&2()* '.&(.'* +%* "$013&!.(* 4%#$)%'().(15* +"* '%!2")*
!"#$%&'(	
  

7;$C$%'%+",+/%";$,,",+$+/',,'%+'"+-$8/"+%$'C*+8'&-$&2"+',+H'%'&-1',+2"+
;12'2)" +
!"# $%&'# ()# *&+,)# %+-'# ./)# +-'# 0%1&,/"$os	
   a	
   ouvir	
   e	
   a	
   disseminar	
   uns	
   dos	
   princípios	
  
basilares	
   da	
   modernização	
   administrativa	
   –	
   A	
   importância	
   de	
   orientar	
   a	
   Administração	
  
Pública	
  para	
  as	
  necessidades	
  do	
  cidadão.	
  No	
  entanto,	
  este	
  princípio	
  ainda	
  está	
  muito	
  longe	
  
de	
  ser	
  interiorizado	
  nas	
  atitudes	
  e	
  comportamentos	
  da	
  maioria	
  dos	
  políticos	
  e	
  responsáveis	
  
do	
  sector	
  público.	
  

Trata-­‐se	
   acima	
   de	
   tudo	
   de	
   respeitar	
   e	
   aprender	
   a	
   valorizar	
   a	
   cidadania	
   activa,	
   enquanto	
  
parte	
   integrante	
   e	
   indissociável	
   da	
   governação.	
  O	
   pensamento	
   da	
   gestão	
   actual	
   reforça	
   a	
  
ideia	
  de	
  que	
  o	
  maior	
  erro	
  das	
  organizações	
  públicas	
  e	
  privadas,	
  mesmo	
  quando	
  têm	
  ideias	
  e	
  
produtos	
  brilhantes	
  e	
  vencedores,	
  é	
  o	
  distanciamento	
  que	
  continuam	
  a	
  manter	
  em	
  relação	
  
aos	
  seus	
  clientes,	
  mesmo	
  aqueles	
  que	
  lhes	
  são	
  mais	
  fiéis.	
  

O	
  melhor	
   modelo	
   de	
   gerar	
   inovação	
   é	
   "sair	
   para	
   a	
   rua"19.	
   A	
   nova	
   "buzzword"	
   para	
   esta	
  
perspectiva	
   de	
   gestão	
   chama-­‐se	
   "open	
   innovation"	
   (inovação	
   aberta)	
   ou	
   inovação	
   no	
  
sentido	
  "outside-­‐in"	
  (de	
  fora-­‐para-­‐dentro).	
  A	
  maior	
  parte	
  dos	
  poderes	
  públicos	
  ainda	
  olham	
  
o	
  cidadão	
  como	
  um	
  estorvo	
  que	
  não	
  deve	
  ser	
  consultado	
  durante	
  as	
  fases	
  de	
  concepção	
  e	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
19 Stefan Engeseth, ONE - A Consumer Revolution for Business, Cyan Communications (Novembro 
2005) 
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realização	
  da	
  modernização	
  administrativa,	
  alguém	
  que	
  só	
  deve	
  participar	
  na	
  fase	
  final	
  dos	
  
projectos,	
  simplesmente	
  para	
  os	
  aplaudir	
  e	
  apenas	
  como	
  uma	
  !"#$%&'#(#"&$%()*+,-.$/	
  

!"#$%&'($()*%)'+,-*('($(#'$./0$,-*(1*2(+#*3')&*2(1'(/%*4$,-*('(5"1$%,$($(2*)/'1$1'()/4/.(
!"!"#$%&$' (' )*%+,-&"."' $' (' /,"+$' +$#0!$' 1#0$.1."' .$' .$+$#0$%2"!' ,#' 0"0$-' .$'
verdadeira	
  cidadania	
  activa,	
  pois	
  os	
  cidadãos	
  continuam	
  a	
  ser	
  tratados	
  apenas	
  como	
  meros	
  
“administrados”,	
   bem	
   ao	
   jeito	
   do	
   pensamento	
   administrativo	
   mais	
   convencional	
   e	
  
conservador.	
  

Fala-­‐se	
  hoje	
  entre	
  os	
  países	
  da	
  OCDE	
  na	
  necessidade	
  de	
  evoluir	
  de	
  um	
  bom	
  Governo	
  para	
  a	
  
!"#$ %"&'()#)*#$ +,("-$ %"&'()-').$ ."$ !"#$%&'&($)*+ $&#",#$&-"+ ./01,2'&$'0$&2$+ 10'+
!"#$%&'()"* +%,-."/'* 01* 2"34-%!"/5* 6.&!%"&7,%"/* 28$3%!"/5* !%0'0)"/* 1* '* /"!%10'01* !%+%3* 1#*
!"#$%&'"(')#*+",,*,'-"(*+#./0+*,'"'/#$1,)$#"1/",'-"'-"+0,2*'"'"3"#+4+0*'-"')*-"#5 	
  

Esperamos	
  que	
  desta	
  vez	
  o	
  “Simpl!"#$%&''!$&$!()*+)!,$-&.&$)!/$0&1'$&$'*-1!.&.!$-1)1+$(&'$
!"#!$ %&'(#!$ )*+,*+#!$ -*$ .*-(-#!$ #+"+)(#-#!$ *$ +#/"*0#!$ /"*$ 1","'#.*+,*$ %(*'*.$ #$ !*'$
!"#!#$%&$'( )#*+&,&*+)%+( -.&)%#( /( +01*1)&23#( ,+( 4+"%1,5+$( +( 6#"*&01,&,+$( 1)7%+1$'(
!"#$%&"'(%)(*%+,-. ". #($/)(0!"#$%&' ()' *+&"),,&,-' (),+)./0#1)23#$%&' )' 4#+1&2!5#$%&' (&,'
regimes	
   jurídicos,	
   facilitação	
   do	
   acesso	
   aos	
   serviços	
   públicos	
   electrónicos,	
   reutilização	
   de	
  
produtos	
  e	
  investimentos,	
  etc.	
  

A	
  evolução	
  da	
  Administração	
  Pública	
  teve,	
  ao	
  longo	
  dos	
  últimos	
  três	
  séculos,	
  uma	
  evolução	
  
significativa	
  no	
  sentido	
  de	
  um	
  Estado	
  cada	
  vez	
  mais	
  Servidor	
  e	
  Regulador,	
  alargando	
  as	
  suas	
  
áreas	
  de	
  intervenção	
  a	
  domínios	
  que	
  não	
  estavam	
  previstos	
  no	
  tradicional	
  Estado	
  Poder.	
  

Para	
   além	
   das	
   funções	
   de	
   soberania	
   fortemente	
   marcadas	
   pela	
   protecção	
   do	
   território,	
  
negócios	
   estrangeiros,	
   justiça,	
   ordem	
   pública	
   e	
   finanças	
   públicas,	
   o	
   Estado	
   foi	
  
progressivamente	
   invadindo	
  cada	
  vez	
  mais	
  áreas,	
  desde	
  a	
  economia,	
  a	
  educação,	
  a	
  saúde,	
  
até	
   aos	
   aspectos	
   sociais,	
   passando	
   pelo	
   ambiente,	
   a	
   ordenação	
   do	
   território,	
   a	
   ciência,	
   a	
  
cultura,	
  etc.	
  

A	
   evolução	
   do	
   papel	
   do	
   Estado	
   e	
   as	
   áreas	
   onde	
   vem	
   intervindo,	
   tem	
  muito	
   a	
   ver	
   com	
   a	
  
evolução	
  da	
  democracia	
   e	
   decorre	
  do	
  empowerment	
  do	
   cidadão	
  nas	
   suas	
   relações	
  com	
  a	
  
Administração	
  Pública	
  e	
  o	
  poder	
  político.	
  

Os	
  quase	
  dois	
  mil	
  tipos	
  de	
  licenciamentos	
  diferentes	
  são	
  a	
  expressão	
  de	
  um	
  Estado	
  cada	
  vez	
  
mais	
   interventor	
   e	
   protector	
   dos	
   interesses	
   sócio-­‐económicos,	
   ambientais,	
   culturais,	
   etc.	
  
Uma	
   licença	
   de	
   co!"#$%&'() *+) (,$-") .-$#/0%1-$+"2) %3-) 1/0+!&-) .-$-) -) -,+$#%$-) *+) %3)
!"#$%&!%'$"( )&( &*%( #+*,-"#( -+."'/%( ,%!%( .%/%!0( #1)( "2"*,-)#( 3"( &*( 4#$%3)( ,!)$".$)!( "(
!"#"$%&'()*'+$%&#&**&*'!&#"+*'&,'#&-"./)'")*'+$%&#&**&*'0"#%+12-"#&*3	
  

!"#$#$%&'#'(&)#'*+$(,&-%'%!!"#$%&$%'()%*+,-,./",0%(!1$2-3/"2,045%67!%,$%8$.9$%&$0%,.$0%
!"#$%&'(')%*+",$*-"$%./*%0$1/21%0$/$.1"&/+#(/*3"0$4'1"&153#&"0,$(%0$!"#$0/*+"$"$1/0')3%+"$
!"# $%&"'(%&)*%'+"# !%# !)$%)+",# %# -.$.'+).,# !",# &)!.!/",0# &"*"# 1")# "# &.,"# !"# 23!)-"# !"#
Procedimento	
   Ad!"#"$%&'%"()*+ ,!+ -.,+ $/)+ &,0)#1,0"2)$+ 3&'4)$+ 2,+ &,05'!'6/)+ ,+ ).%&'$+
!"#"$%&"'( ")'( &$%*#*''"+)'( *( ,)-( &'%)( .)#"- -­‐!"# $%&'(')$*# ("+,*!# "# -*.+'&%$'$"!#
!"#$%#&'(%)*+	
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!" #$%&" '&" ()*"+,+--#.&/" ,&01$2&" /3+" '$3#014&"5+-+6#6+"#"7/+0.+1"8#9#1"5#-8#-1+:"+"7/#"
pode!"#$%&'!'($"$)*+"$,"$-./$0.1("%('%*'23$4",)()!"#$'##*!$,*5)($61)$'"$7"89"$,"#$'8"#$"$
!"#$%&'($)$*#+'+',)&#+-#&)'#&)*&.-­‐!"#$%&'(!#)"*"!#+%$#,!'(-.#/%0.102'&1.#"#/3.4%"(-.05	
  

!"#$%&-­‐!"#"$%&'#(#)(*(+#$'#,"!'#"-."!!/0'#1'#2!%(1'3#$'#45"$'!#2!%(1'3#5"*6'+#2!%!"#$%&
!"#$%&'()*"+' -­‐!"#$%&"'%!#(%)%!#&"#*"+%,$-#+%,."$"(."#$-,/-&%!#0"'-!#1&"1-!#'12",-1!#34'1+.#
!"#$%&'(#)*$(#$+,'-,'#!$.",!/"#'0$#$1#&1$1&/#(2)#31$4$#15&#'(,$#$4$(6'#6!,7	
  

!"#$%&%'(-­‐!"#$%&'$($)(*+($',)'##-.($%&'$#'$/*'0'!1'$(2-.-(*$!3"$4$#5$6+"*1&*(!"#$%&'%()*'+"
!"#$%&#'(%)*+,-#+.-,/0,+1,2#34)56+!%+3"!-!-&"-+35&74"#.-!5+-5+)5&85+!%+#034)5#9+:;"#.%,+
países,	
   como	
  a	
   Suiça,	
   onde	
   se	
   colocam	
  em	
  discussão	
  pública	
  modelos	
   reais	
   de	
  habitações	
  
para	
   que	
   se	
   possa	
   prosseguir	
   o	
   seu	
   licenciamento	
   e	
   nem	
   por	
   isso	
   estes	
   Estados	
   abdicam	
  
destas	
  formalidades	
  democráticas	
  para	
  continuarem	
  a	
  ser	
  dos	
  mais	
  evoluídos	
  do	
  mundo.	
  

Acabar	
   com	
   certidões	
   e	
   licenciamentos,	
   prescindir	
   da	
   “fé	
   pública”,	
   desintervir,	
  
desregulamentar,	
   etc.	
   são	
   formas	
   de	
   desburocratizar,	
   que	
   nalguns	
   casos	
   são	
   modos	
  
irreversíveis	
   de	
   restrição	
   democrática,	
   uma	
   vez	
   que	
   se	
   abdica	
   de	
   algumas	
   garantias	
   de	
  
segurança	
  e	
  qualidade	
  de	
  vida	
  dos	
  cidadãos,	
  na	
  maior	
  parte	
  dos	
  casos	
  só	
  asseguradas	
  pelo	
  
Estado.	
  

Poderemos	
  concluir	
  que	
  o	
  Estado	
  democrático	
  está	
  em	
  perigo	
  se	
  não	
  forem	
  acelerados	
  os	
  
processos	
  e	
  os	
  serviços	
  prestados	
  aos	
  cidadãos	
  e	
  agentes	
  económicos?	
  Se	
  o	
  tempo	
  gasto	
  nas	
  
formalidades	
   e	
   nos	
   procedimentos	
   constituírem	
   um	
   embaraço	
   excessivo	
   ao	
  
desenvolvimento	
  económico-­‐social,	
  teremos	
  que	
  “baixar	
  a	
  guarda”	
  e	
  diminuir	
  o	
  eixo	
  do	
  “D”?	
  
Como	
  manter	
  ou	
  até	
  mesmo	
  acelerar	
  o	
  progresso	
  do	
  eixo	
  das	
  garantias	
  democráticas,	
  sem	
  
custos	
  burocráticos	
  excessivos	
  e	
  contraproducentes?	
  

	
  

A	
   resposta	
  está	
  na	
  aceleração	
  dos	
  processos	
  burocráticos,	
  a	
  que	
   chamamos	
  o	
  eixo	
  do	
   “E”	
  
(Aceleração	
  Electrónica).	
  Para	
  mantermos	
  ou	
  aumentarmos	
  os	
  níveis	
  do	
  “D”,	
  temos	
  de	
  saber	
  
aumentar	
  proporcionalmente	
  os	
  níveis	
  de	
  aceleração	
  electrónica.	
  

A	
  Administração	
  Pública	
  electrónica	
  torna-­‐se	
  assim	
  um	
  imperativo	
  dos	
  Estados	
  modernos	
  e	
  
um	
   garante	
   das	
   democracias,	
   desde	
   que	
   respeite	
   o	
   crescimento	
   sustentado	
   dos	
   dois	
  
vectores	
   “E”	
   e	
   “D”	
   e	
   não	
   se	
   tenha	
   de	
   sacrificar	
   o	
   “D”	
   para	
   reduzir	
   o	
   “B”.	
   É	
   por	
   isso	
   que	
  
!"#!#$#%& '(%'%)*()*$*()*&+,& -,& ./01(%&.(#%&.&%12%)')1'3!"#$%#&%'"('%#$%)#*+(,'$-+)# .+/%#
!"#$%&'(&)*!+&(,!"(&)%+(+&'(&'%'#+-&+(.&,($(++*'%'(&'(&/0%1/0("&*,!("2(,34#&50.%,%-&)(.&
!"#"$%$!&'%()"$*+$!%*+'%,$*+$-%."&$/%,+%*%,$+#$0&"!+,,",$*+!',1&'",$'23+&*+0%&3%#+23%',$+$
inter-­‐soberanos,	
   baseados	
   em	
   workflows! !""#$%&'()"*+ $+ "#'(,(-&."*+ $/'%$+ #$**"&*+ $+
!"#$%&'()	
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!"#$%&" '()(&&*+%$" (,%-.+" /0(1" ."#+$#2&%-$"3."4(5$+6."3$"7&-.3$1"&("+(308.6"$&"3%+(%-$&" ("
garantias	
   da	
   sociedade	
   por	
   sermos	
   incapazes	
   de	
   acelerar	
   electronicamente	
   os	
   processos	
  
administrativos	
   e	
   decis!"#$%& '(& )*+& ,'*#-#%."+/0$& 1234#5+& $"#(-.+'+& 6+"+& $%& 5#'+'0$%& (&
!"#$%#&'#()$*+,()&-	
  

!"#$"% &% '()*% +,-*% $.% /&0#)1)2134&5% 6.##.0$&% 6"7.% 8"1% $"% '9"##&% .&#% !&92:"0)&#% $.%
!"#$%$&'()*+,-. )'/. 0123)(#,&. 4. '()%&5,&$*+,. "). 6$(20'$7). 899:;<=;>?-. @,('A3)B! !"#$ %#$
!"#$%&'%(!")*+ ,$'-&./*+ &*0+ (%.0+ %1%"2%&*0+ "*+ #$!+ 0!+ '!3!'!+ %*0+ &.'!.)*0+ &!+ %/!00*+ 4+
!"#$%&'()$*+,-.!/'0*"$*1"2'"2$0*+'%'* '.3&*41*51*2%'2'%*41*6&*4!%1!2$*76'51*!8"$%'4$*+1.'*
generalidade	
  dos	
  cidadãos	
  e	
  agentes	
  económicos,	
  a	
  Administração	
  Pública	
  ainda	
  não	
  passa	
  
de	
  uma	
  “Caixa	
  de	
  Pandora”.	
  

Desde	
   1997	
   que	
   estamos	
   à	
   espera	
   que	
   se	
   concretizem	
   as	
   medidas	
   de	
   classificação	
   da	
  
informação	
   do	
   sector	
   público,	
   propostas	
   no	
   Livro	
   Verde	
   para	
   a	
   Sociedade	
   de	
   Informação	
  
(cidadania,	
  desenvolvimento	
  sustentado	
  e	
  valor	
  acrescentado)	
  e	
  que	
  se	
  aumente	
  o	
  grau	
  de	
  
digitalização	
  dos	
  activos	
  informacionais	
  do	
  Estado.	
  

Os	
  recursos	
  de	
   informação	
  acumulados	
  e	
  mal	
  estimados	
  há	
  séculos	
  pelos	
  vários	
  órgãos	
  de	
  
soberania,	
  ainda	
  se	
  encontram	
  por	
  enquanto	
  à	
  espera	
  de	
  um	
  ordenamento	
  arquitectónico	
  
operacional	
  e	
  perceptível	
  e	
  estão	
  dispersos	
  à	
  espera	
  de	
  repositórios	
  partilhados	
  e	
  acessíveis,	
  
de	
  forma	
  segura	
  e	
  transparente.	
  

Como	
  na	
  Caixa	
  de	
  Pandora,	
  criaram-­‐se	
  muitas	
  expectativas	
  legislativas	
  para	
  uma	
  informação	
  
de	
   má	
   qualidade,	
   guardada	
   a	
   sete	
   chaves	
   em	
   muitos	
   organismos	
   públicos	
   e	
   incapaz	
   de	
  
resistir	
   ao	
   efectivo	
   exercício	
   dos	
   direitos	
   de	
   cidadania.	
   Quando	
   a	
   abrimos,	
   o	
   que	
  
encontramos	
   são	
   defesas	
   de	
   territórios	
   feudais,	
   desintegração	
   de	
   sistemas,	
   conflitos	
   de	
  
poder,	
   baixos	
   níveis	
   de	
   desmaterialização	
   (apesar	
   dos	
   elevados	
   investimentos	
   em	
  
tecnologia),	
  informação	
  incoerente	
  ou	
  inexistente,	
  desperdício	
  de	
  recursos,	
  etc.	
  

Ao	
  pretendermos	
  abrir	
  a	
  Caixa	
  de	
  Pandora,	
  não	
  é	
  porque	
  sejamos	
  catastrofistas,	
  mas	
  muito	
  
pelo	
   contrário,	
   porque	
   sabemos	
   que	
   tal	
   como	
   na	
  mitologia,	
   só	
   assim	
   lá	
   iremos	
   encontrar	
  
uma	
  réstia	
  de	
  esperança	
  para	
  construir	
  um	
  futuro	
  melhor.	
  

Parece	
  que	
  agora	
  todos	
  desejamos	
  uma	
  Administração	
  Pública	
  “na	
  hora”,	
  a	
  concretização	
  da	
  
!"#$%$&'()*+,- .#- /.#0,-1.)2-3!/14-5-#)$&-"$678$2-",-9:.-0,".(;-0)(.8.(-<-0($#.$()-=$&')-
aos	
   tecnólogos	
  mais	
   optimistas	
   e	
   habituados	
   a	
   ver	
   na	
   tecnologia	
   soluções	
  para	
   a	
   redução	
  
drástica	
  dos	
  tempos	
  de	
  transmissão	
  e	
  processamento	
  electrónico	
  de	
   !"#$%&'!()*+')!"),#-,-)
!"#$%&!#&'(&) *&) +,#$-.-) (&+',%,/".0) #.!) -&!$&"(.-) .) *"'1#"+.) &) ,!) &'+.*&.#&'(,!)
!"##$%&'#(&)*+&(!&##",#(&(-./0'),#()0-(,-1'&)*&(2&(*+,1,34"(&-(!+"50)2,(*+,)#5"+-,67"8	
  

!"#"$"$%&"$ '()*+,-.#"#,$(/012.'"3$"$456$/,%&+7"/8$#($,2'!"#!$#%&'( )*'+*#,,-.'( "#( ,/0 -­‐
!"#$%&&#&'%(')%(!#'"%*+,'-.%'&/#'0*'&.*'(*1#"1*'!"#$%21(%0)#&'10)%"(321#&'2%'.('&%"415#'
!"#$% &"$'()% !"$% "% *+,% ,$'"!($% -".#'+"/($% ,% "% *+,% 0($% 1(02(3!"!($% 4(3% 2(35"% /"%
!"#$%#&%'&(&()"*(+$,$-(-".*'/$-(0*-0*(12(-3%"4$-(5*676(!"#$%&'"()*+,$-+("+,$%./%#+0"#&,&"%#1(+
!"#$%&&#&'%(')%(!#'"%*+',%-.-'%&$"/)0"*'!12+/$*34'50%'&%'!#6%"7#'/&#+*"'!#"'!#&&08"%('0(*'
!"#$%&'$($)%*+*,&$("(-&+$#,"+%"(.*+.!"%&/$!(*0(%1*(2"0"3$2*0(4!*."00*0(560&.*0(",(%",4*(
!"#$%& '("& !#)*+#,"-."& /*!01&#&2!"#$%!&'() *'+'$$#,!,'$) ,-$)+#,!,.-$) -/) ,!$) '01('$!$)2'343)
!"#$%&%'(#&'!&)&*+',' !"#"')-' !&#./01))-#")' -#'2.%-!34"'&"' /5!6-"'2-' (#'7"%/&2"8'-#'
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!"#$%&$ '(')%&$*#+,%-.(&$ /#$ -%*.01%$&#-1%$,-%2-#&&(3.+#4*#$+.(&$ -#/"5(/%&$6$+#/(/.$ !"#$
caminhamos	
  no	
  tempo	
  a	
  partir	
  do	
  topo	
  para	
  a	
  base.	
  

!"#$%&'()#*+()#,%-.#-$#/-&'(#0-#12(3(4*56(#1*2*#*#$%0*+5*.#3&$()#12(1(+0(#,%-#$%&'()#
!"#$ %&'"#$ %!()*)#'+%'),"#$ *-"$ .%##%($ !/$ 0)'#$ #1#&/.'2,/)#$ !/$ #/+$ '+%*#()')!"#$ /($ '/(."$
real.	
  Um	
  certificado	
  de	
  registo	
  criminal	
  ou	
  uma!!"#$%&'()&")&*+%&,),()-.$,&()/'()0,..,#%,1)
!"# $%# &'%()"&# *'+,# !-# +'(-# &'%# -$# ./-,# (-!".!-# 0"&$)+10# !"# $%# +-2$"# 1$+-%3+'4-# ".+0"#
!"#$#%&$%&"&'#(%#$)%*+",*+$-%./0$-1$/23'%4+)"/"5	
  

!" #$%&'()%" *+" ,-.%/012,3+" *,42/,5'6*+" 7+5,2'%'-­‐!"#$ %"$ &"!'"$ (%#$ )&!"#$%& '($%& ')*$'$%& $&
!"#$"%&'()$%$"#*+$,)-.*"#$)%/(&'#$0%$0#0(+$%$"#*()$1&%.*2*&*0#0%$%$)#,*0%3$4#+$#,&*/#56%+7$
!"# $!%&!%"# %$'$# (")"# ("!*$+,-!(.&# "# &,)$!%"# /&# (")01$2./&/$# /"*# *.*%$)&*# /$#
!"#$%&'()$*+*,'-*'%./!0+10/%'-*0+1"$234!1'-5*'*,!&!"/!()$*!"#$%"&'!"!(#!)#*(+,'-)#.+(*/"!)#
!"#"$%&!'(#"!)*#'!'+,$-".#/"+%/(#/".!"0!/(1#2"3"$+%&%-$41#".!",'5!/(,&!'(#/"'#5#/"/!&"
!"#$%!%&$'#%(#(%!')&*%+,$''+'&$&!#-#(.$'&/$"0!'&$&1(%+,%2#-,!'&#%!.(3-­‐!"#$%"&$'(&")*"%'"#%+*#
!"#$%"&'() *!) *+%,+%!)+) -.'!) *&'&-.&/0 !"#$"%&!#'()*)#$#+," !" -'+" ./!"#+)0$"#+"1!.2()(')&"
mais	
  um	
  paradoxo.	
  

!""#$%"&%$'()#*(#+,-,$%,"%#(.,"%/&%+0$*'),/0-&"%&%0"%"#(0"%/&%#120-$,340%140%+0$'1#+56&#"%
!"#$!% &'(% )*!% $!)*!$!+% +,--­‐de-­‐obra	
   intensiva	
   e	
   elevados	
   custos	
   de	
   exploração	
   e	
  
administração,	
  para	
  uma	
  prestação	
  de	
  serviços	
  quase	
  sempre	
  medíocre	
  e	
  incompleta.	
  

A	
   parafernália	
   de	
   equipamentos	
   clientes	
   e	
   servidores,	
   dispositivos	
   de	
   armazenamento,	
  
redes,	
   bases	
   de	
   dados,	
   middleware,	
   etc.,	
   ao	
   contrário	
   de	
   facilitarem	
   a	
   desobstrução	
   e	
   a	
  
aceleração	
  dos	
  processos,	
  podem	
  constituir	
  só	
  por	
  si	
  um	
  bloqueio	
  à	
  ATR,	
  se	
  toda	
  esta	
  infra-­‐
estrutura	
  não	
  for	
  optimizada	
  e	
  sincronizada	
  para	
  a	
  prestação	
  de	
  serviços	
  integrados,	
  ágeis	
  e	
  
de	
  qualidade.	
  

Para	
   se	
   construir	
   uma	
   infra-­‐estrutura	
   em	
   tempo	
   real,	
   temos	
   que	
  minimizar	
   e	
   até	
  mesmo	
  
eliminar	
   a	
   intervenção	
   humana,	
   procurando,	
   se	
   possível	
   automatizar	
   todo	
   o	
   processo.	
  
Poderia	
   dizer-­‐se	
   que	
   isto	
   é	
   utópico,	
   inalcançável	
   e	
   até	
   mesmo	
   indesejável.	
   Porém	
   se	
  
pensarmos	
  na	
  maioria	
   das	
   tarefas	
   desempenhadas	
  pelos	
   funcionários	
   públicos,	
   tais	
   como,	
  
!"#$%"&"'(")$#*+)"'($#!,&"'($#-!&"&"'(#".)/&"'($&*$%*&"'(-).,"'(0)",1,$&"'(&"-&2)/&"'()/0,&"'(
etc.,	
  e	
  se	
  pensarmos	
  na	
  vocação	
  dos	
  computadores	
  e	
  das	
  redes,	
   facilmente	
  concluímos	
  da	
  
necessidade	
  de	
  elimina!"#$%&'("%)&*!+*),-*(" .$#')'(" /$*" (01"%)'2*/$'2'(3" .$#%4.')&*(3"
!"#$%&'"(!)*)(+$),*!,-).(%%*/(0(!)0*)*1+%-#2(3	
  

!"#$#-­‐!"#$"#%&'!()*+)#*,-#+'.)--­‐!"#$%#%$&'($)!*#&+&','-$!"#&./('+!'"!$0).("'+('-$)*12-)('&('
fim	
   (end-­‐to-­‐end),	
   procurando-­‐se	
   ajustar	
   os	
   !"#$%#& '%#& ()*+,#& -+& +.,!,/(!,'0& 1'2'($,(-%& '&
!"#$%&%"%'('#) #) () ('(*+(,-.) '#/#012#%/) 3/) 45'(6,(/) *."7+%8(/9) "#:%/"(+%2(/) #) #/+;5+5;(%/) '.)
aparelho	
  do	
  Estado.	
  

!"#"$ %&$ "'(%)*+%,-.&/$ %&$ *)0'%-­‐!"#$%#%$&"' ($!"(!$&)' *&$&' +!,#$-' +!' ".' *$/*$.&"' "!)'
preo!"#$%&'() *') (') +',$!-./$+'0) "0$() !.0) $() ."1+$(2) 3"-1.() *.() -/4'(1-0'/1.() '0)
!"#$%&%'()*+,)+($-%./)01%+"+#%/2$(#)01%3+$1%+!(4".)/+"/+#%$*(,".)01%+)*+#),"()*+,"+4)&%.+
!"#$%&'(')*+* ,"$)&'-.!* !,&#/#0'('* ($* )$"1#-!)2*3* !* /!/$%&!*($*#%1$"&$"*$)&'*&!"#$"%&'( !(
!"#$%#& %'& ($)#%-­‐estruturas	
   de	
   informação	
   e	
   comunicação	
   cada	
   vez	
   mais	
   cooperativas	
   e	
  
!"#$%&'(')*+'"'*'*+"$)&',-!*$.$/&"0%#/'*($*)$"1#,!)*'!)*/#('(-!)*$*2)*$3+"$)')4 	
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Quando	
   falamos	
   em	
   redes	
   e	
   interoperabilidade	
   julgamos	
   imediatamente	
   qu!" !#$%&'#" %"
tratar	
  de	
  tecnologia,	
  mas	
  deveremos	
  acima	
  de	
  tudo	
  começar	
  por	
  facilitar	
  a	
  concertação	
  de	
  
vontades	
   inter-­‐organizacionais,	
   de	
   forma	
   a	
   assegurar	
   uma	
   visão,	
   um	
   propósito	
   e	
   um	
  
compromisso	
   comum.	
   É	
   no	
   plano	
   organizacional	
   que	
   começa	
   a	
   interoperabilidade	
   e	
   é	
   na	
  
partilha	
   e	
   na	
   concertação	
   de	
   visões	
   que	
   deveremos	
   iniciar	
   o	
   investimento	
   nas	
   redes.	
  
Poderemos	
  chamar-­‐!"#$%#&'!#()*#+$'&,-$.$/#$'#--&)-$#$0*1'&-$21#$#-3)4&-$)$3*)3)*$5#-3#$
nível	
   e	
   começamos	
  aqui	
   a	
   lutar	
   contra	
  a	
   incerteza	
  em	
   relaçã!"#!"$%&%'!" ("#" )#*+#'" *,-(./"
mais	
  elevados	
  de	
  sustentabilidade	
  partilhada.	
  

!"# $%&# '&()"*+&'# (,-*./.''.*# -&0.# .# 12/&3*2'2.# "# 32$2'+&# ),&4(".0&*# 4("# *"'(,-.# 0&'#
!"#$%&'"()*+),"*+-)+)*+),-"'./"#&(0"1)(+)#2")$"-0"() !.,.3+()*+)4%'-.,.((.-)+('+),.'.0.-)
!"# !" -­‐!"#$%&'$(&!%$)*+*,!)-.&(!*(!%(+".$%/!*0&12+1*+*0!%.$/+13*4$&1*0$)+*$*,+%$*151,+%/+"*
!"#"$#%!%&'"#($%)$*%+$,%$!#-''%./0#$&/)"$%'1#"12.0"$,%'."'1"&1%$%$'%)$3/1/#-4	
  

!"#$%$&'()*)%$+"*,"'*(-"*.%,")/0$."#*"()%$&,1$&*2(.(#*#$",&3*)(4*5(,)*.+"-*2$&"67$'"-8!"#$"
!"##$%#&"&%#&"'()*%*"#&+,"&"#(-$&.$/,'(01)%&$,&)'.$/,'(%1)%2"'("&!1"#"'("#&$,&%,#"'("#&3&
!"#$%& '%& ()*(%& ()*%+& ,%-%& *)& ."/.)-$%-)(& /%& -)*"#012"& ')& ,-"3#)(%*4& 5-%$%-­‐!"# $"# %&'#
!"#$%"&'(!)(*+!),(-.)(/'#/+(*+!)(0),1",('!+&,'&"'02(&+%+(',)#'0(*+34/" !"#$!%&$'(%')#*+%#$
!"#$%&'%!()&$%(*+,-.#/&$%&'%&.',/&$0	
  

!"#$%&'()*+#,(,&'-"#./)%#(,0%1/.%1*1#$%#,2/#3*4*1#*#"%$"*#45,&'*#%#*6'(#%$0*"/$#*#01*0*1#
!"# $%# &"'$(!)# (*+",# -",./0)(.!)# /)%# .# 0(1"-)2"-.30,0!.!"# 0(4)-%./0)(.,# "# &"%5(10/.6#
!"#$%&'( )*+,-.( )-* !"#"$%&' %#"&(")' *' !&"#%&' +,-"&.%/0"' )*' ,0"' (+)12)*&' (*' 2.%' $3,42%'
!"#$%#&'($!)*#"+,-&./01&+23#4)2&$)&56#$)&7#2&%)$8+$9:+2&+&$)"4#2&')$3)6);1#2<&4+3#7#7)2<&
!"#$%&"'() *&+,-) *) +".'&/&0/) 0$) 12%.") !3#&/2) 4) #*502%$*.&%67") *) %") *8*#+9+/") :%) %0&"#/:%:*)
!"#$%&'(%)*+*'!,-#&-.%*/*%01'*#-21.'2%*%"*$3!'$")	
  

!"#$ %&'$ ()*+,'"-$ .$ &/0*#"1*#,2&3&4,4*$ 0*(/"35+&(,$ "/4*$ ,(,60*3,'"-$ ,(&',$ 4*$ 064"$ "-$
!"#$%& '(& )*+,*"-.'#'(& /)*-01.#+)(2& (+3"(& #%& %*1$45(%& '.%0*+67(.%& (& *%& 0"*81(-#%&
!"#$%!&!'(")*+ #+ ,(-%!./(")*+ $)*+ $0!"#$% &'(")#*)"$+% ,-.#% (./*% $")0% 1&#$% 203#4% $"% $*.5")1*$%
!"#$%&%''%$()'()!#$)'(*)+'(,-./+'('!&/$+)$/'0	
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muito	
  caros,	
  uma	
  vez	
  que	
  no	
  mundo	
  da	
  informática	
  todos	
  já	
  nos	
  habituámos	
  a	
  reconhecer	
  
que	
  “quando	
  entra	
  lixo	
  sai	
  lixo”.	
  

As	
   arquitecturas	
   para	
   a	
   Administração	
   Pública	
   electrónica	
   também	
   são	
   quase	
   sempre	
  
olhadas,	
   por	
   razões	
   de	
   deslumbramento	
   político	
   e	
   falta	
   de	
   ética	
   de	
   certos	
   sectores	
   do	
  
mercado,	
  apenas	
  na	
  perspectiva	
  tecnológica	
  e,	
  deste	
  modo,	
  confundem-­‐	
  se	
  à	
  partida	
  as	
  suas	
  
quatro	
  dimensões	
  básicas	
  (Pessoas,	
  Processos,	
  Informação	
  e	
  Tecnologias).	
  

As	
  pessoas	
  estão	
  presentes	
  no	
  sujeito	
  e	
  no	
  objecto	
  dos	
  sistemas	
  de	
  informação	
  e	
  são	
  quase	
  
sempre	
  esquecidas	
  na	
  amálgama	
  e	
  na	
  promiscuidade	
  tecnológica	
  em	
  que	
  ao	
  mesmo	
  tempo	
  
confundimos	
  os	
  processos,	
  a	
  informação	
  e	
  as	
  plataformas.	
  

Os	
   processos	
   ou	
   cadeias	
   de	
   valor	
   que	
   conduzem	
   a	
   um	
   produto	
   e	
   à	
   satisfação	
   de	
   uma	
  
necessidade	
   definem-­‐se	
   e	
   concertam-­‐se	
   num	
   plano	
   organizacional	
   co-­‐optado,	
   enquanto	
   a	
  
informação	
   provem	
   de	
   repositórios	
   tendencialmente	
   únicos	
   e	
   desejavelmente	
  
independentes	
   dos	
   processos.	
   Os	
   p!"#$%%"%& '()*)+,-& $& %."& ,*)-$/(,0"%& 1$*,& )/2"!-,3."&
!"#!$%&' ()' )*+!,-*.!,)*"/&0' !1"/,2"-+/&' /1' !(' ./+0' ,)(-!(/&' 3)4!&' 34!"!5/#,!&'
!"#$%&'()#*+,	
  

!"#$%&$'&(&$)*%+*,$'-./&-,#$&0$+&1.#2#)-*3$45*.'#$*-.'*$."#$%&$1#./&1&$#$&%6*7#$#.'&$%&$
vai	
  actuar	
  nem	
  !"#$%&'()!"#*#+,!$-""!"#%#"-,-&#+-,$!,,'.!"#*#%/0!&%0'1%.!"2#3#0-&+!#.-#
!"#$!%&$!'(#)*)&+#,+&-.*)+#/#,%(%#0'(#1'"#!.*&*2%3+#'#'4*0.'"#'((+0#'0.(!.!(%*0#$!'#0'#,%5%"#
!"#$%&'()%*+&,(&-.")%')('#(&/0/'$)12#'(3&%*&!("*&'(!#24%*&*5%&#))/6/)*76/#*&/&8#*9/28#osos.	
  

!" #$%#&'()'" *+#" (,$" &#$-'." /#%,0$" /#" '1&0&2,$" '" 3'04'" /#" 5'(/,&'" #" &#$,67#&2,$"
!"#$%$"&#%'"()"* +,* -#+./"'%,* 01"* /2* "(3+()#%#'+,4* 3+'* 3+#%5"'4* 6#+()%/&$%$"* "*
!"#$%&&%#'()%&*#+,-.%/('0#,1%'%&*#&+,&23&-".%4'1%(&,-,5%!#1"%&%(&+,)-.(-­‐nos	
  a	
  acreditar	
  nu!"#
!"#$% &'"#()!$*+"% (,% )(-(. 20!" #$-­‐!"#$%$& %'& (!)*$& +,#')%'"$)#$*',#$-.& +,#')-­‐!"#$%&'&( $(
!"#"$%&'%()*+,+$"-%"%!+&"&".+"%"!/+0"1%'.23"./)%','('./)%&'/'-(+."./'%&'%3(%4+4/'("%&'%
!"#$%&#&'()*)#$('(&'('+,'$-.,%#(.#(/*0'1.#23*('(.#(41'5)#23*(&'(5'10%2*5(6	
  sociedade.	
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