Governacao para um “Estado na Hora”!
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privadas, podendo mesmo as tecnologias da informagdo e comunicacdo (TIC), deixarem de
ser elas proprias uma vantagem competitiva dada a sua banalizacdo. Por outro lado, e
atendendo as especificidades dos produtos informacionais, a quem sdo reconhecidas
caracteristicas bastante distintas da producdo de bens e servigos tradicionais, justifica-se a
criacdo de um sector especifico nas economias de cada pais.

Em algumas organizagGes internacionais como a OCDE, o Banco Mundial e o FMI e nalguns
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se preocupam em quantificar adequadamente a producdo, o emprego e os impactos de um

novo sector informacional no conjunto da actividade econdmica. As tentativas de se

guantificar este sector tém variado de acordo com as actividades econémicas abarcadas nas
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aos seus aspectos econdémicos.

I"# $%# &%'(Yo# $"# )*+(,# HectOmico hoje temos uma Era da Informagdo claramente
identificada e emancipada! da Era Agricola e da Era Industrial, j4 do ponto de vista
organizacional ainda estamos longe de uma emancipacao clara dos recursos informacionais,
a par dos outros trés recursos tradicionais (pessoas, dinheiro e materiais).

A informacdo e o conhecimento sdo hoje, mais do que nunca, activos criticos de qualquer
organizacdo, no entanto ainda ndo somos capazes de os contabilizar, gerir e proteger de
forma adequada.
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convenientes de aceitagdo, confianca e respeito pelos profissionais de SI/Tl, que na maioria

dos casos ainda estdo a viver um clima de incerteza e cepticismo por parte dos colegas de
"#3$%&'($)%&*"+,-1+%-&.
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da fase de maturidade em que se encontram os gestores dos recursos informacionais e das
tecnologias que |he d3do suporte, as quais tanto podem ser asseguradas por solucionadores
reactivos de problemas centrados nas tecnologias, do tipo CTO!"#$%$" &$" ()*+,*-#$."/01"
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2CTO- Chief Technical Ofier, garante a gesto da infestrutura tecnol—gica, incluindo as fases de
concepgdo, desenvolvimento e exploragdo de aplicagdes informaticas
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Os ClO podem percorrer cinco estagios de maturidade ou de credibilidade® segundo o grau
de acolhimento que as respectivas estruturas e fungdes merecem perante a gestdo de topo.
A gestdo dos SI/TI inicia-se quase sempre em fases segregadas de incerteza e cepticismo,
aspirando conquistar progressivamente fases mais maduras de aceitacdo e confianca, para
finalmente atingir o respeito por parte de todos os seus pares e em particular por parte da
gestdo de topo, que, no caso das administragdes publicas, é o prdoprio Governo.

Associadas a cada um destes estagios, podemos encontrar percepc¢des e formas de "#$%&'
diferenciadas, progressivamente mais comprometidas com a organiza¢do como um todo. A
medida que se vai progredindo na maturidade da gestdo dos SI/Tl estes passam a ser
capazes de acrescentar cada vez mais valor ao negécio e em contrapartida m!"I#!"$ %$
"#3$%! &' #) ) *#" (+,#"$-#+%().#)%(.()(HO*"#$*(N#+1(21%.(/3

Apesar do baixo nivel de maturidade da gestdo dos SI/TI nas organizagdes em geral e em
"#$%&'("#) *") +,-%*%.$#"/01) 234(%&"5) .01) 6#"*,7.) ".) #7..87.) I"#") 1) "-7*$1) ,") .")
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Maior procura por parte dos érgdos estratégicos (Governo);
Maiores expectativas externas dos clientes e parceiros;
"#$%&' ()*(+'#,-$./)*)$(&0+%/+*($(&S+%'-12/+*3
Alargamento das responsabilidades de !""#$%&'()"*
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Adoptamos o conceito de governagdo dos SI/TI proposto pelo CobiT'-1“Uma estrutura de
relagOes e processos para dirigir e controlar a organizacdo de modo a alcangar os seus
objectivos, acrescentando valor através do adequado equilibrio entre risco e retorno das Tl e

respectivos processos”.

Um CIO é muitas vezes comparado a um camaledo, pela necessidade de visdo apurada em
relacdo ao futuro, versatilidade e reac¢Oes rdpidas a mudanca e tenacidade na garantia de
I"#3$%!&'()! estratégicas. Por isso o CIO pode e deve desempenhar inimeros papeis
complementares ao longo da sua vida, tais como, visionario, embaixador, lider, agente de

% Gartner DNiveis de Credibilidade do CIO (Outubro 2002)
* CobiT - Control OBjectives for Informationnal related Technology



mudanca, vendedor de sonhos, fornecedor de produtos, piloto de um barco em mares
turbulentos, arquitecto e até mesmo adivinho.

A maioria das organiza¢Oes actuais e particularmente na Administracdo Publica, deverdo ser
"#$"%"#& " & ()*+,"-. *& P& *&/*'0B/(,$'1*2& ["+"[15+(3"%"#& 4*+& +$%S#& 05, """ #2 & 4+*/SH#HH*H#E&
integradores, trabalho em didlogo e equipas virtuais focadas em tarefas ou projectos.

Henry Mintzberg”!I"#$%!&!"()*'1$'(*'(+, ($#SYo#H-*#-%.)%)./1-*0)#*-#* % [") L#+*#++"1$2+1'/-*
organizacionais diferentes:

¥ Gestores de topo (Strategic Apex) -linteresse em centralizar a tomada de decisdo, de
gue resulta uma estrutura simples, de baixa formalizacdo e burocracia;

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

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

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

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

Quando pensamos em estrut!"#$% &'% ()*+)% ,-.%/.&'0.$%/"1213'41#"% ,',5!0#% &'$6#3$% 71,7.%
componentes culturais, pois todas elas tém de ser mobilizadas em circunstancias de
coordenagdo, gestdo de projectos, execugdo e exploragdo de sistemas. Muitas vezes temos

de conciliar bur!"#$"%$&' (#!)%&&%!*$%&" "I+' +,-.%*$&" [#!"#,0%"$&' 12' "$#$"02#3&0%"$&'
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separando-as das func¢Oes de engenharia mais operacionais, devemos acautelar sempre um
equilibrio minimo de competéncias multidisciplinares capazes de manter o respeito e a
credibilidade técnica em todos os dominios dos SI/TIl. As fun¢Ges de maior soberania, que

devemos desenvolver e proteger internamente, exigem muita maturidade e uma leitura
"#3$"1%&'% ($)*!1+,#'-% &' %" "#$./$0(!'%#% )% 1#20!.)-%SUEIIR ! ' ($3!)*1+% &, %!-#!$./)".,%
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® Henry Mintzbergd The Structuring of Organizations (Prentidall ©1979), vers<o portuguesa das
Publicas>es Dom Quixote em 1995

® A hist—ria da informttica foi sempre uma luta ganhadora contra o chamado Osoftware pépriettrio

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, excluidos das verdadeiras sedes do conhecimento, ou um pais de

produtores de valor acrescentado através da partilha de conhecimento e o desenvolvimento de

competencias para a inovas«<o.



As mais de mil paginas do PRACE’., ao invés de tornar claras as op¢des estruturais da
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implementac¢Ges organicas que servem varias visdes e conveniéncias.

Se os organismos de SI/Tl quiserem manter-!"# $%&%# "I'(%o# "&# '%)*%o# +"# ,-*./"1# &011#
I"#$%&'(%")* #* Y%+drotegidas pelo conservadorismo pseudo-tecnolégico, havera com
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indirecta em regime de servicos partilhados ou mesmo pelo préprio mercado privado.

As novas oportunidades cri!"#3$ %&'$ ()*+&"1"&$"1$ ,-.)/0!12)$ &3+4&0% "1$ 5"0+-+#6/112)$

PH$%68 (') +,-*(). (F0*1(+'2)%34'15(/*0'1(.162'673%'L(.(/*0"L(+.21+.&6%0"1(89"/6*(**(
"#'$%&')*'%&+,&-"+& . +&-"+$&)*)+$/& . +01%& '+$#% & -"+&+..+ & !"#"$% & 23..3$4&'313& ) +5&,3*.& 2+
partilha !"# $%&'()"$# "# *&+,+-%./+$# ,"01%&2340+35# 645+11%# +# 0.4+(7%# !"# 89+1"&+$# :140+
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IS ISR (H)* (+,"Vo&-# (/. ¥ (4" H# 0, (+&$-#!(-# $I&IL (H"# &O""#" (12%S%.(-#3(/"-stop-

shops).

I"HSY&-I"HBHY" & (" Q) U+ I+ &, -t & S H+ 1+ SO 1 HD &S (/3 +AH) " #3+5 #I"#'+-3"" 4
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I"HSY6&"1 () Yo ((H* (H+,-) Y. &+"+/#1,)%6),+0%(1&#1,) 1%)+&'%$2
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sem atingir ainda a maturidade desejada.
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de grandes equipamentos protegidos e climatizados e vestiam bata branca como s!"
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produtividade e de entretenimento pessoal.

" #$%&$'%6(")$Y0*(+(",-$".$" /& (" /(" O/(." 12" 0#3" 0(."/(..(." +'0.4" &OYORHYUL BUE&H ' ()#

I"HISSY6&'( )H+#,)'-.+( )/+( 0%11( 0+( 1'*2103( 4+11I"HS%ES 1&()*+ "' & .-1012' "$'

I"HHE%"&'B() *) " ("&+,-+.%"&" ) #/0.%) *") $0-.1$23"(4) %S$() 5%$) "+.*"&™) *"(+$- #.6$27 )

I"HSY6&' | () FHHSHE, ", [(Y%" HOS&-" (1"%o(&" (HS+$H#+23', (%" HSA5+$+6+-("2$#+-6(-$I+$-+T+-8'%("$+$
I"H$9$E&S' (1) #*&+,-*( & (HEIE"$& () &*+1,"(,+-.+(/1","(.0128&(3&-&(,"(4+1-&/+1."(,+(

I"#$%8&' ()" *+ )"0 &(,-(&(.-/(+$OB(110&'(219%#34/(5)61%) (7$" %) $4/(&#+8

"#3%&" " #"-1"#S% & $H# () "#*" 1 +"#,-+.[&# 0" 1&2&#!"#0'&2) 3.'$/#/) . +$1#$0-.4$56"1#.*7&'/8+.4$#
fracassadas, e que os ambientes de Tl cresceram de forma heterogénea, desintegrada e
"#$%&'()* +$,-*"-* (% ( #&-*$."/"(0"-*$" . *&-1120(%"-*342(2!&4."-5* (6&26(0"-* 6&..".4-6(-* &*
algumas provocagdes como as de Nicholas Carr, sente-se hoje a necessidade de mudar de
paradigma e atingir estagios de maturidade superiores, propostos por Richard Nolan ha mais

de trinta anos, nomeadamente através da indispensavel e desejada integracdo dos sistemas

e aplicacGes.
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do Estado que valeria a pena aprofundar:
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ao futuro.
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A partida existem dois grandes grupos de competéncias e de actividades que ndo devemos
misturar em termos organicos e funcionais — As areas de Coordenacdo (mais perto da
estratégia de negdcio) e as areas de Prestacdo de Servicos (mais perto das tecnologias).
Tratam-se de intervencdes em planos que convém manter segregados e que se traduzem
em relacionamentos e subordinagGes totalmente diferentes em relagdio ao ambiente
operacional onde actuam: relagbes de parceria e relagbes de cliente-fornecedor,
particularmente dificeis de conciliar num sistema fortemente hierarquizado como é a
Administracdo Publica.
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A orientacdo para os clientes internos e externos tornou-se um valor incontorndvel na
modernizagdo administrativa de qualquer pais, mas é importante situarmo-nos e

® “Caracterizagdo das Fungdes do Estado” DLevantamento e caracterizas<o das funees eigas pelo
Estado, no %embito da Administras<o Central, da responsabilidade do Conselho Coordenador do
Sistema de Controlo Interno da Administras<o Financeira do Estado (Dezembro 2003)
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segregarmos 0s varios contextos em que actuamos, bem como o papel de cada um de nds
nos processos e nas cadeias de valor da coordenacdo e execugdo dos SI/TI.

A pretensa criacdo de alguns servigos partilhados, os quais caem demasiadas vezes na

tentacdo de se transformarem em auténticos servigos centralizados, dotados de soberania e

poderes de coordenacgdo, nada tem a ver com a simples prestacdo qualificada de servigos

internos, convenientemente contratualizados com clientes que jamais devem abdicar da sua
capacidade de gestdo e soberania, servicos estes que sdo justificados numa ldgica
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acordados entre fornecedor e cliente.
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externalizacdo, consoante o risco e o valor estratégico que estdo associados a cada
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terceira (Engenharia).
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sem perca de soberania por parte do Estado.
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representada por gestores deslumbrados ou aterrorizados, e por outro a caixa p!"#$% &%$%



tecnologia, representada por “fadas milagrosas” a quem sao dados recursos quase ilimitados
"#ISHUE' () *+!1$#,-) 1S #/-#0"- 1#S-#-$&-2'#0"-#$-#,'3'1#%! 114-('$#3$-1#151$.6

"#$%& '()*$& +& ,-.+H& OS#HE& +,1-#+& ""#2)0(+& )$%& 3,.(#$%& 4-+./$& +)$%& 5" H#B 0/(+67
competéncias e departamentos orientados as arquitecturas de sistemas e tecnologias de
informacdo, capazes de dar corpo as novas fung¢des 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 mediocre implementador e um crénico
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
metodoldgico a escala mundial.

Se o Estado, no dominio da prestacao estrita de servicos de concepcdo, desenvolvimento e
exploracdo de aplicagGes informaticas, tende a ser cada vez menos competitivo, tanto na
HPUWSHE' 1" ()*+,#-* ¥/ )/0L,&-*/12! I"#"$ %&S '()!)*%!)&SP +&$ ,-).)/&01"$ )%-'2%&$ +"3% 3',3$
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"#'$%&' () *"#3$"$%&+,-#$ %&+S &S +-#%".&F-+$/*'01-2F .-$-'3-'4"#)"5$#-6"%)&"."2$ % &+$"$S
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menos os mesmos requisi!"#$ %&$ '()*+%)%&$ %&S ,-".&#H#" #S (&S #&$ ."/&0)/$ )$ &1+2+-$ 3#$
"#3$196&%' ()*+$&+&,&%' "' +),)' )" "-*,)." ¥)"1&,&"1*+!'*)' ["01+)" ,&%' *)$"&%' 2345267"

15504, CMMI' e ITIL™I"#$%&' (") $%"%*+,-."/-"-0$1$'2*"/-"0$')-34102*.("*0%-/23*'$."56-"

o futuro dos organismos de SI/TI da Administra¢do Publica ndo passa por ai, mas por tarefas
"#$%$&'()"*"$%+(%,-"* (" (*.&/%")01#.(2.1) "% (%3($.4&5

"#3%&'(%)*+" ,(" (-.&'&.$-"/.+,&'01%-" (" 23453" %+" 0%'(.0+." ,+" 6-'$,+7" ,(L(#" 8+%-'0'&0."
"#I$%&!() *$!1+*") ,-./0*1*") $-2) 10!1+.3%/ 1" #$%&'" (" ')$*$+" ),-, /3" (" #)o# I

protec¢do de alguns activos mais criticos de conhecimento técnico, capazes de justificar a
"#$%8&9%0'&()"* +,* -/ #$* +,0-1%-2,#%"$* +,*$,13&("$*0-1%& . 4-+"$* #"$* +"25#&"$* +"$* 67897 :* 2-$*
nunca justificados apena!"#$%"&'$de-obra barata e pouco qualificada.

1" HY6& (&" " ¥+ $Y6&'+(.&" )+ S HE* [+ +$" +0%/+1$" )#" 23453" +"6)-1, 1$*+(.&" 789:10+" )#:#"
I"H$ V6&H&'&Y6(S )($*+),")-",.(/$ 01$ )#12&."3.2#)!$ "$ 03 "1.4(/$ ,2-$ 12)%H($ %"$ 3(-*".5,38)!$
I"HSY&HVo()* #1+" Y&IHPHSI&S' #() *+(,-)))' $.+$/0)' #(")( 1%.-%) 1/(' #()' 23453' *-6()’

I"H$%68& (I')*+,-&.1")/)*/-$)').&I0SO/)/ (1" $-1

I"#$%8$'())$)*&+)%$, &) ((-.) (S &S+ &0() ($H%$ %/%'&.)%$ , &+ (#$,8$ 1)%) 2$.)%S$ #(+)($ 13) (#$ &S
I"HSY&H"S!' () &H"H) IFH¥0b) ¥0b) -+#+.¥0b) ") &H"H) *) [Ti# 1$YoH &' ()" + SVt '-# . $/&, (0*S/1# "#

I"#$%8&'( )*( +$&,%-)-*( .( &*( ,.J0$*$%&*( )( 10.( -.1.,2( &#.-.3.,( )( "&-.,4$5)67&( -)(

I"H$96$& ()*+,-./01$2)3-) () 458-")-$%'(,"6*+,-")&-'T2%,1,8$)&-")-$%9, (#)*+,-7-2, #6%$2)*+,:

191SO/IEC 15504 Framework para Avalias<o de Processos de Saféwsara melhoria cont'nua e
determinae<o da capacitas<o
1 CMMI - Capability Maturity Model Integration, do Software Engineering Institute (Carnegie Mellon
University), que define o n'vel de maturidade de uma organizas«o para o desenvolvimenftwdeeso
2TIL - Information Technology Infrastructure Library
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"#P %&'&SP (&P ')*&S +,-*%&.$ 'S ) (0) (1) "$# $%# &"()!P)"1# &*+*# - +.1/["# 1.&"0.&.1# 1#
"#S%& ) 1*+ ,-+."+ %%/ 18&-) &S+ #*%*+)$()-0-%0+ -+ "*#-*%o+ $+-1#*2$3+* 111"+ &*" 04"+ ($+-1#*2$+
"#$%&™()* +,-* (M- (1 MY-#0* 1-x ".2(3#045()* 1-6-35(* 1-3* ($3"70/%3"0!* O!*
"#$"%&' ()#*)1+,'&"%&,#*$!-(Y para que ndo se continue a “construir clandestinamente”

e para que se construam e reaproveitem recursos estruturantes e servigos comuns.

Uma organizacdo 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 administra¢cdes publicas, como a FEAF (Federal

Enterprise Arc!"#$%#&'$()*+$,-"./(0-1(234($(-(52467(0*(8'9*:0%;(0$+-:1#"™*(<&P(=(&+*(
"#$%&'$()!1* +,-* . $N"&'$* $*0,/1&28&3485/8%%$"&2$2-6* $* 4115-"$ () 1*-* $* &% 1-"15-"$7&/&2$2-* 54" $*
chegar a resultados.

"#$%&' )*"*'(+,5)#-")*(#*.*#/0123(3-)*4 -se definir e alinhar os!I"#$%&'()*'(*+',"-'()*.(*
I"HISO6& (%' ")+ (%& (%' )(-$.%8&" (%' $-,("%&" $%' -(+"/0"%& (%' 1I(#I$*$%&' $%' "2"%&" " -3&'
USRI HHISY & (") HA S+ #' (- #,), #,01" # (SO #'#2,&'(-3

"#S%&' () *+"#,-#.-,%/-#,%#0%1%0()*+"#20-2-$3-#2-0#4"*5.") 6 -# 7-8% Q) -#)#85%&!"()
introduziu o conceito de Arquitectura de Empresa como sendo a “base de activos
estratégicos de informacdo que define o negdcio, a informacdo necessaria para operar o
negocio, as tecnologias necessarias para suportar as operagdes de negdcio e os processos de
transicdo necessarios para a implementacdo das novas tecnologias em resposta as

mudancas das necessidades de negdcio”.

A existéncia de um CIO e de uma Arquitectura de Empresa em cada departamento estatal
I"#3%#%&# $%&H#$%E&%' (&) *+!+) +) +$'(1%,+-.() /") %01"&'%2"0'(&) "2) &% & 2+&) ") "'30(4(5%+&)
"#S%&' ()" +'H# %' #-.10#1,#23%38&45$' #13,6"#$) 7', $*+'#7'(#7"(63#!'#1880m o apoio do

GSA™ e do Conselho dos CIO, explicam em grande parte o grau de maturidade a que chegou
"#$%&'&()*!1+,-"./01&2!"3132)*4'&2!" - JB"H#F%&!"1 () *) "#+",) +#) -1 ++ 1), +) - L +#+) /O#) +#)
"#$"%&'()"$)%$*$)+',)-$',)*&.%/#',)+!)! -Government em todo o mundo.

"HS%E& () +#*#,-".1.0'&*12%#$34+.5*#60 7#"*.0#./18%8&"*' . 9*-*#-%o# . (6#*#)6/6 &*+.-*-AHHY#, *<
!II #$!%&l()" *+!ll I’_.ll *)ll /O)*_12)2"| 2|ll _|3*!&!4l)5" (),ll *!ll ’IOII ()0" )#$!6|1_)(I*_!7|l 8"
"#$%&' ()*+,#%'"1$-".,/,.,.%" " 0"#12.%'"3'3)+$,(+%!'#214+%!"' $"#5%+67 ,#%!8' 24$%(&%$"7,.%!""

virados de costas uns para os outros.

"#$%&'()*+",-. #/012'3"#4.+*568"#$!$%!" % &S '#$ %o H# (&) (HS*&"$+#,"1"$*I"I'-&.-(*&"/$!10("1!$

"HE%HE (Y)HS*+,&),1&#-5.¥$%/"0*,' (%) #+$ . *$1*+,2/38 *SO-#(*#"*(,/$*$ . *$#&A4!), *%0, 1 &#+3$.*$
"#SUE!$'H#P()*+*,"&!"-&). */%&01*2' 3" 4 1H&-*'#$%' %5 "#*' 6*5 (&' (*)!("7)("&'-*'85%$'9'$'-*'

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

" HBO6& V()" -+, " HBYo-" . H &' & H+YoH" OH+Y6&. " " L&/ 2* S|+ H+%[" Yo#0+/34)*0/" #" +"
I"HSY6& ($)*")+1$,%"- #)*")/&I0S)+! I"HSHNSE HE(#) &) S+, "#-$# VoS (+"#(/0.12$) 23&1) "#
I"HSY&H! ("B)*+&H (B(,*,-$%0-&tt! (.&" &(-HH (1(,$/-"(.01+2/!3

13 OMB - Office of Management and Budget
14 GSA- General Services Administration
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Infelizmente ainda sdo apenas as decisdes relacionadas com as grandes obras do betdo que
merecem o alargamento do tempo e do espago, comprometendo deste modo alguns
governos futuros. Ainda ndo se percebeu a importancia de tomar decisGes estratégicas de
médio e longo prazo e de dmbito interministerial no dominio dos SI/Tl. Ainda n3o se
reconhece o papel estruturante dos SI/TI, enquanto obra publica que também devera

perdurar no tempo para além de uma legislatura.

O conceito de Arquitectura de Empresa é de dificil aplicacdo a Administragao Publica no seu
todo, porque ndo existe uma uUnica marca mobilizadora (branding), mas um conjunto
demasiado elevado de “empresas” que giram em torno de si proprias e tém dificuldade em
partilhar com outros parceiros (stakeholders) a globalidade de uma arquitectura orientada a
servicos destinados aos cidaddos e as empresas. Trata-se de um desafio para o alargamento
do espacgo interdepartamental, que raramente é percebido pelos préprios membros do
Governo intervenientes, mais preocupados que estdo em protagonizar-se a si proprios e a
sua area de intervencdo politica.

O sucesso e a fluidez dos processos dependem do dominio que se conseguir ter da
totalidade do espago envolvido na sua prestacdo. Mesmo tratando-se da coordenacdo
interna por parte de uma entidade politica ou administrativa, ndo é facil aos organismos
envolvidos, aceitar a externalizacgdo, mesmo no interior do sistema, do planeamento,
arquitectura e gestdo 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 dominio da
Administracdo Publica electrénica, tem perdido dinamica desde o inicio do século. A
passagem do ano 2000 constituiu uma alavanca de renovac¢do para muitos paises, todavia a

generalidade da Administragdo Publica portuguesa ndo aproveitou esta !"#$%&'()(*+ (*+
!ll#$%&l"(#)*l+

I"#$%8&S & (%08$)* &S 8+,%-&.$.*,-#%%$'/0/1%#%S (/$-800/2$ #,%$#$%&O$ 3*./(#$-&. $ & $-#A#HSHS 5/ 4#¢
"t $%"SI"# &Y'V6()"H Yot *(+),&Y%"-# YoS# &/*(&O# 1,%# I"# 203"%"# 1,%# %")Al# 51# )121# &O#
I"HSY&! () F+" -, .%0"[$--"- JH'&'-0%)0'1"-2,'&') I"HSU&SH" ($)*$)*+$" -($.#$/-,0.,1-$)*$

I"IH$%618F'( )Y +06+*$ %), (SHIBUHE'&I() *8+&,$!) '$) -$1.1#.-) /) #$%#&012) '&) -$.9%63$%012)
I"HS96&'() *) "+, &(+-") *) L¥/%&O&(+-") "f) 1*.-(-*&."]) (0*+%*/) -() 23-(+4() 53*) /6") ")

I"#SY&H (Yo&)*+,-. %$&)/

"#$%&H#" ( "#"$%&%'$()$#%'H)$&*(+)$,%03-)./*,)$"03)/15#% '#"$2$3.%(/%$,%$#0*/"$-)4'%'S

como o Reino Unido, a Franga, a Alemanha, a Espanha, etc., entretanto ndo soubemos

"##"'$% &% '(#'()*+,&% +"#% "-"*$"#% .(/O#01"#% (% "/"23)&#% | &% #($% *-'$"1"##".&#% |&$% 4*"#(U
todos e!"#$%&" ()*""'+(#%,%-""./"-,01(%2."%#"%3"+%4"-565',7(%) (% 8+953(%7(%:;<<%=(4"-)(%
"#$%&9%"(&"#)*+, (-, )*."-)$, &H#H&(&)%&/)$, 0-1*0-2%&()$, ("-", 3), 0-4509), #), 6"5)7, ", ),

"#3%H#& '#& () SH*+&"# & #-' #&./10- #"),& .#,&%)".-123,&.3&,/,43'4#5-6- .#.3&.3&#67/',&.3,43,

projectos, do ponto de vista dos SI/TI.

I"HB6&™ ()%*(+(*","-&)./*&,"0(12&)"0,"340,56,".(*" ,%25.(%&02" (" 2)"52+2)"+,'2*()".(*(3") &02"
" HSHY1 & () ¥l (+*, - 10681 & (&I(" #*&I&/($!"(01*$( 2*3*(&*(3#3*-(*(415%-(1$()'1."(&!(
I"H$96&" ()*+1,), (. (HH"01*( 1"HSY" & Vo(Yo)* "t HI+H* 1 +&-+.
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"#$% &'()"$% $*$H&+*%*" *"%-"#/%'()"$',%/"0+" /" % #% 1#,"-2'/%*% ,+'+"% 3"*4% 1 #5#/+*% 3"#%
"#$%&' (" )"I*#+(SC "M ("I F&L/0C )™M #O(' $, 1"L&Y%) (" 1M2-," #.' )%, */0(

"#$%&%'()*+&*, '#--*'&(./, &*+0#, ('(L(O#, "#-,"-*2*+'%(-, B"#S % &' (#$ &$ ) *1 &S +#3F ,- (., /[#S*$ +#F
"#3%&'(&)&*&"+,(-$.&/0$"1$(2,.(2&-&.(30(2.94,(*&51&"1$($/$#&+,(2$/&(,246,(+$() &O0!" 7 &.(
"#$%&'($)$*+),)*+-*I'($*"$.)*&'+"$+($*"/(01"$.2.&)*&3/)4$ ($4"*5"$,6(7"8F)#$/) 7$+)$.)$
conformar com ganhos e recompensas de! I"#$%& '#()%*& +,& 1%-"./0(01,& 01& '#2%$/1(& 1& %&
I""#3$%!8&%'%" (#) $*'%$#H) "+#) ,-1".) ".(/0.) ) "I*11) /#"*.2) 10N 1) 0.12%3!4+#) .) #) .,-%2*50%#)
pessoal, quando ainda se acredita no valor da cidadania activa e na governanca partilhada

entre o Estado e a sociedade civil.

" HEY08 (B)S*SHH#," &,mt((1," Ecb—+" +JHSO+- 00" #," 0+-1'%6" " 2'(-+-$+96" 3" &'-/+(/" 4.+"
"#$%&" (#)!)**+,%-( $)( .%/),$-3)( ) ( $)( $%0#%$-$)( 1)**"-.2( 34-#$"( $)!%$%5"*( 6-7),( 45-(
I"HHSYH" & 'B& Yo ()*"+,)& $& -$./)#%6"& )& 0$#*%+)& 123.%!)4& 55-)6& 18E6 BTG #" %
I"#$%1"1& () (*+#,) ("#(-) &(+#.%8&!+1)&( 1 %/!( &Y608&H+123-.21( HAI(#(2-.)-"2.2)-15(1(/#+1&(
"#$%&'(")*&'+,&+-.-/(O#$'-+&+,&+1-2-'+,&+.-,&/3

"4 SY6&!()F'+,-"# " SH# /$Y60' 1" # 2$%6# 2-""$"# -# "# 031" (+"# $%&'()*'4)$()"# 5'0670# " $#

operadas pel"#$ Y& H($ %')$ HH#'S &#H+"HS +,-$".*-"$/8&$ +0/'$ 10&$ 10&)&)$ &$ #'2&)$ -0/")35 4%
I"#$%8&S' ()*%)+),$' -"./0$0' . $12.0$0' 0.1$,)3%$!.%23(' ,3!' ,3)($(" -".' +$4.13(5' "'

aprendemos e que prezamos.

I"HB%0& (&" %)) +&Y6),&"-$&*)"*)#.1)"+0#.0/1&#) 10*" %6)" /)* *12'+,&3"%) 419" $%6&!" &!"
I"HY6& " S(196)* +,-.~I"# $"H Vo&H ™ (Y6) (41" (+,&" (+ H S H#-" $IH# S # O* (+ X124 $"# 0*(3,/ (4 2# $"#
I"#$%8& (1)*+,-%,$"-%%.+,%&!/

"1#$%&%'()*+,-"./01%2*"3'(4"5-63"*"7%73)"-"'38"93):-#-"$*%"' 2-&(8) 0*#-"#3'#3"54"23) 2*"#3"
trinta anos. Parece que mais !"#$%&'$()*$+)*$*+$%# *-&+.$/1&P+&P&+0&-#-1#"$2*$34567.$/1&$
IHS& G () +, )8 & (', [& 0%+ & " $& V1) - (Y&I6"E)2-*| #9%" &3+, 41+)%"&1& &) !"H) +.51"&,
IHSYHYSE™ () BV HEAHI") 1)- HI&OI"). SOG-IHHE™) Y $21+#1"() 3%!) I"H4.) &) #.$+&$) &) -%, 8+0&)
da I"#$%$E )+ -./01$2)-3432'$5)-3-$%35$'65317

"#$%&$'()"$"*$"#+(&,-."*$),$/%-01"-(&,-."$,*.2"$($* #B/"#.,&,-.,$#,)%31) "*$,$4"#$"% . #"$
"#B%&!"' (")) +(,&(-."*%/%-&!"/(0%"12345" /1*I"1-" 0%66!-"(-&*$&S$*!-."7%)" (8" 8F)&%-"9!-%-" ("

I"# $%&# "' ()*)# )# 1+ &, YoHBY% & $& '($)*& *#3%*& %+)& ,$-.+)& */"#*0#*)& 0$) & $O#*-"+-%)& 1*")&
"#3$%&'()*+ ,I-+ .)/)+ ".0123.)+ '1-415)6"&()+ .+ (/.%0.%0!+ 7+ "&#&0.8+ 0N+ 1"2(-.%/")+ 0.+
"#3%&H )#* &+ )(+ ('*,-%'+ )+ -)$"-/&/+ 0" ("H&/ L+ /%% (&/+ '+ "('+ $'/$™'+ )+ )$%/2)/+
obrigatoriamente iI"#$%"&'()&*&( +#,( -'( -*.&!1%'/-'( ,'0%,/( )&*&( 1/-2%3%"&",( ,"),4%&35(
"#'$%&' " ()*+%,"&'1"'-.$/)0$1,)0&2'/.3%&'/0$&"4.5$/)% &' &0/)%) &' "/0$6 () /% &' %) $!%' & 780
por avaliar.

I"#$% &'% ()*% +)+,"-% .'[*% O0#0*1'$% ,'+&#23*$% &*% ,4#$*% "5*46"-% ()*% $*% 64"&)7*1% *1Y
opo!"#$%&'&()* +,-'1()* &(* ,H#&'S."* """ * /& ,%6%$%)"!'.01* 2345%6"* (* (,* -"1"%6#5'* -'1"* '*

"#3$%& "$"& ()'%#%$"*& "& +%+(,& -"& .*/%-"& )"*& 012314& 5"-($"*& -67(#& 89(& :6:($"*& 9%&
"A#3%" & & (HE&) A& " +#& ! (+,-.&#!/"-,&*#-)0)%,!&)0%,0) & +#& $1"& ) #& ' (#-#-&#& %, /21 & +#&
"H#S"#15%"&#' () (#)*+3&H ,(#+()-,.(H#+3#/(0"&, $12(# +(1# 345644, (#!"'7(&#89%:.'((#<#8&™.I(#

encarar com coragem algumas rupturas, saber fazer escolhas e decidir para onde se vai.
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"#$%8 (HS%&S)#)#+%,+$&S-#./,+$,$0, #+',$%,1$*)",2'/,1$%&)#++&* 224 B #BBAE,
"#$%$&'()*+)3,)-.*.'$)$/0™ .-./"$"B)#+"+%(."$)$1$2"2)0F,1$3#+",1$*1$,114*.1$,1#$567869%:)!$
"#'$ %5 &"1%'("$)$ "#*)+,-1.%/$ 0"/$ 1)/*)!1+.&"/$"12%-./#" /35 *%1%$ 45)$ *"//%#"/$ 5/5615.1$
I"#$ %&'&()*+"#P &(&*,+-"#$ 1&*"..&', &#SP /#F .&(".0/#3 &OS M BB0# &S'# ($# )1*# +,%,-./%!*#
"#3$"%&' ()*+)#&),", *-+)#&'%,.('1',*)-&)-%'/0,), .11)/,%'$)-%"/0, #2+, 3"%&$"*-",4),3%"42&"/,

do tipo BCG*® sem qualquer brilho nem potencial futuro.

"#$%&' )&&*%&")+',*-$).$*&'/)' +"/%-0%'"+%1'2)3#/%") +% 1", 1%3#4#,%/% B 6sl$et-se
na solucdo dos problemas existentes na situacdo actual, por defesa prdpria e medo do
desconhecido, acabando quase sempre por ser os principais protagonistas do proéprio
problema, quer por omissdo, quer por reacgao.

Muitos dos recentes normativos pretensamente orientadores da reforma, nomeadamente

I"# $%&S%""# ()"# *Yo+,-".I"# [*"# 0'-""12%"*"3# -4*# $!""10# N# '-1)-56)"# N# 0)(7*%'!# O!(#
"#$%&'()*)+, $, -.$, *$/)0, *$0)+")*), 1$2*)*$, )!, )2"3&2", *I+, ($2*)*$'2!+, )4$5&$+, *),
"#3%&3$'()"*($+$, "#S%&H (&HW'H ) +!,'#- &,.(/*(#-%'H#%&.," Y%'#10()*1-%'1# 2% " Y% # $ &* (#
interessada e sendo juizes em causa propria, na maioria das vezes os actuais dirigentes
fazem parte do problema em vez de contribuirem para a solugdo e tendem a fazer aquilo

gue podem para manter tudo na mesma, acabando por desencorajar e inviabilizar todo o
processo de mudanca®’.

No caso das estruturas de SI/TI a situacdo é particularmente mais critica, porque
aparentemente ndo se tratando de "areas core" do Estado, continua a ndo existir uma
efectiva conducdo politica destes dominios mais ou menos “exotéricos” para a generalidade
dos politicos e persiste-se em ndo se querer perceber a criticidade e urgéncia da sua
governacgdo. Sdo portanto um espaco fértil para a exploracdao do deslumbramento politico.

Os SI/TI tém que deixar de ser entendidos como simples implementacbes de projectos e
“choques” tecnolégicos, mas como verdadeiras ac¢Oes interdisciplinares de mudanga, que
exigem um olhar cada vez mais estratégico e arquitecténico e uma condugdo cada vez mais
politica. A actual indefinigcdo e falta de conducgdo politico- "#$%#&'()%* +,"*-./0.* +,* 1"#%+,2*
"#1"$%&'( &( &%$Peterminacdo e o conservadorismo de algumas das suas actuais
estruturas, a pretexto de uma aparente complexidade tecnoldgica que se auto-protege e se
auto-legitima para se excluir de alguns constrangimentos do processo de mudanca em

Ccurso.

I"#$ %&'()**'$ +)$ #"+,-.,.$ (‘#'$'$/)$%)$)*01%5,$232)&$,(0",44)-0)5$ #,3*$ +'$ /") $ 6'-*$

gestores, I"#$ %&&I()*HI$ +#%!$ -.&)&US #)*&%01.#I$ 2#)$ 31,#)&NS$ 3*"#S$ 1&%0*4&%04#!/$
I"HSY0& ()B)*+, Yol-I"H#-*&'-* &b+, 1¥"[0S/1#+, ' #($21#+, 34*5'6'4)$)*+, %ok-0.'%$21H#+, *&%T+,

I"H#$ Yot &YHS H#'($ )*+,-%6*#$ ) %S %.-(.&/"10$ 12".)($ ($ 12%$ #%S 3/%8%.)%S$ 4% "3%. WS - (.+(/I*#($
I"#SY6&" (%) *+1,-. % ()/*O#101*23#*%6 1. 1*10%64'%65%23#+ (1", %'3)6%)*) (.3) 6*'1*(%'% L0V +#+#0*71411*13"
I"HGY68& ()*+"*H(+"1,

Ndo se pode temer o conflito e, na actual conjuntura, deve-se utilizar positivamente a
energia que dele resulta e encarar de frente alguma!"#$%&$#'" ()*)!1+#,'1-"."/,0)#'(1"02!"

15 pEC- Pacto de Estabilidade e Crescimento
8 BCG - Boston Consulting Group (Matriz de Portfolio de Produtos)
Worley e Lawler, ODesigning Organizations That Are Build to Chaby&i® Sloan Management
Review, Fall 2006, ptg. 123
14



"#$"%&' (Y& (('(%)*+(%,-*.,%,(/'01+(%,%),/*(2,(%)*34/,*(5%6'7%*(('%8,9%/+)+%:,;%9+*(%+%:,7%/'9¢
!ll#!$!#%&!&"l &Ill (%&!)Il #*+I| !II +,&!_.!Il m *ll/!ol)" #*_/1),%)" /l+|| +I&*|l ,+|| +’_&*|| +I(2*)|l
I"#1$%&' () *+!",-+./0112-"1()3*! da de pessoas, processos e tecnologias.

" #3%&'(&)*" &" *+" $,(-%#*+" *" %, $(*" /,(*+0" +,1'&" *+" 2,'3*+" 4&" #356&3&$(*78," 4&" *6/9%+"
"#$%&'(1)*+!,-&'%!1)*.$,/%"0/11)*%12*/*312'0")&./451*6 7",'%/*$,$%&.80'%/9%): . +.$$OBE2

todos os dias com algumas contral"#$%&' %' ()*)!+,+&-".+*/)/1+'"0(*%1"&21%3' +'45.5*+' |+&'
"#$%&'()*+,*&'-./0$1%&"™*"-#$! (2%&'34**& ,5%'%4'-#* *+2*6"* &, (#*+!%0!$2%&'+('642(+7('2%'
aparelho do Estado.

"#$%&'()*%+$%3$,-$&A#(.*%-$/) *0$0#$1%) 2# (. *+2%-2/%3)* %S0 2 ) BSORA(($'!) (*+!"#
P#"$%&"# ()1 *+,-."[0)#"# 1L1(-,-2%+"/0)# 345"-$"# *# ,"# 6" %" # *# $"'+* " # 1"2# +*T+"2# ) # 8) T)#
'#'$%"&'()"#P *&S +H#*(,*-$ Yo#' /S /&S "&O™*(,*$ +1#," 2 "#"$ "$ *31*%0/2"45.$ 6*3%. (%*#,"6"$ *&$
M"H#S%&' ($'O)*+*1"("(",+-*#S(/.0"+3." 1+, (2"(3+-/$(2%4-2',$(0"! parte do mercado e de

guem faz da sua vida um jogo de poder.

I"HSY6&" Yo(JH& *&+,-' .- $¥/$+0S1' +23-)" $/-)#43-)" .-, &3-1+$05& .&" 67897: ;:&" %o&.-*&"
I"H$% &' ()*"+#,"-. ¥ $% /% 0*"11I'()"-.$% "% -'% /"% "YH#)I-'% "#$% F#()"-"% 2% "&34.% /% 2%
I"HSYOHE (Vo) WH-SH 1064 &' (4 S# +1"#' - '#1 /"%*0# ."%'0, *#"%#"0) 12, *0# /+31-)'4,0) O# *1#

I"# $96& (&) S+ $,1(S+# -./0&)*S+1# 2061 (S35H# &"'# $# AL #*."# $# "$&Y%,)3$31H 3.# -/$(1$"1(&. 1#
I"HBY6& (&S 1)+, &-.¥"%]."011%213- *#$™ - */'(", 4"%! *51"I* *6.0*$, 7. *89:;9<

Infelizmente tem-se tentado inovar muitas vezes na Administracdo Publica ignorando-!"#"
"#3%&!"0$  -I"# $%&#H '(Yo#t )*+%(# ,-1+1.%# *# [*0*)%# *1,12'3)%4# # *O'# (1,*((B%# .*#
"#1$9%!1&3$'() %) +,-)')) ./'1-%!101#3.,-$'() ./) %1.,),) 21/) $!".$) /'%3) &!&,) ) 01"#!,"$) 4) '1$)#$% &'
"#3%!"# $%&%'%!# "# "X (*) %0 +,-% # 1"&H 1"H )"V 4 1A 0+("1)%)# %! %+(")0,)" . #
"#$%EHY' () HHSH" 1% & S(#) "#*+] - 1#S*+ . +($) - 1#"#". %0-/"*")-""1#)-#%$0! 1

I"HSY6&-1"H# SIH Yo&' ()F+"I# ("# ,&-".'$*/&OH# 111.2$31"# $%6&""()*$+,1# "I"$- +$, 1# /"# %0 (1%

IHUSU6& ™ (S) ¥ HA(, - HSIH 008 ()" 8Y6" & I H Yo+ &SI I061 8" (1) "+, (-$) " HUo* SHI"#$#

I"H$%6& () $+#(',-$'1$' /SHS01S #/&012(/%&/3 411"%' 05('1$'+/"& "0(6& 75('I- #$0#&1&'$ 05"
I"H#$%68&'19%() %) *+,+&%6) -%() . %&, +/+"("(0) 1."2'() 3%2(,&+41%() 3'.%() ") B$!% &% '&()1*% + &%
I"4$"$%6&" %6()*%+"&' %' #,-"."1%&' $%' %,-"+"+' O (121+03' 450" %6%*.70&" $%&2%' 1071, 2" +H#&*('
I"HSY&" ()06 +), $- (H+H H1"O)H-+"H]'-I-") (I"#+"+1%". 2% (/). #+3%0%+)#+3%04")#+","3/'5(.3)#*+ Vbt +
ERPII"#"$HO6& (#")*)%6&(+,-%o#1"#" )/&01"21%'3), &#+1") 183 1"

Generalizaram-I"# $1# %&' (S )"# *+11($,# -."# I"#1./.012*# 38201+ 3%&+$! # *21# ) "# 4$&3"# 528&+6#
I"HSY6&™() ") +,) -"H+,¥) <" K/+) 0$1.&2/+) ) ".&3&4/&+) 2,) 5"6,.4"7) 8") -&4l#) 2/+) "4%/+)
IMHIS%E' ()& &*$+,* +9%," 18&-&.,' [' -0&.-.)"-%0!1-2134%' 5%' ()*' &*1E$#% &' ()&*+% &%
I"HB106&" () Yo (*&H()&I*'$+ -, &ISHH(-$*(IHO1,%$* 11, $)21, $*(*/(*1(13,4$*#5+-,6$7

I"HBHOLE & () H" " &)+ &+ Yo*-.)" 10" 1)/&) "HSEH22 (3" A#" 1) 4H%" #" &)O1#,5+&(*2" 6&+(&*2" +#2,*2"
I"#$%8& 'Y ()*(*)$%&+,"-.(/0$%12&0"13* 48 $&*5$&,)"5/%0*/3BBBUHIH %6 $!$) *%($) !+, - /SH#S
I"#$%$& ()*+,-./01$2)-3-,-4(54($,-&32",(-4($6)", 7-4,(-0,)&-3-#8&-()9:3&;-<#)&-6393&-2,%=$)
I"HSY01H# Y68 (B)*%6 1+ -.) /% 0# % 1 2& (1 3" 4" HIMBSIH &SIH& # (") *$+' #-."I$(HSHSO/1&1#

IESY &I 'S, " EH & HSIHH  HS%SI& ()% +%B($%S$, Yo- (+%6$-($,&. %6*-&/$*(.$01%+1$
I"H$6"&! () I"HYH"H+] ) -* /%" HOLYoHY%" 214431 ($)3)! (* A+ 1$*(*5

18 ERPDEnterprise Resource Planning (sistemas de gestdo de recursos)
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Habitudmo-nos ao longo de muitos anos, enquanto funciondrios publicos juramentados e

comprometidos com o servico publico, a respeitar o papel do Governo e a distinguir a

vocagdo transitoria e meramente politica dos seus “gabinetes”, os quais nunca se

confundiram com os érgdos da Administracdao Publica, cujo papel é dar cumprimento as

politicas governamentais e servir com imp!"#$!1%$&!&'('( #)*+',-.#3$!( /0'%/0™( 1)2".)(

"#3%&' ()*+(&*,--&'*./"*,*01'&2&-%3,45(*678!&9,*#,3,2%&/* *:,-- #"*1"*/' *1&%,1/3,* */' *
"#$%&'%(")")*+")'$),$-.$)!')0,1(#'/) 1&2/)13%'I') 1"#) 1"-1"1$) /" +&'&) ) %$-1(-+(1"")

I"# $%&'()"# *+,-(\"# $/,"&N"#I%& (& #)*+,"-" 1#(& $%& /Y%P+,& +& #%& $+(0N#,& * #"121)%& $+& 33&
governos diferentes.

I"#$% &'% $"()*% )#$+*% #,)'% -.% /05(-(,)1.23*% 4567(8.% +.1.% (-*9.1% #% $#7&*1.1% *%
"#3%&H #* &+ ,'+ (-."%#'+)/*™*'01+)/2)3'+ /) (23)+ '#/%&/' )#*)+ )+ ."0.") 3+ 4&5) 3#&+ &+

I"#"$$%io apoio politico, mas nunca imagina que os “gabinetes” entretanto formados em

torno do executivo se substituam aos organismos publicos e com isso criem redundancias e

desperdicios. O seu papel é “fazer fazer” e ndo substituir-se a quem tem o papel "#$%&'()'

"#$%&' (#)*+,-$./$(-01,)%"/$(230)%" /A4S 5*$6 &)/ *#'-/$ (#-1/*7 &)#S"$8*O-#"$ *'-[:$"+ */$1*$

"#$%& (& )*+(#,N+& -$.& .(+/,0$.& 1234,*$.& (& -$.& .(".& 5"-*,$-6+,$.& (& -7$& 1+(*$-*(3(+& 8&
"#$%&"" ()" %*+,-1.$/*+%" ) %*+""+%6&"&.0'&.")-"1,#-",1)  "#$%&'&(")%*+*",%-

"#S%H &' (3%t ) *+#,+-" . #%"/$-$0$% 1#"# %0 "# $# 2+ 3P4 HBIYBERT QB4 | * #$%0+" (#,5(%0*-1*06.'/+"*
"#$"#%&' (‘H#%)*+, #%!"%- . ##,' % &, %/ *%#01(0+20*!10!03%"#3$"#%&' (‘#%4" &$*'#%!"%5'"*%04060-%
rapidamente por ser envolvidos no cumprime!"#$%&$" (&) *$#+&(',-#!"-*$./&$,#0+&"-(-'0$'$

"#$%&'(1") *+) ,-&'.,%.,") %3$) /0(&%&'."$12!) 3456&73%) ,) $) 7!%8se,"em novos monstros

burocratizados e despesistas.

"#3$"% &"#'(#('$"% #&)*+',-$"% +(% .&% )-""/+% $03$1$5)% 2($"&% "&)*'&% *+'% "(1+'.-3%'% $%
estratégia que legitimou a sua criagdo aos interesses privados de quem se pretende manter

e institucionalizar para o futuro. Assistimos ao longo de varios anos a sobreposicdo de

estruturas redundantes e geradoras de maior despesa publica, nomeadamente através do

abrigo dado a sucessivas camadas de “desempregados” politicos que vao sobrando dos

“gabinetes” em cada legislatura que passa e que vao sendo sucessivamente incorporados na

funcdo publica.

A clareza das respostas as duvidas que ainda permanecem sobre o papel do Governo e do
Estado na governacdo dos SI/TI, é essencial para um clima de confianca dentro da
Administracdo Publica, 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 prépria Administracdo Publica.

Paralelamente a este caminho tortuoso e incerto para se chegar aos objectivos politicos que
foram tracados em varias resolu¢ées do Conselho de Ministros aprovadas pelos ultimos
cinco governos sobre a Sociedade da Informacgdo e a Reforma do Estado, os servicos publicos
comegam agora a confrontar-se com um problema grave e extremamente perigoso de
confianca e credibilidade junto da sociedade, cujos valores tém constituido até aqui a base
da soberania do Estado e um factor de estabilidade e de desenvolvimento do pais.

Com efeito, o discurso repetitivo e cada vez mais amplificado de aproximar os servigos
publicos ao modelo empresarial, associado aos constrangimentos orcamentais decorrentes
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da necessidade de cumprir o PEC, estdo a conduzir muitos organismos publicos para uma
"#1$%&'(%)* #1$%+,-)* .1* [10#$]-)-* .I* 1)2* .1* (,'3)45* 10* 67!* #,$* 70* 8).,* -1* 9)8,$%2)0*
comportamentos positivos de criatividade, inovagdo e iniciativa (que objectivamente nao
sdo privilégios do sector empresarial), a par de sentimentos e praticas de competitividade e
de (auséncia de) risco, estes ultimos fortemente discutiveis no contexto dos servigos
publicos que se sentam de forma mais ou menos confortavel a mesa do Orcamento, pago
por (quase) todos nds, e que ndo estdo sujeitos a mecanismos naturais de regulacdo em
condicOes de concorréncia com o mercado.

Paradoxalmente o cidaddao comum podera concordar a partida que o comportamento dos
gestores publicos se devera aproximar ao dos empresarios privados, porque dai se
esperariam a partida ganhos de economia, de eficiéncia e de eficacia, ou até uma
desorcamentacdo habilidosa, embora no final das contas, o que resulta geralmente é o
aumento real da despesa publica e a diminuicdo efectiva da produtividade, em vez de
valores de harmonizacdo, independéncia, imparcialidade, clareza, seguranca, confianca,
estabilidade, etc., que, apesar de cada vez mais esquecidos, deveriam ser a razdo de ser e a
pratica de toda a fungdo publica.

I"HS06"" & " H(8) Yor H H Yo+, %" &+]0', " HYoH 12H#) %" &H)'+3/4".10', "HAY%" 1 YoHA&-&H# (&A1%51&#
I"HS V&S (#) &SHH S H+" (*, (184 %-./,&.05,&*#) 123, /8&*45H#/8.6-1 &4 . TEBY& %1&' () Yo" &*%o&
I"#$96&" ()*+,%-'("(/"(%01"#" 112(3(1-%"424"5(6"#7 (/" ("/(-%4248'1("(21("O)#" 121 )" "#"9(

I"#$ %&'S ()&*+*,-#'./05 1234*5'$ '$ 50&6"-*#$ "$ 'S )" 74"\ 1t "$U6&"H ' "# (# )*+," Yo' &t ) *+# (#
I"#$%6&' &b ( #$5)$*+(,%-.(/0%( %!12"( &$!3"11"1('(1SHBIU&' (") ( %o*+'1,'1(-Yol.[H&I-'1( +/#(
I"#S96&' ()% +,-.196™ 1)/&.1"* "0* (1.#%&2()* ".&(." +%6* "$O13&!.(* 4%6#$)%'().(15* +"* '%6I2")*
I"#$%&

7,3C3% ' %+",+/%";$,,",+$+/',,'%+"+-$8/"+%$'C*+8'&-$&2"+',+H'%'&-1',+2"+
12'2)" +

"# $%&'# (# *&+,)# Yo+-'# /)# +-'# 0%1&@d%a ouvir e a disseminar uns dos principios
basilares da modernizacdo administrativa — A importancia de orientar a Administracao
Publica para as necessidades do cidaddo. No entanto, este principio ainda estd muito longe

de ser interiorizado nas atitudes e comportamentos da maioria dos politicos e responsaveis

do sector publico.

Trata-se acima de tudo de respeitar e aprender a valorizar a cidadania activa, enquanto
parte integrante e indissocidvel da governagcdo. O pensamento da gestdo actual reforca a
ideia de que o maior erro das organizagGes publicas e privadas, mesmo quando tém ideias e
produtos brilhantes e vencedores, é o distanciamento que continuam a manter em relagao
aos seus clientes, mesmo aqueles que lhes sdo mais fiéis.

. ~ , « 19
O melhor modelo de gerar inovacdo é "sair para a rua"

. A nova "buzzword" para esta
perspectiva de gestdo chama-se "open innovation" (inovacdo aberta) ou inovagdo no
sentido "outside-in" (de fora-para-dentro). A maior parte dos poderes publicos ainda olham

o cidaddo como um estorvo que ndo deve ser consultado durante as fases de concepc¢do e

19 Stefan Engeseth, ONEA Consumer Revolution for Business, Cy@ammunications (Novembro
2005)
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realizacdo da modernizagcdo administrativa, alguém que sé deve participar na fase final dos
projectos, simplesmente para os aplaudir e apenas como uma !"#$%& #(#"&$%()*+,-.$/

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

Fala-se hoje entre os paises da OCDE na necessidade de evoluir de um bom Governo para a

"#$ %"&'()#)*#$ +,("-3 %0"&'()-).$ ."$ "#P%&'&($)*+ $&#" #P&-"+ ./01,2'&$'0$&2%+ 10'+
"#$%&'()"* +%,-."/* 01* 2"34-%!"/5* 6.&!%"&7,%"/* 28$3%!"/5* 1960'0)"/* 1* * ["1%10'01* 1%+%3* 1#*
"#S%&™ ()H*+", ¥, " (FHE SO+ HSL ) SH L/, -40, 2% 3 A4+ 0 - R H]E

Esperamos que desta vez o “Simpl!"#$%&"1$&$!()*+)!,$-&.&$)/$0&1'$&$*-11.&.1$-1)1+$(&'$

I"#1$ %&' (#1$ )*+, ¥ +#1$ -*$ *-(-#1$ #+"+) (H#-#1$ *$ +/0#!S$ /™S 1", " #. ¥+ *S Y (* .S #$ *'$
"#IH#3%E&S'( ) #*+&,&*+)%+( -.&)%#( /( +01*1)&23#( ,+( 4+"%1,5+$( +( 6#"*&01,&,+$( 1)7%+1$(
"#$%&" (%) (*%+,-. ". #($N@$%&' ()’ *+&"),,&,-' (),+)./0#1)23#3%&" )' 4#+1&2!5#F%&' (&,

regimes juridicos, facilitacdo do acesso aos servigos publicos electrdnicos, reutilizacdo de

produtos e investimentos, etc.

A evolucdo da Administracdo Publica teve, ao longo dos ultimos trés séculos, uma evolucdo
significativa no sentido de um Estado cada vez mais Servidor e Regulador, alargando as suas
areas de interveng¢do a dominios que ndo estavam previstos no tradicional Estado Poder.

Para além das func¢des de soberania fortemente marcadas pela proteccdo do territdrio,
negoécios estrangeiros, justica, ordem publica e finangas publicas, o Estado foi
progressivamente invadindo cada vez mais areas, desde a economia, a educacdo, a saude,
até aos aspectos sociais, passando pelo ambiente, a ordenacdo do territério, a ciéncia, a
cultura, etc.

A evolucdo do papel do Estado e as areas onde vem intervindo, tem muito a ver com a
evolucdo da democracia e decorre do empowerment do cidad3do nas suas relagdes com a
Administracdo Publica e o poder politico.

Os quase dois mil tipos de licenciamentos diferentes sdo a expressao de um Estado cada vez

mais interventor e protector dos interesses sdcio-econdmicos, ambientais, culturais, etc.

Uma licenca de co!"#$%&'() *+) (,$-") .-$#/0%1-$+"2) %3-) 1/0+!&-) .-$-) -) -,+$#%$-) *+) %3)
"#3$%8&1%'$" () &( &*%0( #+*,-"#( -+.""/%(,%!%/( .%/%!0( #1)("2"*,-)#( 3" ( &*( 4#3$%3)(,1)$".$)!("(
"#'$%&' () *'+ 3% EHE *&*' | &#H"+*' &, ' H&-" /)" ) ' +$% &H#&** &*' 0" # %0+ 1 2-"#&*3

I"HSHSYO& H' (&)H *+$(,&-% W "#S% &$%' ()%*+,-,./",0% (11$2-3/"2,045%6 71%, $%8%$.9$%&$0%,.$0%
I"#$Y6& () %6*+" $*-"$%./*060$1/21%0$/$. 1"&/+#(/*3"0$4'1"&1534#8&"0,$(%0$!"#$0/*+"$"$1/0")3%+"$
"4 $96&" (Yo&)*Vo'+"H# 1%6# 1)$Y6)+" # Yott - $.'+). # 1" # &)1.1/" O# &"F"# 1"V "# &.,"# I"# 231)-"# I"#
Procedimento Ad!"#'$%& %" ()*+ 1+ -.,+ $/)+ & 0)#1,0"2)$+ 3&'4)$+ 2,+ &,051'6/)+ ,+ ).%&'$+
068" ( ") &SUHFHY( *( )-( &%) JH'--I"# SU&()SHH (" H &N I

I"HSOH& (Yo)*+
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" HBY6&"&" ()" +,+--#.&1" &O1$28&" [3+" ' $3HO14&" 5+-+6H#6+"#" 7/+0.+1" SHOH#L" SH#-8#-1+:" +" T/#"
pode!"#$%&"' ($"$)*+"$,"$-./$0.1("%('%*'23%$4",) )I"#$'##*1$,*5)($61)$$7"89"$, "#$'8"#3$"$
I"HSY6& ($)SHH++ ) &t +-H&) HE) BHSYo& ()" "1+ %6 $#, (- #/%0.102' &1 #"#/3.4%"(-.05

I"HBO&-I"H "SY& H () (F(+HSH " 1O 1'# 2196 (1 3H $H A5 S 1# 2106(1'34# 5 6" +HDHRV6&
I"HBO& () ¥+ -1"HSY0& Vol #(%0) Yo HE&"H*"+ %, $-#+%6, ."$" (. "HS-,-& Y6 1HO" - 1#1&"1-1#' 12" -11#34' 1+ #
I"HSY6& (H)*S(HS+, -, HIS." |"H OSHS1#& L1 &/H(2)#31$ASH15&H# ( SHSAS(6'#6!,7

"#$%8&9%0'(-I"#$%&'$($) (*+($',) #H-. (3% &'$#'$/*'0'11'$(2-.-(*$!3"$4$#5 6+ * L &R & 'Y () *'+"
"#$%&#' (%)*+,-#+.-,/0,+1,2#34)56+!%+3"1-1-&"-+35&74"#.-15+-5+)5&85+!%+#034)5#9+:;"#.%,+
paises, como a Suica, onde se colocam em discussdo publica modelos reais de habitacdes

para que se possa prosseguir o seu licenciamento e nem por isso estes Estados abdicam

destas formalidades democraticas para continuarem a ser dos mais evoluidos do mundo.

Acabar com certidGes e licenciamentos, prescindir da “fé publica”, desintervir,
desregulamentar, etc. sdo formas de desburocratizar, que nalguns casos sdo modos
irreversiveis de restricdo democratica, uma vez que se abdica de algumas garantias de
seguranca e qualidade de vida dos cidaddos, na maior parte dos casos sé asseguradas pelo
Estado.

Poderemos concluir que o Estado democratico esta em perigo se ndo forem acelerados os
processos e 0s servigos prestados aos cidaddos e agentes econdmicos? Se o tempo gasto nas
formalidades e nos procedimentos constituirem um embaraco excessivo ao
desenvolvimento econdmico-social, teremos que “baixar a guarda” e diminuir o eixo do “D”?
Como manter ou até mesmo acelerar o progresso do eixo das garantias democrdaticas, sem
custos burocraticos excessivos e contraproducentes?

r 3

»

Burocracia “B”
Aceleracao Electrénica “E”

Garantias Democraticas “D” Garantias Democraticas “D”

A resposta estd na aceleragdo dos processos burocraticos, a que chamamos o eixo do “E”
(Aceleracdo Electrdnica). Para mantermos ou aumentarmos os niveis do “D”, temos de saber
aumentar proporcionalmente os niveis de aceleragao electrénica.

A Administracdo Publica electrdénica 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 ndo se tenha de sacrificar o “D” para reduzir o “B”. E por isso que

"#1#SHUE& (%'%)*()*$*()*& +,& -,& /0L (Y& . (#%& .& Y01 PHPYEHBR Yo" (Yot o) H# *+(,'S-+)# . +/%0o#
"#$%&"'(&)*1+&(,!1"(&)%+(+&'(&'% #+-&+(. &, ($(++*'%'(&'(&/0%1/0("&*,!("2(,34#&50.%,%-&) (.&
"#"'$%3$!1&'% ()" $*+35!1%*+'%,$*+3$-%."&$/%,+%*%, $+#$0&"!+,," $*+!' 1&™,$'23+&*+0%&3%#+23%',$+3$
inter-soberanos, baseados em workflows! I""#$%&'()"*+ $+ "#'(,(-&."*+ $/'%P$+ #$**"&*+ $+

I"#$%&'()
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"#3%&"'()(&&*+%3$" (,%-.+"/0(1" ." #+$#28%-$"3." 4(5$+6." 3$" 7&-.3%1" &(" +(308.6" $&" 3% +(%0-$&" (*
garantias da sociedade por sermos incapazes de acelerar electronicamente os processos

administrativos e decis!"#$%& (& )*+& ,"*#-#%."+/0$& 1234#5+& $"#(-.+'+& 6+"+& $%& 5#'+'0$%& (&
"#$%#&'#()$*+,() &-

I"#$"% &% '()*% +,-*% $.% /&0#)1)2134&5% 6.##.0$&% 6"7.% 8"1% $"% '9"##8&% .&#% !&92:"0)&#%
"#$%%$&'()*+,-.)'/. 0123)(#,&. 4. '()%&5,&%*+,. "). 635(20'$7). 899:;<=;>?-. @,('AB)BS %#3$
"#$%&'%(1")*+ ,$"-&./*+ &*0+ (%.0+ %1%"2%&*0+ "*+ #$!+ 0!+ '13!'+ %*0+ &."1.)*0+ &!+ %/!100*+ 4+
"#3$%&' ()$* +,-.1/'0*"$* 12" 250* +'%"™*".3&*41*51* 2%'2'%* 41*6&* 41%1!2$* 76'51*18"$%'4$* +1.™*
generalidade dos cidaddos e agentes econdmicos, a Administracdo Publica ainda ndo passa

de uma “Caixa de Pandora”.

Desde 1997 que estamos a espera que se concretizem as medidas de classificacdo da
informagdo do sector publico, propostas no Livro Verde para a Sociedade de Informacgdo
(cidadania, desenvolvimento sustentado e valor acrescentado) e que se aumente o grau de
digitalizacdo dos activos informacionais do Estado.

Os recursos de informag¢do acumulados e mal estimados ha séculos pelos varios orgaos de
soberania, ainda se encontram por enquanto a espera de um ordenamento arquitecténico
operacional e perceptivel e estdo dispersos a espera de repositérios partilhados e acessiveis,
de forma segura e transparente.

Como na Caixa de Pandora, criaram-se muitas expectativas legislativas para uma informacgao
de ma qualidade, guardada a sete chaves em muitos organismos publicos e incapaz de
resistir ao efectivo exercicio dos direitos de cidadania. Quando a abrimos, o que
encontramos sdo defesas de territorios feudais, desintegracdo de sistemas, conflitos de
poder, baixos niveis de desmaterializacdo (apesar dos elevados investimentos em
tecnologia), informacdo incoerente ou inexistente, desperdicio de recursos, etc.

Ao pretendermos abrir a Caixa de Pandora, ndo é porque sejamos catastrofistas, mas muito
pelo contrario, porque sabemos que tal como na mitologia, sé assim |a iremos encontrar
uma réstia de esperanca para construir um futuro melhor.

Parece que agora todos desejamos uma Administracdo Publica “na hora”, a concretizacdo da
"#$%$&'()*+,- #-1.#0,-1.)2-31/14-5-#)$&-"$678%$2-",-9:.-0,".(;-0)(.8.(- <-O($#.$()- =$&')-
aos tecnélogos mais optimistas e habituados a ver na tecnologia solugdes para a redugao
drastica dos tempos de transmissdo e processamento electrénico de !"#$%&'()*+)!") ,#-,-)
"#$%&IH&'(&) *&) +,#%-.-) (&+',%,/".0) #£.]) -&!$&"(.-) ) *"1#"+) &) 1) &'+ *& #&'(,))
"#H 3% & #H(&)*+& (1 &#H#" #(&(-./0"),#()0-(,-1'&) *&(2&(*+,1,34"(&-(1+"50) 2, (*+,)#5"+-,67"8

BB S %&"S () *+, - H H#,$ (/012."3$"$ 4565/, %8&+ 7" BS H(SBBHU& () +*#,,-.'("#(,/0 -
I"HSY&EHE Vo () Yo (IH " Yo* +, - %' &/H 0% &.* (* 1#" 1 1"#$%21 (%0)#&'10)%" (32 1#&'2%' . ( &%" 4154
I"#$% &"$'()% 1"$% "% *+,% ,$"1($% -"H+"/($% ,% "% *+,% 0($% 1(02(3!"I($% 4(3% 2(35"% /"%
I"H$6H#8Y6'&(&()"*(+$,$-(-".*/$-(0*-0%(12(-3%"4$-(F*EBBE& " ()*+, B+ ("+,$%./%oH+ 0"#&, &" Yot 1 (+
I"HSY&EHE Yo (') Yo (1 "Yo*+' Yo-. %&S"[)0"*' 112+/$*34'50%" &Y' HE %" TH' [&Ht+*"" 1" 1#&8&08"% (" O(*'
I"#$%6&'B($)%ox+* &B("(-&+B#,"+%o" (. *+.1"%&/S!(*0(%1*(2"0"3$2*0(4!*."00*0(560&.%0(", (%", 4*(
#3968 ("8 1) *+, " "& M0 L& HRIBI6I& () ¥ +HSSH,L'S) -$) +#,1,.-$) -/) 1$) '01('$!$) 2'343)

I"HSY&Y6' (H&' 1&)&*+', I"H")-"1&#.I01))-#") -#' 2.%-134™ &" [516-"" 2-' (#' T"%/&2"8" -#'
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I"#$%8&$'()%&S *#+,%-.(&$ /#$-%*.01%3$ &#-1%$ ,-%02-#&&(3. +#A*#$ +.(&S -#/"5(/% &S 6$ +#/(/.$ "#$
caminhamos no tempo a partir do topo para a base.

15U (VH*+()# , Yo- H#-$H/-& (HO-#12(3(4*56 (# 1 2*#*# $%0*+5* #3&S()# 12(1(+0(#,%6-#$%& ()#
"#$ %&"#$ %! ()*)#'+%"),"#S *-"$ . Y0##%($ /S 0) #S #1#&/.'2,/)#$ IS #/+$ '+%*#())"#$/($'/(."$
real. Um certificado de registo criminal ou uma!!"#$%&'() &") &*+%&,),()-.$,&()/'()0,..,#%,1)

I"# $%0# &'V ()" &#t *'+ # |-# +'(-# &'Vt -$# /- # (-!".|-# 0"&F)+10# "# $%# +-23"# 1$+-%3+'4-#".+0"#
I"#$#%& Y& " &'#(%#$) Yo*+" *+$-%./0$-1$/23'%4+)"/"5

I"#$%&'()%" *+" ,-.9%/012,3+" *,42/,5'6*+" 7+5 2'%$ %"$ &"1"'$ (Yo# 3 ¥E5%0& '($%& ) *$'$% & $&
"#$"%E&'()$%0$ " #*+$,)-.*"#$) %/ (&' #$0%P0#0(+$%$ "#*()$1&%.*2*&*0#0%$%$)#,* 0% 3$ 4#+$#,&*/#569
I"# $1%&!1%"# %$'$# (")"# ("*$+,-1(.&# "# &,)D1%"# /1&# (")01$2./&IS# ["H# * *%P)&*H /$#

"#3$%&' ()$*+*,"-*'%./10+10/%"-*0+1"$234!11'-5*"* 1&!I"1) ¥ S%"&' " (#)#* (+,-)#.+(*/")#

"H# S%&! (#H )+ $-" #"+%/(#/" .10V (1#2" 3" $+%&%0-$4 14" 1" 'SV (&) (#/"'#5#/" [1&"
I"#3$%!%&$'#%(#(%!)&*%+,$"+'&P&!#-#(.$'&/$"0!'&$& 1 (Yo+, % 28 # BRA RS (B.) * "% " # Yo +*#

"#$%"&' () *1) *+%,+%!) +) -.') *&'&-.&/0 1" #3$" % &!I# () *)#S#+," 1" -'+" 1" #+)0$" #+" 11.2() () &"

mais um paradoxo.

I""#$%"&%$' )#* (#+,-,$%,"%#(.,"%/&%+0%$*"),/0-&"% &% 0" % "#(0"%/&%#120-$,340%140%+0%'1#+56 &
"#$1% &'(% )*1% $!)*1$!+% +de-obra intensiva e elevados custos de exploragdo e

administracdo, para uma prestacdo de servicos quase sempre mediocre e incompleta.

A paraferndlia de equipamentos clientes e servidores, dispositivos de armazenamento,
redes, bases de dados, middleware, etc., ao contrario de facilitarem a desobstrucdo e a
aceleragdo dos processos, podem constituir sé por si um bloqueio a ATR, se toda esta infra-
estrutura nao for optimizada e sincronizada para a prestacdo de servigos integrados, ageis e
de qualidade.

Para se construir uma infra-estrutura em tempo real, temos que minimizar e até mesmo
eliminar a intervengdo humana, procurando, se possivel automatizar todo o processo.
Poderia dizer-se que isto é utdpico, inalcancavel e até mesmo indesejavel. Porém se
pensarmos na maioria das tarefas desempenhadas pelos funciondrios publicos, tais como,
"H#S%"&™ (") +)" ($HL & (BH-1&"& (#". )& ($&*$%*&™(-).,"(0)",1,$&™(&"-&2)/&™()/0,&™(
etc., e se pensarmos na vocag¢ao dos computadores e das redes, faciimente concluimos da
necessidade de elimina!"#$%&'(" %) &*!+*),-*(".$#")'("/$*" (01" %)'2*/$'2'(3" . $#%4.") &*(3"
"#3$%&" ()*)(+9),*1,-).(%%*/(0(1)0*)*1+%-#2(3

"HSHIHS " HU&' ()*+)#*,-#+")-1"#$%H W& (B) *#&+&','-$"#& /(' +1"1$0). (" +(-$)*12-)(&(

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

I"#'$ %&$ "'(%)*+%,-.&/$ %&S$ NEBYHWHBE™ ($!"(1P&)"' *&P&' +! #S-' +!I" "' *$/*$.&™ ")’
preo!"#$%&'() *') () +',$!-./$+'0) "0$() 1.0) $() ."1+$(2) 3"-1.() *.() -/4'(1-0'/1.() '0)
"#3$%&%'()*+,)+($-%./)01%+"+#%/2$(#)01%3+$1%+!(4" ) /+"[+#%F$*(,".)01%+)*+#)," ) *+,"+4)&%.+
"#3%&'()* +*,"$) &'-.1* |, &#/HO' ("™ ($*)$"1#-1)2* 3* 1* [1/$%&!* ($* #%613$"&P"* $) &I*85 "% &' (!(

I"#$%#& %'& (®ptPoturas de informacdo e comunicagdo cada vez mais cooperativas e

"#$%& () +""**+"$) &', - 1*B. $/&"0%#/*($*)$" 14, N */#('(-)*$*2)*$3+"$) )4
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Quando falamos em redes e interoperabilidade julgamos imediatamente qu!" 1#$%&'#" %"

tratar de tecnologia, mas deveremos acima de tudo comecar por facilitar a concertacdo de
vontades inter-organizacionais, de forma a assegurar uma visdo, um propdsito e um
compromisso comum. E no plano organizacional que comeca a interoperabilidade e é na

partilha e na concertacdo de visdes que deveremos iniciar o investimento nas redes.
Poderemos chamar-1"#$%#& 1#()*#+$'&,-$.$/#3'#--&)-$#$0*1'&-$21#3$#-3)4&-$)$3*)3)*$5#-3#$
nivel e comegamos aqui a lutar contra a incerteza em relaga!"#!" $%&%'!" (" #" y#*+#"* -(./["

mais elevados de sustentabilidade partilhada.

I"H $U08H '&()"+&H (,-*.1." M -&O.H# H# 12/&3%2'2.# "# 32$2'+&# ),&A(".0&*# A("# *"(,-.# 0&#
I"HSY&™ () ¥+, +-) +) *+) - [H&(0" 1) (+) #2") $"-0"() .,.3+() *+) 4%'-.,.((.-) +(+),.".0.)

141 1S 008 S(&I%B)* +* 1)-. &(1* (1% (+". $%/1* 0&12+1* +* 01%.$/+13* 4$& 1* 0F)+* $* , +%6$* 151, +06/+"*
I"H"$HY1 %68 " H($%) $*%0+$, %SIH-"0%./0#S&/) "$%' 1#"12.0"$,%". " 1" &1%$%$'%) $3/1/#-4
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I"#$%68& '%0& ()*(%& ()*%+8& ,%0-%& *)& ."1.)-$%-)(& [%& -)*"#012"& )& ,-"3H) (Yo HEIB MGt
I"#$%"&! (1) (*+1), (=) (/H+(*+1)(0),1",(1+&,'&"02(&+%+(', JHO(*+34/" "#S1%&S' (%" )#*+0oH#S
I"H$96& %! () &$Yo(*+,- #I& Y& %&.." /1&$0
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"t $Ob# &"S()# (+" # -",.J0)(.1)# /)%# .# O(1"-)2"-.30,01.I"# 0(4)-%./0)(..# "# &"%5(10/.6#

I"H$06& ()*+,-.()*  1"H'$U& Yo" &(")' * 1& HI&' +,-"&.%/0™ ¥ 0™ (+)12)*&' (*' 2.%' $3,42%'

I"HSYHE (S "+ ,-& J01&+23#4)28$) &56HS) & TH28%6)$8+$9:+ 28 +&$)"4#28&")$3)6); 1#2<& 4+ 3HTHT)2<
I"#$%6&" () *&+,-) ¥) +".'&I&0/) 0$) 12%.") 13#8&/2) 4) #*502%$*.&I667") *) %") *8*#+9+/") :%) %60&"#/:%:*)
I"HSY6&! (Vo) ¥ #&-. %6 *%01*#-21. 2%*%"*$3'$")

I"H$ %&'S ()*+,"-$ .S &IO*H#"1*#,2838&4,4*$ 0%(/"35+&(,$ "/4*$ ,(,60*3,"-$ ,(&',$ 4*$ 064"$ "-$

I"#$%6& (& )*+ - (& N)*-01.4#+)(2& (+3"(& #%& %*1$45(%& '.%60*+67(.%8& (& *%& 0"*81(-#%&
I"HSYHI&L ("4 #+ (%611 (") -+ $)FHBBEY6 &' ("JH4)"$+%6 - 4% (./*% $")0% 18#$% 2034#4% $"% $*.5")1*$%
"#3$%&%"%$()'()!1#$)'(*)+'(,-./+'('1&/$+)$/'0

Interop/ef;bilidade
Organizacional
‘Peopletvare” (Vontades)
/,f’llfnteroperabilidaci\e_\
Informacional / Semantica
/ “Infoware” (Lingua)\

E aqui que tudo falha

7 N
/ Interoperabilidade \ ‘

/  Tecnolégica S I
“ Software” ¢” Hardware” (infra-estrutura)

I"#$%8&' ()$*&+()*&, &-"H&+(,$./"012.&+(35(2/,$")$'&42*2383$(+$#(1&'&/,2'(/56$2+(&.$2,76$2+(
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muito caros, uma vez que no mundo da informatica todos ja nos habituamos a reconhecer
gue “quando entra lixo sai lixo”.

As arquitecturas para a Administracdo Publica electrénica também sdo quase sempre
olhadas, por raz6es de deslumbramento politico e falta de ética de certos sectores do
mercado, apenas na perspectiva tecnolégica e, deste modo, confundem- se a partida as suas
guatro dimensdes basicas (Pessoas, Processos, Informacdo e Tecnologias).

As pessoas estdo presentes no sujeito e no objecto dos sistemas de informacdo e sdo quase
sempre esquecidas na amalgama e na promiscuidade tecnolégica em que ao mesmo tempo
confundimos os processos, a informacgdo e as plataformas.

Os processos ou cadeias de valor que conduzem a um produto e a satisfacdo de uma
necessidade definem-se e concertam-se num plano organizacional co-optado, enquanto a
informacdo provem de repositdrios tendencialmente Unicos e desejavelmente
independentes dos processos. Os p!"#$%%"%& '()*)+,-& $& %."& ,*)-$/(,0"%& 1$*,&)/2"!-,3."&
"#1$%&' ()" )*+!,-*.1)*"/&0" 11",2"-+/&" /1" (" ./+0" )(-/(/&" 3)4!&' 34!"I5/#,1&'

"#3$%&' )#*+,

I"HS00&SD & (&) Yo+ $'- /&- HB&OS+&L H2H)-*3SA5* "HS*- *$ "HSU &S 1#./& 1 &SHS &Y 6* THSH.'&$% &S
vai actuar nem I"#$%& ()" -+ 1$-""1"H ot - -&#t+-, S, I"H*H#%6/01&%60' 1%. 1" 24 3H0- &+ 1# .- #
I"HBIVO&P! (H)*) &+ +&-.¥)+HHH, Yo (VoH0 (1" #1 *&*2%3+H#H 4*0. " #'((+0#0. (1.1 (%*OHSI'HO'#, %5%"#
I"H$Y6&' () %6+ +&, (&-.")%")(‘#(&/0/'S) 1 2# (38%6*&) ("*&' (1#24%*&*5%&H))/6/)* T 6/4#* &IBDE*9/ 284

I" #SUH&' ()" *+#" ($" &H#S-'." [#%,0$" /#" '1&08&82,$" " 3'04™ [#" 5'(/,&"™ #" &#%$,67#&2,$"
I"HBS"&HY ()" +,* H+.["%,* 01" [2% "(B+()HYbtt'+ 4% 3+* 3+#%5"4* 6#+()%/&S%S"* "*
I"#$%&&Y0#' () Y& H+, - %/ (0%, 1%'Vo& * #&+, &23&-". %4 1% (&, -, 5%t "k hb (Bt )ay!"#

"#$% &""#()1$*+"% (,% ) (-(. °1" #3!"#$% & %'& (1)*$& +,#) %" S)HS* #$-.& + #P$%&'&( $(
"#"$% &'% ()*+,+$"-%"% 1 +&"&".+"%"1/+0"1%".23".))%", () % &''-(+."./'% & % 3(% 4A+4/' ("% & %
I"#S%EH&' ) JHS((&'(+,'S-., Yo (#(/*0'1.#23*('(#(41'5)#23*(&'(5'10%2*&{6iedade.
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