








Por fim, a terceira fase diz respeito as tarefas relacionadas com testes e carregamento de dados, com ou
sem migracao de sistemas anteriores, formacao de utilizadores e entrada em producéo.

3.3. Equipa de Projecto

A Equipa de Projecto teve como nucleo central um grupo de técnicos da CCRN apoiado por consultores
externos, na base de prestagdo de servigos. E de realgar, no entanto, que a CCRN participou em todo o
ciclo de desenvolvimento, validando todo o trabalho realizado directamente e a medida da sua execucao.
Assim, a partilha de conhecimentos com a equipa de consultores externos sobre a metodologia, sobre as
técnicas empregues na condug¢é@o do projecto e sobre a arquitectura e funcionalidade implementadas foi
permanente. Tal situagdo permitira a manutencdo eficaz do sistema, a todos os niveis e de forma
auténoma, por parte da CCRN.

Por outro lado, a Equipa de Projecto, para além da area estritamente informética, englobava uma é&rea
ligada a Formacéao e outra ligada a area de interesse especifico, no ambito da DROT/DGT. Isto &, por um
lado, uma area que interviesse com know-how adicional na prepara¢do e implementagao das acgbes de
formagdo dos utilizadores —desde os funcionarios de atendimento ao publico as diferentes chefias
passando pelos técnicos—, e, por outro lado, outra que permitisse o esclarecimento imediato de aspectos
técnicos especificos do assunto em analise. Na Figura 2 esquematiza-se a estrutura acima descrita.

4. DESCRI(;AO GERAL
4.1. Generalidades

O sistema foi, com alguma naturalidade, pensado em termos modulares. De facto, era intuitivo que as
exigéncias de utilizacdo —e dos utilizadores— eram identificaveis em termos de modulos que teriam uma
existéncia autébnoma coerente. Fruto de um conhecimento profundo dos utilizadores finais, dentro de cada
médulo as opgdes de pull down menu foram preteridas em fungéo de separadores ou tabs.

Seguidamente, far-se-4 uma descricdo sumaria dos modulos, apoiada em saidas impressas dos ecras que
poderdo ser encontradas em anexo.

4.2. Médulo IDENTIFICAGCAO

Como o préoprio nome indica, este médulo diz respeito a identificacdo base do processo técnico e a
respectiva tramitacao, em todos 0s aspectos inerentes a ac¢ao do secretariado da DGT.

Os separadores existentes abrangem, assim, o Remetente —que pode ser distinto do Requerente—; a
anotacdo dos Pedidos de Elementos necessarios a completa instrugdo do processo e em falta ou
incorrectamente elaborados; a anotagcdo dos Pedidos de Pareceres a outras entidades e, também, a
Homologagdo do despacho nos termos da lei em vigor; a anotagdo de Outros Documentos ainda nao
considerados, recebidos ou enviados, que porventura também existam como parte integrante do processo;
e, numa sintese temporal de todo o processo, a Tramitagao.

Como complemento de apoio a acgao do secretariado, existe ainda um separador de Oficios, a partir do
qual é acessivel um conjunto de modelos base, que abrem directamente no MS-WORD, onde sao
automaticamente colocadas as referéncias do processo e endereco.

4.3. Médulo CARACTERIZACAO TECNICA

Este médulo é o primeiro que estd na esfera de actuagdo do Técnico, permitindo-lhe caracterizar os
aspectos técnicos mais relevantes da pretenséo e, assim, construir a base da apreciagao técnica que se



seguird noutro médulo —o dos Pareceres.

Os separadores deste mddulo dizem respeito aos Instrumentos de Planeamento que condicionam a
apreciacdo; as ServidOes e Restricdes a ter em atengdo no contexto da pretenséo; as Infra-estruturas
existentes; aos Indices Urbanisticos respectivos; e a Legislacdo aplicavel em funcdo do requerimento
entregue.

Dada a especificidade dos processos que abrangem as Pedreiras, foi ainda criado um separador que
permitisse associar as caracteristicas proprias da situacdo em analise, ndo enquadravel nos separadores
anteriores.

4.4. Médulo PARECERES
Neste médulo sao registados o0s pareceres necessarios a tramitacao processual.

O primeiro separador diz respeito ao Técnico e permite o registo da respectiva Apreciagao Técnica; o Sr.
Chefe de Divisdo emitird a seguir, no seu separador, o respectivo Parecer; o Sr. Director Regional fara o
Despacho inerente ao processo no terceiro separador.

Havera ainda circunstancias muito especificas que obrigarao recorrer ao Sr. Presidente da CCRN, o qual
tem ja previsto o separador para o respectivo Despacho.

De notar que, dadas as caracteristicas dos registos a efectuar neste modulo, foram também
disponibilizados botées de Copiar e Colar.

4.5. Médulo ESTATISTICAS

O modulo referente a aspectos estatisticos foi pensado e centrado no Técnico, embora permita,
obviamente, o apoio geral a gestao dos processos técnicos por parte dos servigos envolvidos, em particular
pelo secretariado da DROT/DGT.

Assim, no separador Técnico, existem sub-separadores Prazo, que permite o controlo dos prazos —tendo
em atencao dias feriados, fixos ou moéveis, sdbados e domingos— de todos os processos entrados para
apreciacado; Pedidos de Informacdo, onde sdo acessiveis os registos —efectuados pelo GAP— dos
contactos, directos ou via telefone, por parte dos Requerentes ou Remetentes, permitindo um controlo
efectivo de todo o processo, mesmo quando o Técnico esteve de servico externo ou de férias; Pareceres,
onde é possivel aceder a informacao global do processo, centrada agora no resumo correspondente a
apreciagao técnica; Tipo e Assunto, que permitem um controlo global numérico dos processos entrados.

O separador Freguesia reproduz, como o nome indica, por freguesia as caracteristicas base de todos os
processos entrados. Neste caso a apresentacdo dos elementos dos processos é feita apenas por linha.

Os valores numéricos globais, por Técnico, Concelho, Tipo e Assunto cruzados, Remetente e Mensal
podem ser obtidos no separador de estatisticas Numéricas.

Em todos os separadores ou sub-separadores foram consideradas saidas graficas, quer em forma de
grafico de barras, quer em forma de cartograma —com base no mapa da Regido do Norte—, ou mesmo em
ambas, de acordo com a situagdo em analise. A saida grafica nas formas referidas aparece no separador
Grafico/Cartograma apoés a respectiva selecgao e solicitagao.

De notar que, dadas as indmeras possibilidades em termos de legendas numéricas do codigo de cores do
cartograma, foi definido um algoritmo de ajuste dindmico em funcédo de cada situagéo a ser representada.

4.6. Médulo GAP



Este modulo foi definido, em primeiro lugar, para o Gabinete de Atendimento ao Publico tentando dotar este
servigo dos meios necessarios para um atendimento personalizado, transparente e eficaz dos Requerentes
ou Remetentes dos processos.

Assim, o nucleo central da identificacdo de cada processo mantém-se, estando os separadores dirigidos
para a informagao da tramitacao até a emissao do despacho final —separador Prazo—; para a informagao
do despacho final, uma vez este emitido —separador Despacho—; e, ainda, para o registo de todos os
contactos que os Requerentes ou Remetentes fazem ao longo da tramitagcdo do processo, podendo a
entrevista pessoal com o Técnico ficar também assinalada —separador Pedidos de Informacao.

De notar que os separadores Prazo e Despacho estdo disponiveis em alternativa, de acordo com a
situagao corrente do processo, para facilitar a interpretagdo dos dados numa situacao de maior pressao,
como é a do atendimento directo ao publico.

4.7. Médulo MANUTENCAO

Este médulo permite, obviamente, todo o processo de manutencdo de elementos que aparecem, em
diferentes formas de escolha, aos utilizadores, ao longo de todos os outros médulos, e é exclusivo do
administrador da aplicacéo.

Em concreto, existe um sub-mdédulo para os seguintes casos:
—os Assuntos, que funciona, também, como base de controlo dos prazos;

—as Pedreiras, para a respectiva caracterizagdo individualizada, constituindo
uma pequena base de dados com cerca de cinco centenas de casos;

—a Legislacao, para a inser¢ao e actualizagdo permanente dos diplomas legais,
na forma de uma pequena base de dados juridica;

—as Servidoes e Restricdes na forma de um complemento coerente, organizado
tematicamente, a base de dados juridica anterior;

—os Remetentes, que materializam, também, uma pequena base de dados
relativamente as instituicdes oficiais;

—a Localizagédo, em que a estrutura Freguesias, Concelhos, Distritos e NUTs Il
¢é definida e mantida actualizada;

—os Cadigos Postais de apoio aos Remetentes;

—as Referéncias, que incluem a descricao do Tipo de Processo, dos Elementos
do Processo e das Entidades Emissoras de Pareceres;

—os Dominios, que incluem um outro conjunto de descrigdes, nomeadamente a
Natureza do Processo, o Perfil do Utilizador, as Chefias, a Hierarquia, o Grau
Académico dos Técnicos, entre outros.

5. SEGURANCA VERSUS RESPONSABILIDADE

Numa aplicacdo como a presente, as questdes de seguranga tém de ser levadas a um rigor tal que permita,
nomeadamente, responsabilizar todos os actos inerentes a manipulacdo dos dados. Assim, identificaram-
se mddulos que seriam ou ndo, a priori, objecto de acesso de determinados utilizadores, e, ainda, dentro de
cada moédulo, quem teria acesso a que tipos de dados. Em particular, cada Técnico, ao nivel da respectiva
caracterizagao e apreciacao técnicas, tem apenas acesso aos seus préprios dados.



Neste contexto foram definidos perfis de utilizadores que, rigorosamente, identificariam as accbes
registadas na aplicagdo. Por outro lado, e para, desde logo, limitar eventuais problemas dada a maior
exposicao ao exterior, os médulos ndo acessiveis ao GAP nao sao sequer visiveis na barra de menus, para
este utilizador.

Os perfis base definidos para os utilizadores foram, entao, os seguintes: GAP, Secretariado DGT, Técnicos,
Chefe Divisdo, Director Regional, Presidente, e Administrador da Aplicacdo, havendo, no presente
momento, a situagdo de complementaridade de fungdes Chefe de Divisdo/Técnico, e a situacdo de uma
Técnica, de outra divisdo que ndo a DGT, ter participagdo directa no processo de gestdo, como Geologa,
no caso da pretensao ser uma pedreira.

O administrador da aplicacao, por definicdo, tem acesso a todas as facilidades da aplicagcao, em todas e
quaisquer circunstancias, nomeadamente a eliminacao fisica, final de processos —apds uma eliminagao
provisoéria, aparente no médulo identificacdo efectuada pelo Secretariado—, eliminacgéo fisica essa que lhe
€ exclusiva.

6. FORMACAO DOS UTILIZADORES

Um dos aspectos mais importantes relativos a transicao para a produgao é o que se refere a preparacao da
formacao dos utilizadores e a respectiva implementagédo. No caso presente, a situagao era particularmente
critica dado haver formandos com bases de conhecimentos gerais e especificos absolutamente
extremadas.

Uma vez analisada a situagdo, identificaram-se quatro grandes grupos que tenderiam a ser 0s mais
homogéneos: as Chefias, os Técnicos, os Secretariados € o GAP.

No caso das Chefias usual e directamente envolvidas na tramitacdo do processo técnico —isto é o Sr.
Chefe de Divisao da Gestao do Territério e o Sr. Director Regional do Ordenamento do Territério— estas
deveriam ser idealmente integradas na formagado com os Técnicos. Em caso de total impossibilidade foi
previsto um apoio personalizado.

No caso das Chefias ndo directamente envolvidas na tramitagdo do processo técnico, sugeriu-se, uma vez
que havia condigdes para tal, que o Sr. Vice-Presidente e o Sr. Presidente tivessem uma visdo global da
aplicacdo em causa, tivessem acesso a aplicacdo com o perfil adequado a fungcédo e aquela estivesse
instalada na plataforma de trabalho pessoal ou do respectivo Secretariado. A formacao seria levada a efeito
de um modo personalizado, extremamente sintético e orientada para a consulta.

No caso dos Técnicos, dada a importancia e tipo de intervengéo no processo, teriam uma formagao o mais
abrangente possivel, se bem que devidamente enquadrada nos limites do seu perfil funcional no que
respeita a manipulacdo de dados.

O Secretariado da DGT, por motivos ébvios, teria uma formacao dirigida para as suas fungdes que estao
bem definidas no contexto da tramitagdo dos processos técnicos. Contudo, poderia ser vantajoso e sugeriu-
se a inclusao, numa fase adequada do processo de formagdo, do Secretariado da DROT e, porventura, de
algum funcionério ou colaborador do Secretariado do Sr. Presidente, prevendo-se, portanto, também, ai a
instalacdo da aplicagéo.

Em relagdo ao GAP, foi sugerido incluir os funcionarios ou colaboradores nédo sé directa, mas também

indirectamente envolvidos no servigo, isto é, aqueles que excepcionalmente substituem os de caracter
permanente.

Foi neste contexto que a Equipa de Projecto preconizou, concretamente, os perfis de utilizador,
identificados em consonancia com o perfil funcional e as respectivas necessidades de formagéo. Esta
decorreu como previsto, tendo havido uma colaboracéo estreita com a Area de Formagdo nomeadamente
no que disse respeito aos grupos Secretariado e GAP. Esta formagao incluiu mesmo autoscopias, isto €, a
gravagao em video e visualizagao posterior, comentada, da actuagdo do funcionario em situagcao simulada.



7. AVALIAQAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
7.1. Generalidades

O controlo do processo de desenvolvimento foi efectuado seguindo de perto a metodologia da ORACLE
Project Management Method, que como é sabido abrange o planeamento, o controlo e a aceitagéo de
projectos. Em particular, as actividades de controlo em termos de Progresso —englobando recursos,
or¢camentos e calendarizagdo—; de Qualidade —englobando revisbes e testes dos resultados—; de Infra-
estruturas —englobando as vertentes hardware e software—; e, obviamente, de Altera¢des —englobando
0s problemas surgidos e alteragdes ao previsto—, foram partilhadas, em permanéncia, pela CCRN e os
consultores externos, definindo-se, caso a caso, as tarefas pertinentes ao processo de controlo.

Do processo de controlo ressaltar-se-do, seguidamente, os aspectos que se consideram mais relevantes
para o processo de desenvolvimento.

7.2. Interface Grafico com o utilizador

Fruto dos contactos continuados com os utilizadores finais e uma vez constatada alguma resisténcia que
poderia ser interpretada nao s6 como passiva, mas, em alguns casos, quase activa, a aplicagdo em geral
foi pensada e desenvolvida tendo em atencao tal situagao —resisténcia essa que se apresentava como
uma variavel algo aleatéria. Em particular, um aspecto que poderia ndo ser bem recebido pelos utilizadores
e que, por certo, colocaria em risco 0 sucesso da aplicagao, era o referente ao interface grafico.

Muito concretamente, notou-se uma grande resisténcia aos pull down menus que, dos mddulos principais,
levariam aos sub-mdédulos, para consulta ou insercdo de dados. A sensacgao transmitida era a de que os
utilizadores finais ndo veriam onde estariam os sub-mo6dulos aos quais gostariam de aceder num dado
momento.

Neste contexto, foi definida uma estratégia que passaria pela visualizagao, tanto quanto possivel, de todas
as op¢des em cada modulo. Assim, uma vez definido o nucleo central de informagédo que se deveria manter
em todos os ecras, utilizou-se a técnica dos separadores ou tabs, pese embora, por vezes, o volume de
informacgéo fosse por ecra, assumidamente, um pouco maior que o desejavel.

Esta solucao impds a utilizagdo de VBX, o que, sob o ponto de vista de programacgao, foi claramente mais
complexo, em comparagdo com o automatismo dos pull down menus, embora ndo oferecendo grandes
dificuldades particulares, muito menos dificuldades intransponiveis.

7.3. Facilidades na manipulacao dos dados

Ainda decorrente da situagdo exposta no ponto anterior —a resisténcia dos utilizadores finais—, foi
colocado o maior cuidado nas facilidades de manipulagdo dos dados, quer ao nivel da insergdo, quer ao
nivel da consulta.

Assim, foram utilizadas, extensivamente, listas com elementos para escolha pelos utilizadores, e foi
construido um calendério para facilitar a entrada das varias datas. Além disso, as fungdes dos botdes
existentes ndo sdo escondidas debaixo de icons, mesmo com baldes explicativos, mas explicitas através
de palavra adequada.

E interessante notar que, no caso dos icons, a sua existéncia foi objectivamente considerada como
perturbadora e mesmo inibidora da acgao, por receio de errar.

A situacdo de processo original, aditamento, reapreciacdo e deferimento tacito foi devidamente acautelada
através de um parametro de sequéncia, associado ao cddigo do processo que € univoco, e explicitada
através de radio buttons. Por outro lado, os processos antecedentes —com cédigo proprio— de um dado
processo constam do cadastro dos antecedentes e podem mesmo ser automaticamente inseridos aquando
da identificacao do novo processo.



7.4. Avaliagcoes intermédias pelos Utilizadores Finais

Do referido nos pontos anteriores cré-se que era evidente, por um lado, alguma dificuldade em ultrapassar
uma certa atitude dos utilizadores finais, e, por outro lado, fruto mesmo dessa atitude, o cuidado em
resolver, de um modo tecnicamente razoavel, as dificuldades colocadas.

Assim, foram considerados dois pontos de validagéo global da aplicagdo, com alguma formalidade. O
primeiro ponto seria materializado com a VERSAO a (alfa), em que ja estaria o interface grafico
praticamente definido, tendo em atengéo as restrigoes ja referidas, e algumas das facilidades disponiveis,
decorrentes da geracao automatica de codigo. O segundo ponto coincidiria com a VERSAO b (beta), e esta
seria ja uma versao operacional, com dados concretos, de experimentacdo em posto de trabalho pelos
utilizadores finais.

Uma vez realizada a avaliagdo em cada ponto acima referido e inseridos os ajustes considerados
necessarios, em cada uma das alturas, considerou-se ainda um ultimo ponto de controlo formal,
coincidente com a formagao dos utilizadores. De facto, dado o contacto exaustivo que os utilizadores iriam
ter com a aplicacdo, tudo levaria a crer que os aspectos menos bons ou agradaveis, embora ao nivel de
pormenor, acabariam também por sobressair mais ou menos naturalmente. Estes ultimos ajustes deram
origem & VERSAO g (gama), que foi a_colocada nas plataformas clientes aquando da entrada em
producéo, sendo, na realidade, uma VERSAO 1.0 final.

Apods trés meses de teste em produgao efectiva —isto é no fim do ano civil de 1997—, foram inseridos mais
alguns ajustes com algum significado formal, decorrentes da utilizagéo efectiva da aplicacdo e da
constatacdo da ajuda real por parte desta ao processo de Gestao do Territério. A VERSAO 2.0, entrou em
producédo no principio do ano civil de 1998 e ter4 uma vida Util que se estima que estara associada a
existéncia de competéncias da Instituicdo CCRN neste ambito.

7.5. Formacao dos Utilizadores Finais

Dado a descrigdo que ja foi feita relativamente a este assunto no ponto 6, julga-se pertinente ressaltar
apenas o facto de, no caso do GAP e também, de algum modo, no do Secretariado da DGT, o contacto
com o publico ser um aspecto importante.

Assim, tendo como base a aprendizagem dos aspectos operacionais ligados a aplicagéo, foi acrescentada
uma sessdo de ajuste ou controlo de comportamentos, que culminou em autoscopias. Este processo
baseia-se em simulagbes de situagdes reais, com a actuacdo da pessoa em formacdo, actuagdes essas
que sé@o gravadas em video e depois visualizadas e comentadas.

No caso presente foi possivel simular situagées de alguma pressao psicolégica e de dificuldade pratica na
resolucao das questbes postas pelos Requerentes ficticios, tendo o dialogo entre o Requerente e o GAP, e
entre o GAP e o Secretariado sido baseados sempre na utilizagdo da aplicacdo, que respondeu
adequadamente as consultas feitas. Por outro lado, julga-se também relevante o facto da aplicacdo
proporcionar uma base de apoio adequada ao teste e ajuste de comportamentos no relacionamento directo
com os Requerentes.

7.6. Prazos de desenvolvimento

O prazo, em termos de numero de dias de desenvolvimento, foi escrupulosamente mantido tendo como
referéncia as previsdes iniciais, como alids impunham as aquisi¢cbes de servico efectuadas. A grande
dificuldade, que foi enfrentada e impds uma certa décalage na data final de entrada em producéo, foi a do
tempo necessério para dar cumprimento ao estipulado na lei, para langar e concluir 0os concursos, para as
referidas aquisicoes de servico.

Uma vez constatada e avaliada tal situacao, foi imposta uma data irreversivel para a entrada em producao,
que seria a do dia 01 de Outubro de 1997, més este com algum simbolismo para a Administragdo Publica ,



uma vez que incluiu o dia nacional da desburocratizacdo. Efectivamente tal foi conseguido, estando o
sistema em pleno funcionamento desde esse dia.

7.7. As Grandes Questoes
7.7.1. Enquadramento

Ao longo de todo o processo e nem sempre na altura mais adequada a tal, foram colocadas varias
questdes que, claramente, estavam ligadas a politica de gestdo dos processos técnicos e interferiam
directamente com o processo de desenvolvimento. Tentando manter sempre um equilibrio entre o passado
e o futuro, futuro este que teria como suporte a aplicagdo em desenvolvimento —e em Ultima instancia a
aceitacao pelos utilizadores finais, isto €, 0 seu sucesso— a coordenagado do projecto ndo deixou de gerir
um certo status quo potenciando, ao mesmo tempo e a partir dessa gestdo de eventuais sensibilidades,
aspectos que, sem divida, eram inovadores.

Assim, seguidamente, abordar-se-ao alguns aspectos que se consideram como mais relevantes em termos
de inovacgéo do processo de gestdo, materializados na aplicagédo desenvolvida.

7.7.2. Ligacao ao GAP
A ligacdo ao GAP é considerada a inovagao por exceléncia.

Tal ligagado permite triar os contactos vindos do exterior em primeira instancia, com informagéo on line,
imediata, transparente e correcta. E de notar que esta informagéo disponivel agora ao nivel do GAP néao
estava, no passado, por vezes, sequer disponivel no Secretariado da DGT.

Sera, também, de acrescentar que, por via de tal triagem, os contactos necesséarios com o Secretariado da
DGT —e as interrupgdes do trabalho deste— tender&o a diminuir para o estritamente necessario, muito
provavelmente em casos dubios ou com alguma delicadeza técnica. E evidente que, nestes casos, o
contacto tera que ser realizado até ao nivel do técnico, que mantém um horério de atendimento dos
Requerentes.

Por outro lado, o registo dos contactos efectuados relativamente a um dado processo permite um controlo
inexistente no passado —ou mantido pela boa vontade e profissionalismo dos funcionarios do Secretariado
da DGT—, com vantagens inequivocas para o Técnico. De facto, tal registo permite ao Técnico saber, em
qualquer momento, que processos foram objecto de contacto do exterior, situacdo que é tanto mais util
quanto esses contactos forem realizados quando aquele se encontra em servico externo ou, mesmo, de
férias. De notar que o quadro relativo aos Pedidos de Informacdo —e, em rigor, também o relativo aos
Prazos como se vera— aparecem ao Técnico quando ele liga pela primeira vez, num dado dia, o seu PC-
cliente, sem necessidade da sua interferéncia pessoal e antes de entrar, verdadeiramente, na aplicagéo.

O médulo do GAP, por fim, é ainda uma base de razoavel consisténcia para a possibilidade de abrir um
auto-servico tipo INFOCID no GAP, ou mesmo passivel de integragdo na pagina da CCRN na WWW.

7.7.3. Técnicos

O controlo dos contactos do exterior relativos aos processos e dos prazos destes €, como se viu, dirigido
fundamentalmente para o Técnico no sentido de melhorar, se possivel, 0 seu desempenho. Quer num caso
quer no outro, os quadros resumo aparecem apds a insercdo do nome do utilizador e da senha,
automaticamente. Uma vez vistos podem ser simplesmente ultrapassados, podendo ser consultados mais
tarde, com o pormenor considerado necessario, no Mddulo Estatisticas. Em alternativa, e uma vez
identificado um dado projecto no quadro dos prazos, este pode ser imediatamente acedido por simples
duplo clique, na linha respectiva.

Este controlo por parte do Técnico é considerado uma importante facilidade no contexto da aplicacéo.



Sob o ponto de vista mais estritamente técnico, uma vez inseridas as caracteristicas técnicas e a
tramitagdo ter sido levada a bom termo com a insergdo dos dados previstos, o Técnico passa a ter acesso
on line, em primeira instancia, a todo esse processo técnico, a qualquer momento, evitando recorrer ao
arquivo e respectivo processo fisico. Obviamente, numa segunda inst&ncia em que Técnico necessite de
consultar as pecas desenhadas, o processo fisico tem de estar presente.

Este facto, podendo até parecer menor por ndo permitir a total independéncia do processo fisico, deve ser,
também, considerado como uma melhoria efectiva do processo global de gestao.

7.7.4. Chefias

As chefias, enquanto participantes no processo de gestdo em termos estritos, beneficiam das facilidades ja
enunciadas, nomeadamente no controlo dos pedidos de informagdo e prazos, associado, também, a
possibilidade de consulta, naquilo que se designou por primeira instdncia —sem o processo fisico. Em
termos mais latos, os indicadores estatisticos ja disponiveis, e outros que se venham a considerar-se
pertinentes, sdo efectivamente uma ajuda preciosa a tomada de deciséo, ajuda essa que podera mesmo
ultrapassar o contexto da DGT e, dentro da mesma Direccdo Regional, contribuir com valor acrescentado
em estudos e planeamento.

Neste Ultimo caso, € de notar que ja existe uma base cartografica, embora nao georeferenciada, que
permite uma visdo espacial ao nivel da Regido do Norte e por concelho, a qual podera ser melhorada e
extensiva ao nivel da freguesia partindo do concelho, associando mesmo dados inerentes as realidades
locais, para permitir o confronto de indicadores.

8. CONCLUSAO

O desenvolvimento da aplicacdo ‘Gestdo de Processos Técnicos’ na CCRN/DROT/DGT esta enquadrado
num processo de modernizagdo administrativa da instituicdo, com claras intencées de melhoria de
desempenho dos seus funcionarios em geral, de reforco da transparéncia de processos, numa atitude
tendencialmente desburocratizante em variadas fases do mesmo, numa base de principios éticos que
sempre nortearam a instituicdo. Tal desenvolvimento teve como suporte Ultimo as decisdes estratégicas ao
nivel de infra-estruturas quer de hardware quer de software, enquadrando-se plenamente na estrutura do
Sistema de Informagéao da instituicdo que se estd a implementar.

Cré-se, em consciéncia, que os objectivos iniciais ndo s6 foram atingidos como em alguns aspectos
ultrapassados. O rigor do didlogo com os utilizadores finais permitiu atingir um apreciavel grau de
satisfagdo destes e, mesmo, abrir um leque de novas exigéncias que reflectem tdo somente a sua
aceitacao critica da aplicagao. O controlo global do processo efectuou-se em permanente partilha com os
consultores externos, tendo-se conseguido manter escrupulosamente quer o orgamento inicial quer a data
de entrada em producao, apos criteriosas acgdes de formacgao aos utilizadores finais.

A VERSAO 2.0 foi instalada em Janeiro de 1998, apresentando-se como suficientemente robusta, eficaz e
performante para ter uma vida Util de acordo com as exigéncias, nao sé do processo subjacente, mas
também de eventuais estudos no &mbito do ordenamento do territério que dele sejam possiveis.
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INTRODUCAO

A utilizagao de cartdes inteligentes, na area da saude, tem merecido amplo debate internacional tendo em
atencgao por um lado os beneficios que dai resultam para a melhoria da prestacédo dos cuidados de salde e
por outro os constrangimentos impostos pelas leis internas de cada pais.

E inequivoco o avanco tecnolégico que nos ultimos anos se tem registado nesta area, com o aparecimento
de novas solugbes técnicas sobre cartbes e com a multiplicidade de aplicagcdes que esta tecnologia tem
proporcionado na area da saude.

Num ambiente de profundas altera¢des dos sistemas de salde, a utilizagdo deste tipo de solugdes,
constitui nos dias de hoje, um imperativo de mudanca.

Pese embora o progressivo desenvolvimento dos sistemas de informacdo e das comunicagbes, e dos
extraordinarios beneficios que dai resultam para o sector da salude, ha que reconhecer o papel de
complementaridade que advém do uso dos cartdes inteligentes na relagao profissional de salde/doente.

Em Portugal, e ao nivel do Ministério da Saude, este assunto tem vindo a ser estudado pelo IGIF, desde
1990, na sequéncia da sua participacdo em grupos de trabalho, comités e acg¢des concertadas,
desenvolvidos sob a orientacdo da Comissdo das Comunidades Europeias. Deste trabalho resultou um
conjunto de recomendacdes, tanto ao nivel da arquitectura tecnolégica, dos cartdes e dos leitores, como ao
nivel da uniformizacdo dos dados que deverao ser registados no cartdo, entendendo-se estes como um
conjunto de dados minimos, comum a todos os paises da Unido Europeia, e que constituirdo o nucleo do
futuro cartdo de salde europeu.

Neste contexto e sob o patrocinio da Unido Europeia, o IGIF participa, desde 1996, num projecto,
denominado CARDLINK 2, cujo principal objectivo é o de implementar e demonstrar, em 10 regibes piloto,
de 9 paises da Unidao Europeia (Irlanda - gestor do projecto, Portugal, Espanha, Franga, Holanda, Italia,
Alemanha, Grécia e Finlandia), a utilizagao de cartdes inteligentes na area da sadde.

O projecto em Portugal tem trés pilotos: a Unidade de Saude de Almada, a Unidade de Saude de Castelo
Branco e a Associacado Protectora dos Diabéticos em Portugal (APDP). Para o estudo e implementagao do
projecto, foi constituido um grupo de trabalho em que participam, para além do IGIF, dois elementos da
Direccao Geral de Saude e alguns profissionais de saude de cada uma das Unidades de Saude referidas.



Um dos aspectos fundamentais exigidos na fase de candidatura do projecto foi a definicdo do universo de
cidadaos a que o cartdo se destinaria. Decidiu-se entdo que um dos alvos preferenciais, que melhor
poderia rentabilizar o uso do cartao, face aos beneficios da sua utilizagcao, seria a area da diabetes; pelas
seguintes razdes:

* aimportancia que esta doenga representa no contexto nacional;
¥ por se tratar de uma patologia que pode abranger uma faixa etaria muito alargada;
¥ pelos custos que a mesma acarreta para o SNS e para o doente;

* pela mais valia que a utilizagdo do cartdo podera acrescentar a melhoria da prestagao de cuidados de
saude ao doente.

—t

. Objectivo Principal do Projecto

b Implementar a utilizagdo de um cartao inteligente, destinado a doentes diabéticos, contendo dados
clinicos e administrativos relativos ao seu titular, podendo esses dados ser lidos e actualizados, pelos
profissionais de saude devidamente autorizados, nas instituigdes de saude envolvidas no projecto.

2. Beneficios para o Doente

¥ O doente passa a ser portador da sua histéria clinica, para onde quer que se desloque.
¥ Confere ao doente uma participacao mais activa e de maior responsabilidade na sua prépria saude.
* E dado ao doente o direito de disponibilizar ou ndo o acesso aos dados do seu cartio.

*  Maior eficiéncia nos cuidados de salde recebidos, quer em situagdes de urgéncia quer em qualquer
outro momento em que o doente necessite de cuidados de saude.

* Facilidade no acesso aos Servigos de Salde e a histéria clinica mais detalhada inserida nas aplicagbes
existentes nessas Instituicdes.

¥ Evita a redundancia de meios complementares de diagndstico, medicamentos e outros actos médicos.

3. Beneficios para o Sistema de Saude

* Melhoria consideravel dos cuidados de salde a prestar ao doente, quer em episddios de urgéncia, quer
em episédios de consulta.

F  Répido acesso (virtualmente instantaneo) a dados vitais do doente, pelos profissionais de saude
autorizados, assegurando a qualidade e continuidade da assisténcia médica.

* Desburocratizagao de procedimentos administrativos.
* Utilizagdo de mecanismos eficazes de protecgéo e confidencialidade dos dados.
* Reducao substancial dos custos com o doente.

4. Entidades envolvidas

* |GIF - coordenador do projecto

* Direccao Geral de Saude

¥ Centros de Saude da Unidade de Saude de Almada

¥ Hospital Garcia de Orta

¥ Centos de Saude da Unidade de Saude de Castelo Branco
¥ Hospital Distrital de Castelo Branco

* AP.D.P.

5. Dimensao do projecto



A dimensao do projecto esta relacionada com o requisito imposto pelo consércio que obriga a emissao de
10 000 cartdes por cada pais membro.

Tendo em atengdo o numero estimado de doentes diabéticos dos dois pilotos, e ainda o niumero de
profissionais de salide que poderao intervir neste processo, estdo contempladas as seguintes quantidades:

F Ne°de cartées a serem emitidos: 10 000
¥ N? de profissionais de saude envolvidos: 200.
kN de leitores/gravadores: 100.

6. Ponto da situacado do desenvolvimento do projecto
O projecto europeu em que este se insere teve inicio em Margo de 1996 e termina em Margo de 1999.

O trabalho desenvolvido em Portugal, até ao momento, teve em conta os condicionalismos impostos pelo
consorcio europeu, nomeadamente no que se refere a definicdo da estrutura dos dados comuns, aos
aspectos de interoperabilidade com outros projectos europeus, na &rea dos cartdes e as recomendagdes
emanadas dos grupos de normalizacdo do CEN.

Relativamente ao trabalho realizado com as instituicbes de salde portuguesas, consistiu, no estudo e
andlise da estrutura de dados e na sua adaptacéo a estrutura de dados definida pelo consércio, definicdo
do modelo conceptual e arquitectura do sistema, definicio dos mecanismos de seguranga e
confidencialidade a implementar no cartdo do doente e no cartdo do profissional de salde,
desenvolvimento e teste das aplicagbes que suportam o sistema, desenho grafico do cartdo, escolha e
aquisicao dos cartdes e dos leitores.

No decurso do més de Novembro serd adquirido o restante hardware, nomeadamente, microcomputadores
e impressoras, necessarios para a implementagao nos locais que irdo utilizar o sistema.

De acordo com o planeamento do projecto, é previsivel o inicio da emissédo e distribuicdo dos cartdes no
inicio de 1998.

7. Conteudo do Cartao

A informacdo a constar no cartdo compreende trés areas distintas, designadamente: administrativa, de
emergéncia e de diabetes.

Os dados administrativos e de emergéncia serdo comuns a todos os parceiros. Por esse facto, a
conceptualizagcado do projecto pressupde que esses dados possam ser acedidos em qualquer dos pilotos
envolvidos no projecto, independentemente do Pais que emitiu o cartdo.

Entende-se por dados administrativos os dados de identificagdo do proprio cartdo e das aplicagbées que o
poderdo utilizar, assim como dados de identificagdo do doente (incluindo contactos, subsistema, médico de
familia, etc.).

O grupo de dados de emergéncia, sera constituido por um conjunto de dados clinicos, como diagnésticos,
procedimentos, alergias, vacinas, medicagao, etc., associado ao doente.

A terceira area sera apenas lida e actualizada ao nivel interno de cada pais e destina-se, em Portugal, ao
registo de dados sobre a diabetes. O contelido desta area foi baseado na aplicacdo DIABCARE, ja
implementada ao nivel de diversas unidades de saude, sendo estrutural e funcionalmente compativel com
esta aplicacao.
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8. Compatibilidade com o Cartao do Utente do SNS

Foram contempladas no projecto todas as condi¢des, quer de caracter tecnolégico, quer referentes aos
dados do doente, que permitem que este cartdo possa substituir o Cartdo do Utente do SNS.

* O cartao que ira ser utilizado, contém duas opgodes tecnologicas para registo dos dados: um «chip» -
unidade inteligente com capacidade de armazenamento de 8 Kbits de meméria, e uma tarja magnética
igual a do actual cartao de utente.

¥ ao nivel dos dados, sao utilizados para além do numero do utente, os restantes dados de identificagao,
ficando viabilizada a hipotese de se incluir, na personalizagdo do cartao, a informacao referente as
taxas moderadoras, regimes especiais de comparticipacdo de medicamentos e subsistemas.

9. Mecanismos de Proteccao e Confidencialidade dos Dados

Atendendo a que a fiabilidade, operacionalidade e inviolabilidade de projectos de natureza tdo sensivel
como os da area da saude, residem em grande parte na tecnologia adoptada para o cartdo, procurou-se
eleger uma familia que disponibilizasse:

k gama completa com memoria evolutiva, que garanta com facilidade o presente e as evolugdes futuras
do projecto;

k alinhamento com as principais normas internacionais referentes a cartdes inteligentes (1ISO7816-1/5),
para garantir a inter-operacionalidade com equipamentos de varios fabricantes;

* pista magnética normalizada (ISO1/3), suportando codificagao de baixa coercividade, para
compatibilizagdo com o Cartdo do Utente do SNS;

* mecanismos de seguranca de alto nivel, com procedimentos de autenticagcao activa e de certificagao,
com base em algoritmo triplo DES;

b eficiente gestao da memodria interna, permitindo a criagdo dindmica e a gestao de multiplos directérios
gue garantem a coexisténcia estanque de varias aplicagdes no mesmo carto;

b criagdo dindmica e gestao de ficheiros internos, com chaves secretas de acesso, independentes,
permitindo proteger separadamente as acgdes de escrita, actualizacao e leitura dos dados;

k certificacdo e garantia de integridade dos dados transferidos entre o cartdo e o terminal, através de
mecanismos de autenticag¢do activa utilizando uma chave de sesséo variavel no tempo.

Estes aspectos de mais alto nivel, sdo complementados com os aspectos basicos inerentes aos cartoes
inteligentes, como sejam:

¥ acesso a zona de memdria do fabricante impedida por fusivel;
¥ ndmero de série Unico e inalteravel;

¥ garantia de transporte seguro entre o fabricante e o Ministério;
* detecgdo de acesso fraudulento.

Todos estes aspectos garantem ao CARDLINK 2 uma plataforma de desenvolvimento de grande



seguranca, adequada a natureza sensivel do projecto, e flexivel, adequada ao facto de se tratar de um
piloto que se deve revestir também de uma quota parte de "montra da tecnologia" dos cartdes inteligentes,
e a sua aplicabilidade a area da saude.

Para além de todos os mecanismos de seguranca existentes ao nivel do cartdo e até ao nivel do dialogo
cartao-terminal, optou-se, na implementacdo do CARDLINK 2 em Portugal, pela definicao e utilizagao de
um Cartdo de Profissional de Salde, como forma de introduzir um nivel adicional de seguranca. Este
cartao permitira:

* aidentificagcdo inequivoca de todos os profissionais de saude que terdo acesso a aplicagcdo CARDLINK
2 e, por conseguinte, aos cartdes dos doentes;

* assegurar a integridade, seguranca e confidencialidade dos dados pela definicdo de perfis de acesso a
informacéao, contidos no Cartdo do Profissional de Saude;

* garantir o registo automatico e fiavel da autoria de todos os acessos, em particular as actualizagoes
dos dados.

10. Outros aspectos da implementacao do projecto

O projecto CARDLINK 2 preconiza a utilizagdo de dois tipos de cartao:

¥ o Cartdo de Emergéncia para Diabético, CED, contendo os dados Administrativos, de Emergéncia e
relativos a Diabetes, identificado pelo Numero do Utente do SNS;

* o Cartéao de Profissional de Saude, CPS, identificado pelo nimero da cédula profissional e contendo os
dados de Identificagdo do profissional de salde, e o perfil de acesso ao projecto CARDLINK 2;

O CED garante, quer do ponto de vista de personalizagao quer do ponto de vista
do conteudo da banda magnética, total compatibilidade com o Cartao do Utente
do SNS, podendo vir a substitui-lo.

No projecto CARDLINK 2 definem-se trés tipos de entidades:

¥ o Centro de Personalizacao e Controlo de Cartdes, CPC, responsavel pela recepcao dos cartdes da
fabrica e respectiva personalizacao fisica e logica. Ficara também da responsabilidade do CPC, a
manutenc¢éo de um ficheiro onde ficarao registados todos os pedidos de cartéo e através do qual se
fard o controlo da emissao/personalizagao de cartdes.

Haverd apenas um CPC no projecto, centralizado, sob a responsabilidade do
IGIF.

¥ o Centro de Registo de Pedidos de Cartdes, CRP, responsavel pela gestdo e manutengao da base de
dados onde consta, toda a informacéao registada no cartédo, referente aos doentes diabéticos da sua
area de influéncia. Esta base de dados constitui uma réplica dos cartdes emitidos a partir da qual se
poderao fazer novas emissdes, em caso de perda ou extravio.

Haverd um CRP, em cada Centro de Saude envolvido no projecto.

* a Unidade de Utilizacao de Cartbes, UUC, entidade onde sera permitido o acesso de leitura/escrita aos
cartbes.

Havera tantas UUCs quantos os locais apetrechados com as condicdes técnicas
para acesso aos dados do cartdo: Centros de Saude, Extensdes, Hospitais
(Urgéncias, Consultas Externas e Internamento) e APDP.



11. Ambiente Tecnoldgico

As diversas opgoes tecnolédgicas subjacentes a este projecto, tiveram presentes um conjunto de premissas
essenciais, de que se destacam:

* Escolha adequada do cartdo a utilizar - MPCOS 8K da Gemplus, permitindo garantir:

F robustez, fiabilidade e inviolabilidade do suporte da informagéo, designadamente no que se refere aos
mecanismos de proteccdo e confidencialidade dos dados;

* grande flexibilidade de utilizagao;

F independéncia da tecnologia/fabricante (tanto no que diz respeito aos cartdes como aos terminais), de
acordo com 0s standards internacionais;

¥ compatibilidade com o Cartdo do Utente do SNS.

¥ Utilizagdo de um conjunto de APls internacionalmente aceites, de forma a garantir:

* inter-operacionalidade com projectos europeus da mesma natureza;

* independéncia da tecnologia/fabricante do cartao e do terminal utilizados;

¥ Escolha de um ambiente de aplicagao de larga divulgacao - Windows 95/NT, através do recurso a
plataformas de desenvolvimento de 32 bits, actualizadas e suportando os mais modernos mecanismos
de sistemas abertos, garantindo:

» facil disseminagéo das aplicagdes desenvolvidas, através da utilizagéo de sistemas informaticos de
custo reduzido e larga divulgacgao;

* integragdo destas aplicagdoes com outros sistemas de informagao ja existentes, nomeadamente através
do recurso a mecanismos ODBC.

A interoperacionalidade assegurada pelo projecto entre as 10 regides piloto dos 9 paises envolvidos bem
como a sua integracado com os sistemas de informacéo existentes nos Hospitais e nos Centros de Saude,
em Portugal, para além de constituirem, por si s6, aspectos particularmente inovadores, permitem prever
uma facil assimilacao e utilizagao, quer pelos profissionais de saude, quer pelos doentes. Trata-se de uma
nova tecnologia que néo surge isolada, mas que, gracas as opgdes tecnoldgicas feitas, aparece integrada
com os sistemas ja existentes, diminuindo o choque da sua introdugéo e contribuindo para o sucesso do
préprio projecto.

12. Diagrama funcional
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14. Aspectos estratégicos sobre a utilizagao futura do cartao

O sector da saude constitui, por exceléncia, um campo privilegiado para multiplas aplicagbes de cartdes
inteligentes.

Este projecto-piloto, circunscrito a duas areas geograficas, pretende demonstrar as potencialidades deste
tipo de tecnologia, inovadora na area da saude, aplicada a um sector bem demarcado.

Atendendo aos beneficios esperados do projecto, quer para os profissionais de saude, quer para o préprio
doente, facilmente se identifica o crescente interesse da sua disseminacdo a outras zonas geograficas,
tendo em conta que em Portugal o nimero de doentes diabéticos é significativo, comparativamente a
outros paises.

A utilizagdo do cartdo esta delimitada, durante a fase piloto, as Instituicbes de Saude do Servico Nacional
de Salde a excepcao da APDP. A sua extensdo aos servicos de saude privados dependerd da
manifestacdo de interesse por parte desses servicos depois de ratificada pelas entidades de saude
competentes.

O CED substituira o Cartdo de Utente do SNS, para os doentes diabéticos que o possuem. Para além
desta utilizag@o, facilmente se poderao identificar outras areas, no sector da saude, em que esta tecnologia
podera também trazer elevado valor acrescentado, como por exemplo, nas doencgas cardiovasculares,
doengas do foro oncoldgico, na prescricdo de medicamentos, etc..

Cabera ao Ministério da Saude, depois de avaliados os beneficios alcangados por este projecto e do
conhecimento adquirido através das experiéncias realizadas noutros paises, neste dominio, equacionar as
linhas estratégicas no quadro da utilizacao futura dos cartdes inteligentes na area da saude.



Gestao de Stock de Metadona

Trabalho realizado por:
Dra.Maria Vasconcelos Moreira
Eng.Jorge Rodrigues

Eng.Jodo Amado

Dr.Victor de Mello

Sr.José Paulo Pais e Jorge

Observatorio VIDA - Centro de Vigilancia Epidemiolégica da Toxicodependéncia.

De acordo com o Decreto-Lei n.2 193/96 de 15 de Outubro, o Observatorio VIDA é um sistema nacional de
recolha e tratamento de dados, tendo em vista disponibilizar a informacdo necessaria as tarefas de
planeamento e avaliacdo da eficicia das acgdes desenvolvidas no ambito do Programa Nacional de
Prevencéo das Toxicodependéncias. De acordo com o mesmo Decreto-Lei, 0 Observatério VIDA encontra-
se incumbido de:

a) Assegurar a ligagdo a rede informatica do Observatério Europeu das Drogas e da
Toxicodependéncia (OEDT);

b) Proceder ao tratamento dos dados enviados pelos servigos da Administragdo Publica com
competéncia nas é&reas de intervengcdo do Programa Nacional de Prevengdo das
Toxicodependéncias;

c) Promover a realizagdo de seminarios e estudos que assegurem a prossecucado dos
objectivos do Programa Nacional de Prevencao das Toxicodependéncias;

d) Disponibilizar e difundir informagédo nédo confidencial sobre o fenémeno da droga e da
toxicodependéncia.

Para atingir estas finalidades o Observatério VIDA tem promovido e aprofundado o conhecimento e a
compreensdo das realidades relacionadas com consumos nocivos rentabilizando as iniciativas de
investigacao neste dominio e cooperando na formacao de investigadores.

Nesta fase, o Observatério desenvolve o seu trabalho em 5 areas:

¥ EPIDEMIOLOGIA - Investigacao, conceptualizacao de indicadores e indices, validagao de estudos;

* ASPECTOS SOCIO-POLITICOS - Concepgédo dos modelos e identificacdo dos protagonistas para
recolha e tratamento sistematico de informacgéo disponivel;

* CENTRO DE DOCUMENTCAO - Gestdo de informacéo relacionada com Toxicodependéncia;

* "Tarefas" REITOX - Envolvimento do Observatério VIDA junto da Comunidade Europeia;

* REDUCAO DA PROCURA - Elaboracdo de estudos e desenvolvimento de projectos que visam a
reducdo da procura, entre os quais, o da ‘Gestao de stock de Metadona’ .




‘Gestao de stock de Metadona’

A utilizacdo crescente da metadona em programas de substituicdo para o tratamento de toxicodependentes
levanta algumas questdes de ambito operacional para os Servigos que a dispensam e para os clientes que
a procuram, entre as quais salientamos a necessidade de controlar de forma eficiente os stocks existentes
e a limitagdo diaria com que o cliente se defronta por apenas ter acesso ao servico no seu Centro de
Atendimento.

O Observatério VIDA com o apoio do S.P.T.T. (Servigo de Prevencao e Tratamento da Toxicodependéncia)
e da OCTAL — Engenharia de Sistemas, S.A desenvolveu uma aplicagao que poderé ser considerado como
um bom exemplo da forma como os sistemas e tecnologias de informagdo podem ser utilizados em
beneficio dos Servicos da Administracdo Publica e dos cidadaos.

O objectivo deste trabalho é desenvolver um sistema que substitua parte dos procedimentos
administrativos existentes nos Centros de Apoio a Toxicodependentes (CATSs) relacionados com o controlo
de stock de medicamentos, o que inclui as entradas e saidas dos medicamentos e o resultado das tomas
diarias de medicamentos autorizadas por prescricdo médica, de modo a permitir a mobilidade do cliente
dentro da rede de CATs que possuam este sistema.

Devido a inviolabilidade e seguranca que os cartdes inteligentes oferecem, estes podem ser utilizados de
forma a garantir a veracidade da prescricdo médica registando electronicamente a sua validade, tipo de
medicagao e tomas diarias. A validade do cartdo devera caducar por expiragdo do prazo de validade, por
resultados positivos das analises ou por extravio, sendo neste caso necessario registar no sistema a
informag&o correspondente. O sistema de informagao de controlo de stock de medicamentos é suportado
em hardware normalizado de larga divulgagédo, o que proporciona uma facil expansdao e manutengéo. O
hardware baseai-se em redes locais de PCs, com possibilidade de acesso remoto via linha RDIS . O
software de desenvolvimento é orientado para a interface grafica mais utilizada actualmente, o Windows, e
deve suportar o dialogo com um sistema de gestdo de base de dados, com a norma SQL. Nestas
condigbes deve ainda encapsular o mais possivel as estruturas basicas do Windows, de modo a permitir
um desenvolvimento mais rapido assim como uma manutengdo mais facil. As ferramentas utilizadas foram
o SQLWindows como ferramenta de desenvolvimento de software e o SQLBase como o sistema servidor
de dados. Na interligagdo do programa informéatico com os equipamentos de leitura-escrita de cartdes
utilizou-se um SoftCard — OCTAL.

Arquitectura.

O Controlo de Stock com movimentos por cartéo inteligente tera dois tipos de centros, o centro de gestédo
de stock de metadona (CEGS) e o centro de apoio a toxicodependéntes (CAT). O CEGS estara
virtualmente em rede com todos os CAT por acesso remoto.

Figura da arquitectura

o

O equipamento do CEGS sera constituindo por um PC compativel, uma linha RDIS ligada a uma placa de
comunicagoes instalada no PC, um leitor de cartdes, uma base de dados SQL anywhere com varias
licencas de utilizacdo, um programa ‘Gestdo de Stock de Metadona’, um cartdo com as permissdes de



administrador do sistema e uma impressora.

O sistema devera reconhecer dois tipos de cartdo: o cartao de profissional de salde e o cartdo de paciente.
O profissional de saude interage com o sistema e gere informagdo do tipo administrativa e clinica. A
interaccdo com o sistema sera feita através de trés estagbes de trabalho idénticas, atribuidas logicamente a
trés tipos de profissional de sadde: administrativo, enfermeiro e médico, acedendo cada tipo a informacao
de acordo com a sua competéncia. O profissional do tipo administrativo sera o Unico que sé tera acesso
aos dados administrativos, apenas o médico podera aceder aos dados clinicos e a enfermeira podera
registar acontecimentos clinicos, tais como, tomas de medicamentos ou registo das datas das andlises
clinicas.

Devera existir em cada CAT pelo menos um profissional com a permissdo necesséria para personalizar os
cartbes para profissional de salde.

Funcionalidades dos centros.
O CEGS devera permitir as seguintes funcionalidades:

Formatagcdo e autenticacdo dos cartdes de modo que apenas os cartdes emitidos por este centro sejam
reconhecidos pelo sistema. A formatagao consiste na atribuicdo de um cédigo secreto a todos os cartbes e
a autenticagdo na atribuicdo de um namero sequencial garantindo a univocidade dos cartoes;

Geracao de cartbes com um cédigo extra que permite a autorizagdo para personalizarem os cartées a
serem usados pelos profissionais de saude.

Este CEGS dispdem de uma base de dados central.

A base de dados central detém a informacao sobre as entradas e saidas de Metadona nos diferentes CATs
podendo desta forma centralizar as compras de medicamentos e prever as roturas de stock. Detém ainda a
informacao referente aos cartdes extraviados ou em lista de exclusao.

Os cartdes dados como extraviados ficam inutilizados para o sistema e s6 podem ser recuperados no
CEGS.

As insercoes e actualizacdoes das bases de dados central no CEGS e local nos CATs sdo efectuadas
diariamente segundo uma escala previamente definida efectuando as comunicagées sobre linha RDIS.

O CAT devera permitir as seguintes funcionalidades:
Personalizacao dos cartdes de profissional de saude e de paciente:
Para os profissionais de saude consiste na identificacdo, nome e perfil do profissional;

Para os pacientes consiste no nimero de processo, identificacdo, nome, contacto, data de nascimento,
sexo, data de emissdo, médico e terapeuta.

Registo da prescrigao médica, tomas de medicamento, analises clinicas e seus resultados que consiste no
tipo de tratamento, tipo de medicamento, nivel de dosagem e datas de analises.

Registo de movimentos de stock;
Registo dos cartbes extraviados.

Os dados do sistema residem, em parte, num sistema de gestdo de base de dados relacional instalado na
maquina servidora da rede. O suporte para os restantes dados do sistema é o cartdo inteligente ("smart
card") que para os profissionais de salde contém a sua identificacdo e para os pacientes contém os dados
administrativos, prescrigao clinica, o calendario de medicagéo e o registo de tomas. O registo de tomas no
cartao impede o uso indevido do cartao quer no proprio centro quer noutro centro de apoio.



Informacao contida nos cartoes.

A informacgéo contida nos cartdes, limitada ao maximo de 440 bytes no cartdo tipo 3744 da‘'Solaic’, estara
agrupada logicamente em trés grupos de dados:

- Dados Comuns;
- Dados administrativos e clinicos;
- Dados de tomas diarias.

Com os dados comuns totaliza 224 bytes restando dos 440 bytes, 216 bytes para as tomas diarias. Para
registo das tomas diarias é necessario um byte para a quantidade tomada e outro para o cédigo do CAT
onde foi tomada. Assim os 216 bytes ddo para registar um maximo de 13 semanas consecutivas de tomas
diarias.

Alguns ecras da aplicacao

Entrada na aplicagéo por parte de um profissional de satude Médico.

+ Gestao de "Stock"

unicagZo.. labela.. Janela. stockCART..

Médica
& Luis Figa

nal de Saide

Perfil
Médico LI

Mome

ILui5 Figo

N.Id.

123321

[N T

Leitura do cartdo de paciente.



« Gestao de "Stock" [_[=1=]

Cartdn.. Andisel Controlo.. Comunicagdo.. Tabela. Janela.. stockCART
Wédico - ’7.
E % Lo FIE H -

= Identificacdo

Nome [José Braga Telefone Freg Data
B.I. Nr. Sexu Nascimento [(5:051369) [1233458 | | IEEREEE]

Contacto [M3e - 01 8430078 IDMS | N? Processa|

Médico [Lus Figo =] Terapeuta[Lus Figo

Tratamento | Manutengio = Data Inicial [26-02-1938
Medicagio |Metadona j Data Prescrigio (24-05-1998 :

Periodo adaptacio El Dias

I 23-02-19398:

Dose Manutengiio
[ oo pitia [0

[ VI

Leitura do quadro de analises do paciente.

Marcacdo e registo de analizes efectuadas

Periodo de [ Analises sanguinea e urinéria obrigatorias [
Sair
tratamento [T Testes de Gravier shrigatbrias
Limpa datas | Limpa datas | Iimpa datas
Analises Urinfrias Anidlises Sanguineas Teste de Gravidez

_ |15-u1-1993 _ |15-n1-1993 | Data 1 | | \

| Dataz | [26-02-1998 | || | paaz] | | || [Daaz] | \
|Dat33|| | |DataS|| | |Dat33|| ‘
|Datad|| | |Data4|| | |Datad|| ‘

Listagem do estado das anélises efectuadas pelo paciente.

Resultados das Anélises E
| Tipo Data Processo Home |
URIHA 1998-81-15 12 Jose Braga
SAHGUE 1998-81-15 12 José Braga
® Pendentes O Positivas Nr? F'mcessul
N i Positivo Pendente Sair
O Todas ) Negativas 12 =

Listagem dos movimentos de stock, diarios, efectuados entre 15-01-98 e 26-02-98



Movimento do Stock - Diarno
| pata Saida Entrada Salde |
Estimativa para stock zero. 452 anos e 29 dias
19988226 *xxxxxix - 2048 891943 -
1998—081—-21 sexxx - 188 892143 -
1998-01-20 *xxxxxnx - 200 BO2243 -
1998-81-28 —185088 802443 -
MO9B—B1-17 *xxkXXEXEXNNE 288 Q97443 -
1998-81-19 18908809 Q9FFL3 -
A99B—B1-16 *xsirrxxrise 3648 BOF7LI -
1998-081-16 LOoooo 808843 -
1998—-81-15 sexxx - 188 LOBBLT e3ccernn -
|Muvimentu ﬂl Apresentacio |1 5-01-1998 | | Imprimir
Sair
[ 1| [piarie =] [26-02-1998 | [ Ajuste |}

Entrada em modo de comunicagdes.

Monitor de comunicagao

Data-hora de inicio: Hora: | 12:00:18

A transmitir Transmitidos Tempo

Carties perdidos noutros CAT s

Movimentos de stock

Cartdes do Cat usados noutros Cat's

Resumo de Movimentos noutros Cat's

Carties perdidos no CAT

Total

Data-hora de conclusio: Sair

Mensagem de aviso que o paciente ja tomou a medicacdo neste dia e que tem uma analise urinaria por
efectuar.



Atengao |

Jozé Braga |4 hoje tomou a medicagio
no Obzereatano WIDA,
Analize Urinaria de 1333-02-26 por fazer.

Doze didna ndo autarzada.
E ncaminhar para analises em falta.

Conclusao

Consideramos que a sua implementacdo poderd, no nosso entender, contribuir para uma maior eficacia
nos procedimentos médicos e administrativos dos Servigos envolvidos bem como para um aumento da
qualidade dos servicos prestados aos clientes dos programas de substituicdo para tratamento da
toxicodependéncia. Pretendemos assim divulgar o nosso trabalho nesta area, participando numa iniciativa
que consideramos fomentadora de projectos inovadores.



A COMISSAO INTERSECTORIAL DE INFORMATICA

Carlos Queiroz Romero
Chefe de Divisao

INTRODUCAO

O Decreto-Lei n.2 64/94, de 28 de Fevereiro, determinou a criagdo de uma Comissao
Intersectorial para a Informatica (CIl), com a competéncia de analisar os problemas que afectam
a utilizacdo das Tecnologias de Informacgéo (Tl) na Administracdo Publica (AP) e de formular
recomendacoes que contribuam para a definicao de politicas sectoriais globalmente coerentes.

Esta Comissao foi constituida no decorrer de 1994, sendo composta por um representante do
Instituto de Informatica (ll), que preside, e um representante de cada uma das Entidades de
Coordenacdo Sectorial (ECS) designadas ao nivel de cada Ministério e de cada Regiao
Autonoma (conforme previsto no Artigo 2.2 daquele diploma). Estdo a data criadas 21 ECS e
nomeados 0s respectivos representantes.

Nas suas reunides podem participar quaisquer outras entidades convidadas. Neste sentido, um
representante da Equipa de Missdo para a Sociedade da Informagéo participa nas reunibes,
com o estatuto de observador (Ver lista das ECS e respectivos representantes na ClI no final).

ENTIDADES DE COORDENACAO SECTORIAL

As Entidades de Coordenacgéo Sectorial sdo entidades da estrutura organica de cada Ministério ou de cada
Regido Autonoma, designadas por despacho do respectivo ministro ou Governo Regional que, a esse nivel,
exercem a coordenacao sectorial de acordo com as orientagdes que, para o efeito, foram aprovadas pelo
membro do Governo respectivo e tendo em conta, quer as decisdes e directivas comunitérias sobre a
matéria, quer as recomendacdes colhidas da Comissao Intersectorial (conforme previsto no Artigo 5.2 do
mesmo diploma).

O INSTITUTO DE INFORMATICA

O Instituto de Informatica é o servico do Ministério das Finangas cuja missdo genérica consiste em
contribuir para a eficacia do aparelho administrativo do Estado, em especial nos dominios correspondentes
as funcoes do Ministério das Finangas, através da promocao, desenvolvimento, implementagdo e
exploracdo de sistemas e tecnologias de Informacgéo, no quadro de uma pespectiva global de economia de
recursos e de proteccdo ao investimento na Administragao Publica (conforme sua Lei Orgéanica).

OS TRABALHOS DA ClI

A Comisséo Intersectorial de Informatica reuniu pela primeira vez em Outubro de 1994, e desde entéo tem
vindo a reunir 3 a 4 vezes por ano.

As agendas das reunides sdo preparadas em concertagcdo com as ECS, por forma a poderem levar a
reunido assuntos de indole sectorial a discutir ou partilhar com as outras entidades.

Para melhor realcar a actividade da Comissdo em reunides com significativo grau de participagédo, de
seguida é feita uma introdugao a alguns dos mais significativos assuntos nelas abordados:

O papel das ECS, no seio dos respectivos sectores, foi um assunto que mereceu um relevo significativo e
um amplo debate, designadamente pelas competéncias dadas pelo Decreto-Lei n.? 64/94.

Foi consensuado que o mesmo deve passar pelo que cada tutela determina a esse respeito, tendo o Il
encorajado a realizagdo de acgbes de planeamento e concertacdo estratégicas do uso dos meios



informaticos em cada Ministério.

Especificamente, o parecer das ECS, sobre os processos de aquisicdo de Tl, desempenha uma fungao da
maior importancia, tendo em conta que vai fazer parte de um processo que podera ser apreciado pelos
concorrentes e, nos termos da lei, ser contestado quanto as conclusdes do relatério de avaliagao das
propostas.

O Projecto SIMAP (Sistema de Informacdo de Mercados Publicos) foi apresentado e foram discutidos os
seus principais objectivos. Destina-se a constituicdo de um centro receptor de avisos de procedimentos
internacionais, para efeitos de difuséo dos mesmos por via electrénica.

As aquisicoes ao abrigo da DGP mereceram amplo debate, para o que esteve presente, a convite, um
representante daquela entidade, que informou da planeada disponibilizacdo de um Catalogo Telematico
para mais facil acesso a informagéao constante dos Protocolo de Acordo.

As carreiras de informatica, face aos diplomas legais sobre a matéria, mereceram discussdo no que
respeita as novidades apresentadas, relativas, designadamente, as novas areas funcionais que
contemplam.

O "Cddigo da Divisao Administrativa/Revisdao 1994", conforme 86.2 Deliberacao do Conselho
Superior de Estatistica, publicada no D.R. n.2 41, Il Série, de 95/02/17, é de aplicagéo obrigatdria no
ambito do Sistema Estatistico Nacional. Sobre esta questdo foi feito o ponto de situagdo nos diversos
sectores.

Revisdo do Decreto-Lei n.2 55/95 - A dificuldade sentida na interpretacdo deste diploma, levou a Cll a
efectuar o levantamento das duvidas identificadas, a reuni-las num documento e a discuti-las, tendo em
vista a elaboragdo de uma proposta de alteragcdo do diploma, ultimada em meados de 1996, e levada ao
conhecimento da Sr.2 Secretaria de Estado. Alguns sectores procederam a sua sensibilizagdo
internamente.

Revisdo do Decreto-Lei n.2 64/94 - Por despacho da Sr.2 Secretaria de Estado do Orcamento sobre as
conclusées do Grupo de Trabalho ad-hoc da CIl para revisdo do Decreto-Lei 55/95, foi apontado o
interesse em proceder a revisao do Decreto-Lei n.® 64/94.

No final do ano transacto ficou concluida a sua revisao, a qual foi entregue a tutela.

Os ERSI (Encontro de Responsaveis de Sistemas de Informagao e Informatica) realizados anualmente
(este ano tem lugar a sua 7.2 edi¢ao), por iniciativa do Il, foram amplamente difundidos e discutidos quando
da sua realizacdo. Foi sempre solicitada a colaboragado sectorial tendo em vista a indicagdo de temas de
interesse, bem como feitos relatos substanciais das intervengdes e apresentagdes ali efectuadas, bem
como das suas conclusoes.

EPHOS (European Procurement Handbook for Open Systems) - Este projecto comunitario tem por
objectivo divulgar as linhas de orientacao estratégicas para a elaboragéo de Contratos Publicos Europeus
de Tecnologias de Informagéao e Comunicag¢des para Sistemas Abertos. Foi fornecida informagao sobre os
topicos ja desenvolvidos e disponiveis, tendo em vista a sua difusédo e aplicagéao.

Guia de Aquisicoes - Este Guia, desenvolvido pelo Instituto de Informétical, com contributos de outros
organismos, tem por finalidade apoiar o contratante publico nas formalidades a que os diferentes
procedimentos, determinados pela legislagdo em vigor, obrigam. A versdo de 1996 introduziu
melhoramentos e mais elementos de apoio, englobando matérias tais como: legislagdo aplicavel,
procedimentos prévios a contratagdo, modelos de anuncios, de programas e de caderno de encargos,
questiondrios técnicos e informacao sobre contratos. Este Guia é fornecido em papel e em disquete, para
além de ser disponibilizado no site do Il e em redes de outros ministérios.

Nova matéria relativa a contratagcao, e julgada da maior pertinéncia, designadamente um Modelo de Minuta
de Contrato, integrara a préxima versao do Guia, cuja edi¢do esta prevista para Junho de 1998.

Iniciativas da Administracao Publica na area da Telematica: recolha de informacao para a
elaboracao de relatorio solicitado pela CE/DG XIll - Para dar resposta a uma solicitagdo oriunda da
Comissédo da Unido Europeia sobre este assunto, foi dada indicacao de iniciativas na area da telematica
nos diferentes Ministérios, independentemente de terem ou ndo apoio comunitario - projectos em curso,



exploracdo ou em fase de concepcao ou desenvolvimento (ndo em fase de projecto), que contemplem a
troca electrénica de dados através da rede publica ou privada.

Manual de "Seguranca dos Sistemas e Tecnologias de Informacao” - Trata-se de um manual
desenvolvido pelo Instituto de Informatica, com apoio da Autoridade Nacional de Seguranga, que aborda
temas desde a avaliacdo dos riscos de seguranga até a sua conformidade com os requisitos gerais e
contratuais, passando, entre outros, pela implementacdo de normas de seguranga. A sua apresentagao foi
motivo de referéncia a trés publicagdes da Comissao Europeia do maior interesse, designadamente o "Livro
Verde", o "ITSEC" e o "ITSEM" que estdo disponiveis na Autoridade Nacional de Seguranga, em lingua
portuguesa.

Acordo SELECT - Este acordo d4 direito a pre¢cos mais favoraveis e oferece garantias de manutencao
durante o periodo de vigéncia, e a ele podem aderir todos os Organismos que reunam determinados
pressupostos. Iniciou-se com a assinatura de um protocolo entre o Il, DGA, DGCIl e Microsoft,
posteriormente alargado de modo a abranger toda a AP. Foi esclarecido que a melhor maneira de os
pequenos organismos aderirem, seria efectuarem compras agrupadas por Ministério.

Para efeito da sua aplicagéo, o Il desenvolveu o "Guia do Acordo Select" onde constam as mais recentes
alteracdes efectuadas no Acordo.

A Missao para a Sociedade da Informacao foi criada pelo Conselho de Ministros em Margo de 1996,
integrando representantes de todos os Ministros, com o objectivo de "promover um amplo debate nacional
sobre o0 tema sociedade da informacao, tendo em vista a elaboragdo de um Livro Verde. Foi este "Livro
Verde para a Sociedade da Informacdo em Portugal”, concluido em Maio de 1997, que foi apresentado pelo
seu Presidente numa reuniao da Cll, o qual enquadra o tema Sociedade da Informagado nas suas diversas
vertentes, apontando caminhos para a adaptagdo do nosso pais as transformagdes em curso, que
decorrem a escala global, no acesso a informagao e ao conhecimento.

Projecto Mosaico - E uma iniciativa em que o Ministério da Cultura esta envolvido e que visa fornecer aos
Organismos do Ministério as novas tecnologias de informagéo e aos representantes da industria multimédia
0 aproveitamento de novas oportunidades de mercado que os conteldos culturais possibilitam.

Inquérito a Situacdo da Informatica na AP - E uma iniciativa do Instituto de Informatica, com o patrocinio
e colaboragao da Cll e das ECS, e que tem por objectivo a divulgagédo de informacgéo estatistica sobre as
Tecnologias de Informacao na AP Central e Regional. Sera langado de dois em dois anos.

Na sequéncia do Inquérito de 1997, foi publicado em Julho do mesmo ano o correspondente Relatdrio,
assumindo os representantes dos sectores a sua distribuicdo pelos 6rgédos politicos e entidades dos seus
sectores.

Com base nos dados recolhidos, alguns Sectores elaboraram relatérios sectoriais, e apresentaram-os na
Cll.

Inquérito aos Impactes das Tl na AP - E um inquérito lancado pelo Instituto de Informatical, que prevé o
lancamento da sua 2.2 edicdo, j& em 1998, e que terd a colaboragao da Cll. Tem por objectivo determinar o
papel e o peso dos SI/TI nos processos de articulagdo dos Organismos da AP com o seu meio envolvente.

"O Problema do Ano 2000" - E considerado um problema gravissimo, que aparentemente ndo tem
qualquer complicacao; tem, isso sim, questdes logisticas a ultrapassar, como seja o tempo que demora a
resolver, ndo havendo solugdes automaticas, mas tdo so, ferramentas que facilitam a resolugcdo dos
problemas.

O objectivo é permitir que as aplicagbes continuem a funcionar, tdo bem quanto funcionam hoje. Os
problemas pressentidos advém da mudancga de ano, século e milénio, obrigando a passar dos 2 digitos que
se utilizam hoje, para os 4 digitos necessarios (por forma a se poderem destringar os anos de 2000 com os
de 1900).

Sobre a matéria tém-se realizado sessbes de sensibilizagdo ao nivel da Comissdo da UE, nacional e
sectorial. Em reunido da Cll, alguns sectores relataram os trabalhos ja desenvolvidos e as abordagens
efectuadas.

Guias Técnicos - Sao Guias que se encontram em desenvolvimento, por iniciativa do Instituto de
Informatica, cobrindo areas tais como Computadores Pessoais, Guia do Ano 2000 (que se encontram em
fase de validagao), Bases de Dados, Redes Locais, Redes Alargadas, etc., dos quais foram feitas
apresentagdes preliminares, solicitando contributos/comentarios.



A COMISSAO INTERSECTORIAL DE INFORMATICA NO FUTURO

E por demais evidente a importancia das Tecnologias de Informagéo no desenvolvimento da Sociedade. O
problema residira na melhor forma de aproveitar essas tecnologias, e em tempo Uutil, de modo a que
Portugal recupere o algum atraso que ainda tem em relagdo a alguns dos seus principais parceiros,
designadamente no seio da Unido Europeia.

A Comissao Intersectorial pode ter um papel catalisador nesta matéria, contribuindo para a concertagéao e
coordenacado nacional de iniciativas e projectos, tendo em conta orientagdes nacionais ou internacionais
(designadamente europeias) relevantes.

Um manancial enorme de informacao sobre questdes relacionadas com a Sociedade de Informagéo esta
disponivel hoje em dia. Conjugado com as mais recentes estatisticas sobre o aproveitamento dessas
tecnologias na Administragao Publica Portuguesa, podera servir de base a definigao de Politicas Sectoriais
e Nacional sobre as Tecnologias de Informagéo.

E premente que cada Sector planeie os seus projectos. A obrigatéria interligacado dos sistemas, necessaria
a obtengdo de dados que permitam a tomada de decisbes estratégicas, ndo se compadece com iniciativas
casuisticas ou sectorializadas. E decisivo que as Politicas Sectoriais tenham por base orientagbées de nivel
nacional, por forma a que cada projecto tenha a coeréncia desejada a esse nivel.

Em suma, ha que juntar todos os agentes da mudancga ao nivel do uso das Tecnologias de Informacao na
Administragéo Publica - e eles sdo varios no momento presente - por forma a congregar todos os esforgos.
Se as necessidades estdo levantadas, ha que identificar as equipas de trabalho ou as instituicdes que as
vao p6r em pratica, dando-lhes todas as condigbes de trabalho, potenciadoras dos melhores resultados.

SECTORES _
ENTIDADES DE COORDENAGAO SECTORIAL
REPRESENTANTES NA COMISSAO INTERSECTORIAL

(Em 1 de Janeiro de 1998)

Assembleia da Republica
Centro de Informatica
Eng.® A. Rosado da Fonseca

Provedoria de Justica
Secretaria-Geral
Dr. Jodo Sequeira Osoério

Tribunal de Contas
Servico de Organizagéo e Informatica
Dr. J. M. Prazeres Martins

Presidéncia do Conselho de Ministros
Centro de Gestao da Rede Informatica do Governo
Eng.% J. M. Gomes Almeida

Ministério da Defesa Nacional
Direccdo-Geral de Infra-Estruturas

Com.'® Silva Duarte

Ministério dos Negécios Estrangeiros
Secretaria-Geral
Dr.2 Maria Raquel Nabinho

Ministério das Finangas
Instituto de Informatica
Dr.2 Manuela Vilia

Ministério da Administragdo Interna
Secretaria-Geral
Dr. M. J. Pombo Cruchinho



Ministério do Equipamento, do Planeamento e da Administragdo do Territério
Gabinete do Ministro
Eng.? J. E. Augusto Paulo

Ministério da Justica
Gabinete de Estudos e Planeamento
Dr.2 Ana M. Pereira Vaz

Ministério da Economia
Secretaria-Geral
Eng.? Carlos. M. Gongalves

Ministério da Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das Pescas
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O PAPEL ESTRATEGICO DOS SI/'TI NAS ORGANIZACOES

Antonio Serrano
Prof. Auxiliar do Departamento de Gestao
de Empresas da Universidade de Evora

1. INTRODUCAO

Actualmente é bastante estudado o papel estratégico dos Sistemas e Tecnologias de Informacéo (SI/Tl) na
melhoria das vantagens competitivas das organizagbes. Porter, (PORT, 87) afirma o seguinte: "as
oportunidades para conseguir uma vantagem competitiva a partir da partilha de actividades proliferam por
via do incrivel desenvolvimento na tecnologia (...). A penetragdo das tecnologias e sistemas de informacao
em muitas industrias criou novas oportunidades para estabelecer ligagdes entre negocios”. A evolugao das
Tl e as novas formas de suportar, fisicamente, os Sl, tém constituido um novo factor competitivo para as
organizagbes. As organizagbes coloca-se um novo desafio: tornarem-se aptas para que possam competir,
num mercado global, com base na utilizagdo das TI. Para ganharem este novo desafio, as organizagdes
terdo que, através de um processo de aprendizagem entrar na Era da Informacao.

Neste artigo procura-se sumarizar as preocupagbes associadas a competitividade das organizages e a
importancia que os SI/TI tém para o seu refor¢o. Neste sentido, sdo abordadas as contribuicdes de diversos
autores no dominio do estudo da importancia dos SI/Tl para as vantagens competitivas e para a mudanga
organizacional e, ainda, da integracdo das estratégias de negécio com as estratégias para os SI/TI.

2. CONTRIBUICAO DOS SITI PARA AS VANTAGENS COMPETITIVAS E PARA A MUDANCA
ORGANIZACIONAL

Esta-se a caminhar para uma total dependéncia da organizacdo e dos negdcios relativamente as TI. A
concepcao de estratégias organizacionais e os SI/TI cada vez mais se transforma num processo de
influéncia e condicionamentos reciprocos. O uso da informacao e das Tl como arma competitiva, pode criar
oportunidades para o posicionamento do negécio no sector, como se pode depreender do modelo de
andlise estratégica de Michael Porter (PORT, 87). Este autor identificou trés estratégias genéricas que
podem promover o impacto estratégico dos SI/T| e controlar as varias forgas intervenientes no sector onde
a organizagado se insere: lideranga nos custos, diferenciacdo e focalizagcdo. As varias forgas que
envolvem e condicionam o desempenho e a competitividade da organiza¢do sao:

- A ameacga dos produtos substitutos;

- As barreiras a entrada no sector;

- O poder negocial dos clientes do sector;
- O poder negocial dos fornecedores.

A aplicagdo do modelo de Porter, na perspectiva dos SI/Tl, faz ressaltar um conjunto de questdes que se
prendem com a capacidade dos SI/TI poderem modificar a base concorrencial do sector, facilitar ou
dificultar a emergéncia de produtos substitutos, facilitar ou dificultar a entrada de novos concorrentes,
alterar o poder negocial dos clientes e dos fornecedores. Também McFarlan (McFA, 84) refere que os SI/TI
possuem impacto estratégico na organizagdo, sempre que sao usados para construir barreiras contra a
entrada de novos competidores, para alterar a base de competicdo, para gerar novos produtos/servicos e
alterar o poder negocial dos fornecedores e clientes. Esta perspectiva é complementada com o contributo
de Parsons (PARS, 83) na medida em que acrescenta a alteracdo da proépria estrutura produtiva através da
utilizagao dos SI/TI. Para John Ward (WARD, 90) poucas organizagbes conseguem identificar os
investimentos em SI/TI que podem criar vantagens competitivas e encontrar a forma correcta de
implementagéo que garanta a efectiva realizagdo daquelas vantagens. Segundo o mesmo autor, o desafio
para a gestdo de topo, para os anos noventa, é a concepgao e implementacao de estratégias de negocio



adequadas a nova realidade organizacional. O papel estratégico dos SI/TI resulta, principalmente, do
impacto, interno e externo, dos investimentos em SI/Tl, do grau de mudanga verificada nos negécios e da
necessidade de alteragdo das funcbes e das estruturas organizacionais. Estes sdo aspectos em que é
Obvia a intengao de ganhar algumas vantagens competitivas através da mudang¢a na forma de conduzir os
negocios, mas que acarreta grandes implicagcdes para a gestao dos investimentos em SI/TI.

Muitos autores tém tentado descrever estas implicagbes para a gestdo. Alguns, tais como Davis &
Davidson (DAVI, 91) argumentaram que muitos dos produtos, no futuro, terdo grande quantidade de
informagé@o incorporada (produtos de informag&o intensiva) e as organizagdes necessitardo de
"informacionalizar" os seus produtos para aumentar o seu valor para o consumidor. Eles enfatizam a
necessidade de considerar os sistemas em termos de processos de negdcio e nao de estruturas
organizacionais. Esta acepgao ndo é nova. A teoria de sistemas ja sugeria que os sistemas de informacao
deveriam ser implementados para melhorar as actividades de negécio e ndo para reproduzir a estrutura
organizacional. Outros autores defendem que as organizagbes devem ser desenhadas em torno do recurso
informagdo e que os processos de negoécio devem ser redesenhados de acordo com os fluxos de
informacgéo associados a cada processo. Nesta linha de pensamento, Drucker (DRUC, 88) refere: "estamos
a entrar numa nova fase, a mudanga do comando e controlo organizacional para a organizagéo baseada na
informacéao, a organizacao dos especialistas do conhecimento..., este € o desafio para a gestao futura".

Os investimentos efectuados em SI/TI contribuem decisivamente para permitir uma mudanga nos negocios
da organizagédo. J& ndo é suficiente um aumento da produtividade e aumento da eficiéncia, provocados
pelos investimentos em SI/Tl. Os recentes desenvolvimentos nas tecnologias de informagdo permitem
repensar toda a organizagédo e melhorar os processos de negécio. As organizagdes podem, com facilidade,
interligar-se através de redes, racionalizando, reconfigurando ou eliminando processos. No sentido de
melhor compreender o papel dos SI/TlI ao nivel da mudanga estratégica organizacional, Venkatraman
(VENK, 91) apresenta um modelo em que relaciona os potenciais beneficios resultantes dos investimentos
em SI/TI e o grau de mudancga necessaria no negocio.

O primeiro nivel, exploracao localizada, traduz a abordagem tradicional dos investimentos em SI/TI
(aumento de produtividade e de eficiéncia). O segundo nivel, integracao interna, envolve alguma re-
organizacgao interna e a criagao de novas fungdes e relagbes para obter beneficios para o sistema, em que
mais actividades de negdcio apareceréo integradas. Sao necessdrias mudangas no negécio para obter
aqueles beneficios. No terceiro nivel, redesenho dos processos, esta implicito o re-alinhamento das
actividades de negécio para melhorar o relacionamento e a aproximacao com os clientes e fornecedores,
de modo a aumentar o desempenho da organizacao. Este nivel requer uma forte mudanca na forma como
a organizagdo e os negébcios sdo conduzidos. O quarto nivel, o redesenho do negécio, envolve a
reconsideragdo da partilha e uso da informacdo entre a organizagdo e os diversos intervenientes no
negocio. Algumas actividades podem ser executadas por terceiros, evitando a duplicacdo de esforgos e a
execucado de actividades em que a organizacdo nao possui competéncias importantes. Este nivel requer,
normalmente novos sistemas de controlo de gestdo para monotorizar o desempenho organizacional.
Finalmente no quinto nivel, redefinicdo do ambito do negécio, estd envolvida a concretizagéo dos niveis
anteriores, de modo a permitir que a organizacao racionalize as suas actividades para crescer ou tornar-se
mais rentavel num sector, também em reestruturacao. Isto depende ndo sé da qualidade dos Sistemas de
Informacdo e das tecnologias adoptadas, mas também da visdo dos gestores para detectar novas
oportunidades que o recurso informagao pode proporcionar. Nesta situagdo a organizagdo necessita de
mudar quer o que faz, quer como faz, quer, ainda, de mais informacéo externa a organizagao.

A mensagem principal deste estudo consiste no facto de que os beneficios dos investimentos em SI/TI
estdo, inevitavelmente, associados e dependentes a longo prazo, da mudancga dos negécios e da propria
organizagdo. Os investimentos em SI/Tl, por si s6, nao contribuem para que a organizacdo adquira
vantagens competitivas, é necessario que se verifique a mudanga organizacional, promovendo uma
concentracao de esforgos no redesenho de processos e dos negécios. Para o efeito € imprescindivel a
implementacédo de sistemas adequados a esta fase de transformacgdo organizacional, possibilitada pelas

tecnologias.

Parker (PARK, 88) analisa com mais detalhe os beneficios potenciais dos SI/TI em termos de valor
acrescentado para os processos num determinado negécio. Ele descreve essencialmente, quatro tipos de
beneficios:

1. Diminuicao de custos através da automacgéao de tarefas para melhorar a eficiéncia da organizacéo.

2. Aumento de eficacia através da coordenacdo de tarefas e processos entre as diferentes areas de
negocio, possibilitando um maior grau de satisfagcao por parte dos clientes.

3. Aceleracdao nos sistemas, através do incremento da capacidade de resposta da organizagdo as
diferentes solicitagdes.



4. Reestruturacao. Os novos sistemas e uma nova organizagdo deverdo possibilitar a integracdo de
actividades e fungbes, de modo a torna-las mais exactas e precisas.

A partir destes pontos de vista pode-se sumarizar o ambiente organizacional, em termos de gestdo da
informacgéo, que caracteriza as empresas nos anos noventa. Na figura n® 2 pretende-se apresentar aquela
caracterizagéo considerando os objectivos e a énfase dos investimentos em SI/TI.

FIGURA N22 - Gestao da Informacao nos Anos 90

Eficiéncia Eficacia Mudanca

Enfase 1.Processamento 2.Sistemas 3.Integragéo
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Externa electrénicas de informagéo entre 6.Integracao
entre organizagbes Externa dos
organizagdes negocios

Aceitacao da estrutura do negdcio Mudanca

e da organizacao estrutural

Na figura anterior podem ser analisados seis diferentes estagios na gestao da informacao, que traduzem a
envolvente organizacional do ponto de vista da informacéo. Os estdgios 1 e 2 caracterizam as "eras" do DP
e MIS, anteriormente abordadas e que posteriormente evoluiram para a "era" dos EIS, na qual os gestores
de topo acediam directamente a um conjunto de informacao interna e externa para apoiarem a tomada de
decisao estratégica. O tempo que uma organizacao leva a passar aos estagios 3 e 4 depende de inUmeros
factores, mas fundamentalmente depende do facto da gestdo da organizagao ter, ou ndo, uma visao de
longo prazo sobre as implicagdes do papel da informagéo e das Tl no seu negécio. Os primeiros quatro
estagios estdo, normalmente, relacionados com a reestruturacdo de sistemas ja existentes, procurando
ganhos ao nivel da reducédo de custos e ndao uma alteragdo do redesenho do negocio e das estruturas
organizacionais.

Em suma, sempre que a organizagéo se situa nos primeiros estagios, ela adopta uma atitude reactiva e
nao identifica novas oportunidades criadas pelos SI/Tl. Esta atitude nao permite que a organizagdo possa
adquirir vantagens competitivas para o seu negécio. O estdgio 5 requer que a gestdo compreenda as
implicagbes da partilha da informacdo inter-organizacées sobre, por exemplo, niveis de stocks,
orgamentagao, capacidade de produgdo, etc. Se as diferentes partes envolvidas usarem este sistema
apropriadamente, todas podem beneficiar através da obtengdo de maior capacidade de resposta e maior
facilidade no encontro entre a procura e a oferta. A medida que se multiplicam este tipo de relagdes
informacionais inter-organizacionais, mais facilmente se caminha para o estagio 6, no qual se verifica maior
apeténcia para a mudanca estrutural, quer da organizacao quer do préprio sector.

Para a obtencao de niveis elevados de sucesso organizacional, é importante que a gestdo de topo possua
a visdo necessaria que lhe permita iniciar as mudangas adequadas ao seu negocio, aproveitando as
capacidades que os investimentos em SI/TI possibilitam. Contudo, ter aquela visdo nao é suficiente. E
imprescindivel que a organizacdo consiga transformar a visdo em realidade. Para o efeito, torna-se
indispensavel a integracdo das estratégias de negbcio com as estratégias para os SI/Tl, numa perspectiva
de mutua influéncia.

3. INTEGRACAO ENTRE AS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO E A ESTRATEGIA PARA OS SI/TI

A utilizagao das Tl como arma competitiva entre diferentes organiza¢des trouxe novas preocupacgdes a sua
gestdo. Os investimentos em TI continuam a crescer consideravelmente, quer para responder a questdes
de natureza operacional quer, e principalmente, a questdes de natureza estratégica. Durante muito tempo,
o desenvolvimento da estratégia para o Sl foi, na maioria das organizagdes, conduzida sem qualquer plano
global orientador. Hoje em dia, assiste-se a um olhar diferente para esta questédo a fim de evitar perdas de
oportunidades e ineficiente utilizagdo de recursos. A falta de uma estratégia coerente para o Sl pode
originar problemas ao nivel de qualquer organizagao, tais como:



k perda de vantagens competitivas para os seus concorrentes, e descrédito junto dos clientes e
fornecedores;

¥ dificuldade da empresa em atingir os objectivos face a limitagdes no seu sistema;

* redundancias no sistema e imprecisdes devido a inexisténcia de uma verdadeira integracéao de
sistemas;

k faléncia ou expectativas goradas apds os investimentos em SI/Tl, quando estes nao sdo conduzidos na
Optica do negécio;

Para evitar estes e outros problemas é importante que a estratégia dos SI/TI seja considerada como
qualquer outro elemento da estratégia global da organizagdo, numa relagdo de mutua influéncia com ja foi
referido.

Quando uma organizagao pretende formular uma estratégia de negécio, comega por efectuar uma analise
das condicdes (inputs) internas e externas que condicionam a organizacdo e que, depois de analisadas e
tratadas, permitem obter o cumprimento da misséo e o alcange dos seus objectivos.

A proposito do conceito de estratégia Porter, em Dezembro de 1996 (PORT, 96), relan¢a a discussao sobre
0 conceito de estratégia e a sua aplicacdo na empresa, durante a Ultima década. Refere o autor, que a
esséncia da estratégia é escolher as actividades que os concorrentes ndo estejam a explorar e que a
empresa o possa fazer em condigdes de clara diferenciagcdo. Segundo a perspectiva do autor, as empresas
tém-se limitado a procura da eficacia operacional, que sendo importante ndo é suficiente. Esta eficacia tem
sido conseguida através de actividades de "benchmarking”, o que pode conduzir a organizacdo, a médio
prazo, a auto-destruicdo em virtude de perder a capacidade inovadora.

Segundo o autor, as organizagbes devem posicionar-se estrategicamente, articulando as estratégias
genéricas (de liderangca nos custos, diferenciacdo e focalizagdo) com questbes mais especificas:
necessidades do consumidor, proximidade dos consumidores e variedade da gama de produtos/servigos
proporcionados pela organizagao ao consumidor.

Esta articulagdo, conjugada com a analise dos investimentos em SI/T| contribuira para que as organizagdes
adquiram posicdes estratégicas sustentaveis a médio prazo (cada vez mais, a curto prazo, face as
facilidades do "efeito copia").

Neste contexto, devera ser considerado o contributo que os SI/TI podem trazer para o estabelecimento de
uma estratégia competitiva para a organizagao e de que modo é que o préprio negécio pode condicionar as
estratégias para os SI/Tl. Este processo deverd ser permanente na organizagao e estar inserido numa
postura organizacional caracterizada pelo pensamento estratégico. Este pensamento, enquanto processo
permanente, € o oposto do tradicional planeamento estratégico que nao resiste a velocidade da mudanga
no meio envolvente.

CONCLUSAO

Do exposto nos pontos anteriores deve ser concluido que, os autores citados, sdo consensuais ao
considerarem que os SI/TI desempenham, cada vez mais um importante papel estratégico nas
organizagbes. De facto é inegavel o seu contributo para a obtencdo e/ou manutencdo de vantagens
competitivas, pese embora a crescente volatilidade de tais vantagens. Os conceitos de estratégia e
estratégico evoluem e ndo mais significam sustentabilidade, a médio e longo prazo, de um determinado
comportamento organizacional. As organizagdes séo dindmicas, inserem-se em ambiéncias turbulentas, a
fronteira entre estratégico e operacional €, crescentemente, amovivel. E neste contexto que a integragéo
entre as estratégias dos SI/TI e de neg6cio tem que ser equacionada. E com estes pressupostos que a
gestdo de topo das organizagbes tera que encarar os investimentos em SI/TI ndo abdicando,
deliberadamente, de todas as analises (técnica, operacional/estratégica e financeira) que qualquer
investimento numa organizagao deve exigir.



PARTILHA DE DADOS EM BASES DE DADOS NACIONAIS

Por Olavi Kongas, CIO

Public Management Department

Ministério das Financas, Finlandia

(Comunicacao apresentada na 312 Conferéncia do ICA, 29 Outubro 1997)

A Finlandia dispée de um conjunto de sistemas de informagéo que caracterizam as unidades basicas da
sociedade. Estes sistemas de informagao e respectivas bases de dados encontram-se interconectados,
sendo largamente utilizados na administragéao publica e dentro de certa medida pelas empresas privadas.

Aqui se descrevem os sistemas, ao mesmo tempo que se discutem algumas tendéncias e questdes de
fundo neste dominio.

As bases de dados nacionais

As bases de dados nacionais contém informagdes sobre pessoas, empresas e patriménio imobiliario.
Tecnicamente sdo separadas entr si, porém relacionadas mediante identificadores comuns e semelhante
estrutura de conteudos. Refiram-se as seguintes:

Pessoas
Registo da Populagéo

Empresas

Registo de sociedades (Registo Comercial)
Registo de associagdes e fundagdes

Registo de responsabilidades no &mbito do IVA
Registo de industrias rurais

Propriedades
Registos de Propriedade Urbana
Registos de Propriedade Rustica e Hipotecas

Habitacoes

Quem quer que resida permanentemente na Finlandia tem-lhe atribuido um coédigo de Identificagao
Pessoal. Tal cddigo-ID é largamente utilizado como identificador primério de pessoas, seja na
administragdo publica seja na administragao privada, como nos bancos, seguros, etc.

A identificacdo das empresas ndo se encontra tdo bem desenvolvida, pelo que normalmente se recorre ao
numero de identificacado fiscal. Para além da utilizagao habitual para os efeitos do IVA, este serve também
para identificar o interlocutor EDI (electronic data interchange). O Registo de Empresas ainda usa um
critério de numeragao consecutiva iniciada em 1896, mas vai passar a basear-se na identificacéo fiscal,
conforme resolucao do governo em Maio de 1996.

O identificador de propriedade inclui informacao sobre a municipalidade e outras. Este facto tem trazido
dificuldades ao longo do tempo, dada a divisibilidade em unidades cada vez menores a que a propriedade
esta sujeita. O Registo de Propriedades também contém as coordenadas dos limites das propriedades
rurais.



Os edificios possuem uma numeragdo propria para identificagdo da propriedade, sendo as fracgbes
(apartamentos) igualmente numeradas. E interessante notar que o Registo das Propriedades Urbanas
contém as coordenadas dos pontos médios dos edificios.

Muitas outras bases de dados Uteis a administracdo publica sdo conectaveis as que acabamos de
mencionar. Por exemplo, o Registo de Veiculos, o Registo de Pensionistas e os Sis da administragéo local
partilham informagé@o com as bases de dados centrais.

O uso e o desenvolvimento de bases de dados nacionais € um assunto permanente da Comissédo
Consultiva para a Administracdo de Dados na Gestao Publica (Juhta), cujas fungbes abrangem a
cooperacao entre a administracao central e a local para os fins de ITC.

Principios Orientadores

O designio em geral tem sido o de partilhar informagdes na administracao publica a fim de poupar recursos
em todos os escaldes da sociedade. Os principios orientadores adoptados no desenvolvimento s&o:

* Direito a privacidade — o uso de dados pessoais encontra-se regulamentado, devendo a protecgéo de
dados ser tomada em consideracao em todos os aspectos de cada Sl.

*  Manutencao racional — a colheita dos dados é distribuida, sendo praticada onde quer que a informacao
tenha origem (v.g. a informacao sobre nascimentos provém dos Sis ligados a saude).

¥ Utilizagdo generalizada — os dados sdo coligidos uma s6 vez e tao partilhados quanto possivel.
* Cooperagédo entre as municipalidades e o governo central.

A partilha de dados evita a necessidade de solicitac6es
Na Finlandia, os recenseamentos da populacéo realizam-se de cinco em cinco anos.

Entre 1970 e 1985, a recolha baseava-se em formulérios pré-preenchidos contendo dados extraidos do
Registo da Populagdo mas, desde 1990, o trabalho passou a realizar-se completamente a partir das bases
de dados existentes.

No ano passado, 1,5 milhdo de contribuintes foram aliviados da exigéncia de preencher a sua declaragéao
de impostos. Em vez disso, foi-lhes enviada uma proposta pela administracdo fiscal, a completar caso
notem alguma falha; de contrério, a proposta é considerada aceite.

A proposta de imposto baseia-se em informacao electronicamente coligida das empresas empregadoras,
de instituicbes da seguranga social, bancos e companhias de seguros. Este método vai ser alargado.

Servicos de informacoes

Existem duas maneiras de prestar informagdes a partir das bases de dados nacionais:

* Por solicitagao directa
* Por distribuicdo em massa.

As consultas directas utilizam-se por exemplo para obter enderecos e outras informagdes respeitantes a
individuos, como a posse de automéveis ou imoveis numa dada area.

O Registo da Populagéo é acedido directamente por 23 grandes organizagdes publicas e privadas que



abrangem 36 000 utilizadores.

A distribuicdo em massa serve para transmitir dados a incluir ou para actualizar outro STI (p. ex. mudancas
de endereco, criacao de listas de eleitores, etc.). Usa-se também nas vendas directas.

Desafios

As bases de dados nacionais tém-se revelado uma valiosa parte da infraestrutura. Os STI requerem
desenvolvimento técnico constante onde a fiabilidade dos dados € uma questéo crucial.

As solugbes informaticas aparentam ter uma vida util entre 10 e 15 anos. De momento o Registo da
Populacdo estd4 sofrendo uma mudanga geracional, com o computador central a ser substituido por
servidores UNIX, e o software da base de dados a evoluir para uma modalidade relacional dotada de
modernas ferramentas de interrogacao. A base de dados destinada a produgéao e a dedicada a fornecer
informagoes ficardo fisicamente separadas.

O Registo de Propriedades, igualmente, esta passando por processo semelhante.

Alguns dos tdpicos correntemente em discusséo sao os seguintes:

¥ Como organizar os servigos de informagdes e quanto deveria custar a informagéo publica?
Actualmente, a venda de dados é uma importante fonte de rendimento, por exemplo em sede de
Registo da Populacao.

* Na sequéncia da decisao de se adoptar o identificador fiscal como identificador primario para as
empresas, o Registo Comercial esta passando por uma intensa fase de actualizagao

k Existem sobreposi¢bes, especialmente nas informagdes sobre a propriedade imobiliaria. Nem sempre é
facil obter o0 acordo das autoridades face as diferentes necessidades.

¥ A qualidade dos dados tem-se deteriorado um tanto devido a desregulagao - por ex., a notificagao de
mudanca de morada deixou de ser obrigatéria. O Registo da Populagdo tem uma linha telefénica
gratuita para a comunicacao das mudangas de morada, e coopera com os Correios Finlandeses nesse
dominio.

¥ Encontra-se em desenvolvimento um método geral de identificagdo no &mbito de uma rede de
comunicacoes. A identificacdo por meio de cartdes inteligentes no contexto de uma infraestrutura
publica de chaves proporcionaréd novas possibilidades quanto ao uso de bases de dados
administrativas. Por exemplo, facultar a aactualizagdo de determinadas informagdes a partir dos lares e
verificar que informagdes acerca de certo individuo se encontram em determinada base de dados.

*  Conseguir-se-a consideraveis beneficios mediante a generalizagao do conceito de partilha de dados.
Para tal, havera que desenvolver métodos de recolha de dados, sua classificagado e metadados.

Que pensam as pessoas da partilha de dados?

Conforme resulta de um estudo empreendido pelo organismo oficial das estatisticas finlandesas, os
cidadaos deste pais ndo véem problemas no uso do cédigo de identificacdo e de bases de dados
nacionais:

¥ 88% ndo acham que as bases de dados constituam ameagca para a sua privacidade

F  86% pensam que importa recorrer as Tis com bases de dados para efeitos de controlo, por exemplo do
mau uso da assisténcia publica, mesmo que tal conduza a um aumento da fiscalizagao

¥ 57% dos cidaddaos com menos de 25 anos nao concordam com a afirmagao de que "o emprego do
cadigo de identificagao pessoal € uma questao do ambito da privacidade"

¥ 70% entendem que as pessoas honestas ndo tém que temer a privacidade dos dados



Por outro lado, os finlandeses recusam a automatizacdo das decisbes — 76% querem ser ouvidos antes
que uma decisao seja tomada. Por exemplo, a liquidacdo de impostos pelo método da proposta, acima
referido, parece adequar-se bem a opinido do publico quanto ao correcto emprego de bases de dados.
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Sumario

O "marketing" exerce um efeito saudavel sobre uma organizacdo porque a obriga a reflectir acerca
do seu posicionamento futuro junto do mercado, e acerca dos seus clientes, uma vez que os
produtos que irdo entrar no mercado se destinam na verdade a satisfagdo das suas necessidades.

O efeito salutar das Tl reside no facto de habilitar as organizacdes a satisfazer os desejos dos seus
clientes. As empresas que pretendem atingir este desideratum sabem de anteméo que isso implica
uma profunda transformacéao, dado que a interdependéncia entre estratégias e Tl arrasta consigo a
adopcao de mudancas nos objectivos e processos. Esta é a situacdo actual nos Servicos
Cadastrais e de Conservatoria holandeses. Damos exemplos da forma como a prestagdo de
servicos e as Tl se entrelagam.

Pretende-se como efeito final do "marketing” e das Tl que os dados cadastrais continuem a
constituir valia maxima para os clientes depois do ano 2000.

INTRODUCAO

Penso que o "marketing” e as tecnologias da informacédo trazem beneficios incontestaveis tanto para a
organizagdo como para os clientes. O "marketing" proporciona uma melhor ideia daquilo que os clientes
esperam da organizagao; mas, no mundo moderno, € normalmente a tecnologia da informagao que confere
a organizacao a possibilidade de concretizar essas esperancas. Assim, o "marketing" e as Tl podem ter um
efeito salutar tanto sobre a organizagdo como sobre os seus clientes. O "marketing" €, com efeito, uma
condigao tao abrangente como, por exemplo, a qualidade. Os fanaticos da qualidade ndo vém qualquer
dificuldade em considerar tudo 0 que acontece numa organizagdo como parte do controlo da qualidade: ao
fim e ao cabo, qualidade significa ir ao encontro das exigéncias do cliente, os processos de producao
devem ser estabelecidos de modo a que o produto requerido flua da linha de produgéo, e o custo cobrado
ao cliente exprima a relacdo preco-qualidade, o que por sua vez determina o nivel de satisfagao do cliente.
O mesmo se aplica ao "marketing": tudo se reduz as necessidades do cliente, a prestagao de servigos, ao
desenvolvimento de produtos, a politica de distribuicao e de precos; e depois ao langamento do produto no
mercado, a organizagdo de vendas, ao servico pos-venda, a gestdo da conta. Por outras palavras, o
"marketing" - visto deste angulo - engloba também ‘tudo".

MARKETING E REFLEXAO

Por mim, penso que o mais importante no que se refere ao "marketing” é perceber que o mercado nos leva
forcosamente a reflectir no que uma organizagdo ambiciona e pode realizar, e como fazer para o conseguir.
Por outras palavras:

a. 0 aspecto estratégico do posicionamento no mercado, e
b. 0 aspecto tactico do planeamento do mercado.

A comunidade empresarial estd bem consciente de que ambos estes aspectos sdo condi¢ao sine qua non
da sobrevivéncia. Os organismos oficiais privatizados como, na Holanda, os Servicos Cadastrais e
Conservatérias comegam também a descobrir isto mesmo, assim como os outros 500 servigos
administrativos independentes alegadamente existentes no pais. Mas decerto que isto também se aplica as



administragdes central, regional e local? A resposta é evidentemente um tonitroante ‘sim’, uma vez que, a
longo prazo, quem negligenciar atengéo aos seus utilizadores e néo fizer um uso sensato das tecnologias
da informagéo acabara por se encontrar numa situagéo deveras debilitada.

A nivel estratégico, a questao do "marketing" da azo a aturada reflexdo sobre os fins a que os utilizadores
acabam por destinar produtos e servicos, e sobre a sua evolugao futura. Que papel espera o utilizador que
uma organizagéo venha a desempenhar futuramente no seu processo de negocio? No ambito cadastral é
provavel que tenha a ver com matérias como acesso a dados sobre a terra, sua utillidade, qualidade,
actualidade, flexibilidade, a rapidez com que sao distribuidos e respectivo valor. O tipo de desempenho que
a organizacdo consegue atingir depende obviamente da qualificagdo e da experiéncia que possam ser
geradas.

ATRIBUIGCOES ESSENCIAIS

Pensamos que, nos Servicos Cadastrais Holandeses, As atribuicdes residem sobretudo no registo de
dados originais. O Cadastro serve de fonte e € bom na produgéo de dados auténticos sobre o estado legal
da propriedade. As suas atribuigdes incluem a operacionalidade da tecnologia da informag&o na gestao de
registos heterogéneos em larga escala e de processos de informagao.

Ha dois anos, os Servicos Cadastrais Holandeses decidiram assumir a sua posi¢cdo: o seu papel na
sociedade é o de produtor e distribuidor de dados sobre a terra. Presentemente encontramo-nos na fase de
‘afinacdo’: a distribuicdo precisa de incluir a assisténcia ao cliente no uso de dados cadastrais, e ha
necessidade de proporcionar a distribuigdo indirecta de dados, isto €, através de vias alternativas, para
além das que respeitam aos proprios Servigos.

Compreendemos que 0s nossos utilizadores pretendem um acesso rapido e continuado aos dados
cadastrais, os quais devem ser flexiveis na forma e contelido e muito actualizados, cumprir especificacdes
claras, de caracter digital e permutaveis, e com boas facilidades digitais de entrada, tudo isto oferecido com
uma razoavel relagdo prego-qualidade. Os Servigos Cadastrais formularam agora objectivos de negécio
concebidos de modo a assegurar a satisfacdo destes requisitos, matéria de que trata o nosso Plano de
Politicas a Médio Prazo. Os Servigos acrescentaram ainda alguns objectivos préprios, com os olhos postos
no futuro, nomeadamente no que se refere ao estatuto de direito plblico e a mapas cadastrais.

RESTRICOES DE DIREITO PUBLICO

Numa sociedade onde o estatuto de direito publico da terra, bem como o de direito privado, é cada vez
mais importante, é essencial que haja informagéo sobre esta matéria. Segundo o Conselho Holandés para
a Informagéo Geografica (RAVI, http://www.euronet.nl/users/ravi), o registo de documentos-fonte relativos a
este tipo de restrigbes ficard mais adequadamente entregue as autoridades que impdem as restrigdes, ou
seja, aos diversos organismos oficiais; e o registo destas informagbes ao nivel do cadastro dos terrenos
tornara o seu acesso mais facil ao cidadéo.

Um sistema referencial deste género figura no topo da lista de realizagdes programadas pelos Servigos
Cadastrais. Visando um acordo sobre esta matéria, estdo em curso debates entre a Associacdo dos
Municipios Holandeses (VNG), os Servicos Cadastrais e a Secretaria de Estado da Habitagao,
Planeamento e Protecgdo do Ambiente.

POLITICA CARTOGRAFICA

Ficou recentemente decidido que o mapa cadastral digital ocupara lugar de destaque em relagédo ao Mapa
Topografico Base de Grande Escala dos Paises Baixos (GBKN); melhor dizendo, ndo serd concebido como
uma cobertura das fronteiras legais no contexto do GBKN, mas um produto distinto, legivel e completo. Um
sistema fiavel para o coordenar com o GBKN possibilitara a integracéo dos dois produtos.

A procura de mapas digitais pelos clientes mudou as prioridades em termos de politica cartogréfica:



presentemente, o objectivo é primeiro fazer todos os mapas digitais (durante o ano de 1997), e s6 depois
submeter os mapas que ndo possuam qualidade digital normalizada a uma melhoria digital (ou seja a
reforma cadastral). Até ha pouco tempo a politica era precisamente a contraria: primeiro melhorar, depois
digitalizar.

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

O efeito salutar da tecnologia da informacao neste caso reside no facto de os objectivos estratégicos do
negocio ndo poderem ser concretizados sem uma utilizagao inteligente das TI. Tal significa efectivamente
que os objectivos do negécio e a tecnologia da informacao se articulam ao nivel das estratégias da
organizacgao. Certos objectivos ndo podem ser alcangados ou sequer tracados sem o recurso as Tl. Ignorar
as facilidades que as novas tecnologias proporcionam tera como resultado a impossibilidade de uma
actualizagcao atempada dos objectivos e, a longo prazo, a organizagao corre o risco de faléncia.

Esta desejavel interdependéncia é uma descoberta com tremendo impacto. Tradicionalmente, a
informatizacdo costuma envolver os processos existentes: na sua forma mais simples, foi a maneira de
melhorar a eficiéncia. Todas as organizagées comecaram desta forma, incluindo os Servigos Cadastrais.
Com o passar do tempo, aumenta a quantidade de trabalho que é informatizado, outros sectores da
organizagdo acompanham-no, e o resultado final € um conjunto de ilhas informaticas, sem uma
coordenacdo légica, com definicbes de dados divergentes, e excessivamente dependentes dos
fornecedores de hardware e software. O custo da adaptagéo a novas exigéncias torna-se cada vez maior -
ja para nao falar dos custos sempre crescentes da gestdo e manutencdo que, entretanto, foi preciso
admitir, para evitar o mau funcionamento ou mesmo o colapso dos sistemas.

A aplicagéo estratégica de Tl requer (a) que se ponha fim o mais depressa possivel a esta penosa situacao
tecnologica e organizacional; e (b) fazer com que os novos objectivos de negécio sejam alcangados no
ambito da nova situacdo tecnoldgica. No grande salto para esta fase, os Servicos Cadastrais Holandeses
terdo de investir mais de 150 milhdes de guilders em novas tecnologias nos préximos quatro anos. Porque
todos os objectivos de negécio da organizacado estdo implementados em processos, e a tecnologia da
informacéo esta implementada em aplicagdes, os processos ndo podem ficar inalteraveis enquanto este
desenvolvimento estiver em curso. Assim, o enorme impacto de que falei é o facto de o salto para a
aplicagéo estratégica das Tl trazer inevitavelmente uma remodelagdo completa da organizagéao.

E isto o que vai acontecer com os Servicos Cadastrais . Em termos simples: se o sistema informatico falha,
toda a organizacdo falhara. Apresento em seguida alguns exemplos demonstrativos da interdependéncia
dos objectivos e das tecnologias da informacéao.

DISTRIBUICAO

Os Servicos Cadastrais Holandeses nunca poderiam ter chegado a ideia de virem a tornar-se um
distribuidor de dados assim como um produtor, ndo fossem as facilidades oferecidas pela comunicacao de
dados. Num curto espacgo de tempo, a Rede dos Servigcos Cadastrais floresceu, tendo agora quase 2 500
utilizadores interligados. Enquanto que ha trés anos atras pensdvamos que todos os nossos utilizadores
viiam a estar ligados a rede, presentemente dirigimos as nossas vistas também para a distribuicao
indirecta, por exemplo: através da rede ISDN da Associagdo de Mediadores de Propriedades da Holanda;
da GEMNET das autarquias; do futuro WATERRING do Conselho das Aguas; e ainda da rede LAURA dos
bancos do grupo RABO. Onde na comunicagdo entre computadores seja usada a Electronic Data
Interchange (EDI, baseada no EDIFACT), importa respeitar uma quantidade de convengdes sobre matérias
como o contetido de mensagens e responsabilidade.

E hoje claro que os utilizadores pretendem requer uma arquitectura cliente-servidor. Esta nova, mas ja
experimentada e testada tecnologia, situa-se no coracao do novo Cadastro Digital, com todas as suas
caracteristicas associadas: separacdo entre os dados, seu processamento e apresentacdo, a natureza
aberta do sistema, a portabilidade inerente (capacidade de correr em varias plataformas diferentes), a
interoperabilidade (capacidade para utilizar computadores e ficheiros onde quer que seja a sua localizagao)
e "dimensionabilidade" (capacidade para utilizar o sistema de uma forma mais ou menos alargada, segundo
as necessidades do utilizador). E uma arquitectura centrada no utilizador.



SERVIGO DE BALCAO NAS AUTARQUIAS

A comunicagdo de dados possibilitou a instalacdo de um Balcdo do Cadastro na Camara Municipal,
levando mais perto do cidadao os dados cadastrais e, ao mesmo tempo, concretizando o desejo das
autarquias de disporem de um balcéo destinado unicamente a informacgéao integrada sobre propriedades.

Desta maneira os Servicos Cadastrais podem oferecer o tipo de acesso a que os cidadaos aspiram. Os
municipios (VNG. http://www.gemnet.nl) assinaram um acordo mediante o qual as autarquias que
desejarem estabelecer balcdes deste tipo o poderdo fazer dentro de um futuro préximo. Até ao presente,
cerca de 150 dos 600 municipios tém j& instalado um Balcao do Cadastro.

A integracdo de dados cadastrais no sistema municipal de informagéo sobre as terras e o consequente
fornecimento ao cidaddo de informacéo integrada constituem um novo projecto, gerido pelo Ministério do
Interior (http://www.OL2000.nl). Comporta ainda aplicagbes experimentais de dados integrados
provenientes de fornecedores como os Servicos Topograficos do Exército e empresas de servigos
(http://00a. kadaster.nl). As diversas possibilidades que as Tl oferecem contribuem assim para uma
cooperacao reciproca no ambito da administragao publica.

ESCRITURAS DIGITAIS

Outro objectivo que a tecnologia da informagédo pode concretizar € uma ligagdo com os processos dos
utilizadores. Por exemplo, os notarios, actualmente grandes utilizadores da Rede Cadastral, gostariam de
poder fornecer as escrituras para registo na forma digital através da rede, uma vez que as possuem ja nos
seus computadores. Eventualmente, os Servigcos Cadastrais gostariam de actualizar automaticamente
estes documenttos digitais nas suas proprias bases de dados, porém ainda nao foi dita a Ultima palavra
sobre esta questéo.

Obviamente, existe ainda uma quantidade de matérias relacionadas com a tecnologia da informacéo e a
prova legal que precisam ainda de ser encaradas. Uma proposta de lei foi recentemente submetida ao
Parlamento a fim de autenticar as assinaturas digitais feitas nas declara¢des de impostos enviadas por EDI,
pelo que tudo indica que brevemente as assinaturas electronicas serao legalmente validas.

A AUTO-ESTRADA DA INFORMAGAO

Sabemos que a Internet, verdadeira personificagdo da Auto-estrada da Informacédo, oferece espantosas
oportunidades para a expansao dos sistemas de distribuicdo. Isto € igualmente verdade para redes
cabladas, dado que os membros da Associacdo Holandesa dos Operadores por Cabo (VECAI) decidiram
em 1992 abrir o sistema por cabo para a distribuicao no sentido mais lato. Embora subsistam ainda alguns
pontos por esclarecer, por exemplo relativamente a seguranca e a facturacéo, a grande questao estratégica
€ saber em que medida deve uma organizagao, como 0s Servigos Cadastrais, utilizar a Internet nas suas
actividades profissionais.

Os nossos clientes exigem seguranca, disponibilidade permanente e rapidos tempos de resposta. Presumo
que os Servigcos Cadastrais hao-de preferir transmitir dados aos seus utilizadores profissionais através de
redes que estejam sob a sua prépria esfera de influéncia. Por outro lado, para as aplicagdes GIS a Internet
pode constituir a via ideal. Entretanto foi desenvolvida uma aplicagao Netscape com caracter experimental.

A Internet coloca problemas de ameacas de natureza estratégica, como todos sabemos. No meio bancario
pergunta-se para que servirdo 0s seus servigos para os pagamentos internacionais se os utilizadores da
Internet podem efectuar os seus préprios pagamentos directamente através da Net. Os editores receiam
que os escritores ponham os seus livros no mercado directamente via Internet, prescindindo assim dos
servicos do editor ou da tipografia. No meio empresarial, conforme se 1é nos jornais, os intermediarios que
nao dao origem a qualquer valor acrescentado estao a ser postos de lado.

Nestas circunstancias importar4 que procedamos a uma analise da nossa prépria mais valia. Os Servigos



Cadastrais acreditam que a sua reside na organizacdo que trouxeram aos dados relativos a terra: a
organizagao sistematica dos registos publicos que sao realizados nos registos cadastrais, a classificacao
lote a lote e as coordenadas. Em suma, o Cadastro funcionam como uma fonte universal.

Diga-se a propésito ser vantajoso que os utilizadores da Auto-Estrada da Informagdo saibam onde se
armazenam os dados e qual a sua utilidade. A este respeito, o Conselho Holandés para a Informacgéo
Geografica (RAVI) esta contemplando uma infraestrutura nacional de geodados, e estabeleceu
recentemente uma "cdmara de compensacao”, uma espécie de balcado electronico onde se podem achar os
(meta-)dados relativos a todas as terras holandesas e futuramente a eles aceder directamente. Os Servigos
Cadastrais subscrevem francamente esta "camara de compensagao” nacional (http:/www.ncgi.nl).

ACESSIBILIDADE

A consecucao de objectivos tais como acessibilidade e flexibilidade é facilitada pela tecnologia das bases
de dados relacionais. Os ficheiros de mapas digitais (de mapas cadastrais e do Mapa Topografico de Base
de Grande Escala da Holanda) estdo a ser convertidos actualmente numa base de dados relacional. Os
Servicos Cadastrais optaram neste caso pelo CA Open Ingres. Os ficheiros de mapas serdo também
objecto-estruturados, satisfazendo assim os desejos de muitos utilizadores. Uma nova versdo do FINGIS
(parte nuclear do GIS) permitira a manipulagéo e a gestao eficaz /eficiente de dados geométricos. Dentro
dos proximos anos o Sistema de Registo Cadastral Informatico (AKR) sera convertido num sistema de
gestao de bases de dados que sera seleccionado e logicamente integrado com o Sistema Cartografico de
Informacao aos Agrimensores (LKI).

ACTUALIZACAO

A interdependéncia de PC portateis, canetas inteligentes e produtos da tecnologia de comunicagdes sem
fios, e bem assim o objectivo de manter informacdo actualizada estdo a causar grandes mudangas nos
nossos escritorios e trabalhos de campo: se uma equipa de agrimensores arranca com um ficheiro digital,
ou o é seu telereceptor, as medigdes podem dar entrada no local e o ficheiro ser actualizado de imediato.
Se houver um elo de comunicagdo com o registo de dados da propriedade em questao, este podera ser
igualmente actualizado no local.

Presentemente, temos também em estudo a questdo do desenho de mapas com as ‘futuras’ estremas.

QUALIDADE

Sera possivel em breve melhorar a qualidade dos banco de dados - um dos nossos grandes objectivos -
através da aplicagao da tecnologia da informagdo, nomeadamente estabelecendo ligagdes com outros
bancos de dados. O Recenseamento Informatico da Populagdo (GBA) das autarquias foi recentemente
ligado ao Sistema Informatico de Registo Cadastral (AKR), assegurando deste modo que os nomes e
enderecos dos portadores de titulos de propriedade mantenham qualidade GBA mediante actualizagédo
continuada. O mesmo acontecera provavelmente com os bancos de dados das Camaras de Comércio
(http;//www.kvk.nl), levando assim a alteragdes no modo de funcionamento dos Servicos Cadastrais. As
ligagbes com imagens por teledeteccdo poderdo um dia ser capazes de dar uma melhor ideia do estado
real de uma parcela.

Outro aspecto da qualidade é a meta-informagéo. Quem venda um ficheiro devia sentir-se na obrigacédo de
tornar desde logo claro qual o seu grau de qualidade. Presentemente, tal ndo é assim tao simples. Sera
que as especificagdes sao precisas, e se verificou em que medida o ficheiro estd de acordo com as
mesmas?

No nosso dominio de actividade, a qualidade geométrica é igualmente matéria traicoeira. Descrever a
qualidade de um ponto ja é bastante dificil, mas descrever a qualidade de campos heterogéneos de pontos
€ quase impossivel. Os Servicos Cadastrais estdo agora a estabelecer especificagcbes precisas para todos
0s seus produtos, com procedimentos de monitorizacdo a fim de poder verificar se eles lhes obedecem.



A qualidade é também uma questdo de normalizagdo. Os Servicos Cadastrais aplicam a NEN 1878, a
norma de intercdmbio aprovada na Holanda. Experiéncias feitas com o Municipio de Amesterdao
mostraram que a subordinacdo a NEN 1878 permite o fornecimento de registos integrados de dados
numéricos e geométricos perfeitamente utilizaveis. A base de dados orientada para objectos, necessaria ao
fornecimento de facilidades de ligagdo adequados, encontra-se presentemente em desenvolvimento. Neste
caso os Servicos Cadastrais estdo seguindo a NEN 3610 (o modelo de terrenos para a informacao
cadastral). Quanto a qualidade geométrica, o Manual Técnico do Cadastro (HTW) esta concluido e a
venda. O Manual aplica aos Servigos Cadastrais o know-how cientifico mais recente sobre o controlo da
qualidade geométrica.

DADOS GEOGRAFICOS

Observando o mercado de GIS, parece-me que devemos tomar em consideragdo o crescentre nimero de
utilizadores de GIS. A forca do GIS reside na combinacdo de componentes graficos com componentes nao
graficos para uma gestdao e manipulagado partilhadas. Escusado sera dizer que os Servigos Cadastrais
gostariam igualmente de se lancarem como fornecedores de dados utilizaveis no mundo do GIS.
Encaramos o futuro do GIS como uma actividade continua e, ao mesmo tempo, como uma resultante
circunstancial, ou seja, como uma aplicacdo que é activada quando eventualmente surge um determinado
problema. Os dados necessarios nessa altura podem ser obtidos e acedidos através da Auto-estrada da
Informacéao.

O GIS cada vez mais faz parte do software normalizado dos PC: tanto a Microsoft como a Lotus decidiram
incluir fungées GIS nos seus pacotes PC normalizados. A disponibilidade dos dados convira seja quer do
estilo "pronto a vestir" quer on line (via Auto-estrada da Informagdo). Os grandes utilizadores mantém
recolha de dados propria e querem poder actualiza-los electronicamente quando houver necessidade disso.
Estima-se que 85% dos dados requeridos terdo uma componente geografica no futuro, sob a forma de
endereco e cbdigo postal com coordenadas. A Holanda deverd investir no GIS cerca de 50 milhdes de
guilders ao longo dos préximos anos.

A privacidade é certamente um aspecto importante do GIS. Por todo o lado se reconhece levantarem-se
problemas de privacidade quando se combinam seleccdes provenientes de bancos de dados. A Lei dos
Registos de Dados Pessoais (WPR) estipula o que é ou nao permitido. A Sr? Verburg, membro da
Comiss@o do Controlo de Dados , afirma contudo numa sua recente comunicagdo que a Lei ndo esta
orientada para a era electrénica; e a nova Directiva Europeia sobre a matéria j& esta igualmente obsoleta.

Os Servigos Cadastrais tém também de agir de acordo com a Lei do Cadastro que regulamenta o modo de
gestdo do acesso publico aos dados cadastrais. Os Servigos Cadastrais desenvolveram uma opiniao
propria sobre as questdes de privacidade e sobre o que deve ou nao ser permitido.

O preco dos dados é outro assunto quente. Na Administragdo norte-americana os dados sao fornecidos
gratuitamente, por ordem do proprio Presidente Clinton. Tal decorre do facto de que as pessoas ndo devem
pagar de novo os dados cujo registo ja tiveram que pagar. As mas linguas afirmam, todavia, que os dados
oficiais americanos ndo prestam, existindo por isso um mercado florescente para empresas que 0s
manipulam de forma a poderem ser utilizados.

O regime financeiro na Holanda é diferente: como resultado de vérias decisées governamentais, foram
retirados fundos do tesouro a muitos administradores de dados, os quais tém agora de cobrar um preco
para cobrir os custos. Se 0s dados séo utilizados comercialmente, qualquer rendimento dai resultante é
usado para embaratecer os pregos. O Conselho Holandés para a Informagdo Geografica (RAVI) esta
conduzindo uma investigacé@o a este respeito. E evidente que, gragas a recentes redugdes de precos (45%
em média), os ficheiros cadastrais estao hoje disponiveis por um prego razoavel.

CONCLUSAO

E evidente que os processos de input , 0s processos de tratamento e os processos de output vdo sofrer
uma mudanga dramatica como resultado de todas estas utilizagbes da tecnologia da informagéo, ao
mesmo tempo que as exigéncias colocadas ao pessoal e respectivos efectivos. E uma questéo sensivel, e
tém sido estabelecidos acordos com os sindicatos sobre a forma como devem ser conduzidas estas



mudancas. As relagbes com os clientes estdo também a mudar, dado que os contactos fisicos estao a
caminho de desaparecer. O cliente passard a comunicar com 0s Servigos sentado a sua secretaria,
acabando-se assim a cavaqueira ao balcdo. As Tl oferecem também boas possibilidades de cooperagéo
entre administracoes, vindo assim os clientes a beneficiar da integragdo de dados provenientes de diversas
origens.

Devemos lembrar-nos de que chegara uma altura em que toda a organizagdo vai ter de abandonar a
informética tradicional e adoptar uma visdo estratégica da tecnologia da informagdo. O caminho é
espinhoso, mas pode ser percorrido através de um reexame da necessaria infraestrutura da informacao (os
fluxos de dados internos e externos), a arquitectura do software (as ligagbes entre sistemas) e a
arquitectura técnica (onde situar os computadores e as bases de dados e quais as redes a que devem ser
ligados). A recompensa é substancial: uma organizagdo pronta para enfrentar o novo século e preparada
para prestar um modelar servigo ao consumidor.
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Resumo

A necessidade de coordenar o desenvolvimento e utilizacdo das Tl aumentou nos Ultimos anos na mesma
medida em que as Tl se converteram numa infraestrutura e se intensificou também a pressao politica para
que essa coordenacao se fizesse.

Na Noruega tém-se vindo a verificar mudangas politicas que tendem a afastar a Administracao Publica da
rigidez formal e hierarquizada, levando a centrar a sua aten¢ao na cordenagao do planeamento central e
regional. Os resultados mais evidentes desta mudancga sao o aumento das competéncias do Gabinete do
Primeiro Ministro e dos ‘governadores’ de provincia, tendo igualmente a actuacdo coordenadora de alguns
ministros sido fortemente acentuada.

As Tl tém sido tradicionalmente consideradas como uma "ferramenta”, tendo a responsabilidade pelas Tl
vindo a ser consequentemente delegada na pessoa de ministros ou organismos. A utilizacdo de Tl nas
areas do correio electrénico e do intercambio de dados entre orgdos, bem como na area dos servigos
directos ao publico representam os maiores desafios nesta forma de gerir as Tl. A escolha das solu¢des
sobre as Tl deixou de ser um assunto interno de cada organismo e até de toda a administragéo. Em certa
medida, a infraestrutura neste caso é constituida em termos de Internet.

Eis alguns dos resultados destas mudangas registadas na Noruega:

* A existéncia de érgaos funcionando sob a coordenacédo das Tl em sectores especificos da
Administracdo (defesa, justica)

¥ Alteragbes efectuadas no GOSIP noruegués (Government OSI Profile) visando a integracao da Internet

¥ Criagédo de novos organismos para dados comuns, nomeadamente um érgéo central de informacdes
sobre empresas e sobre a cooperacado entre ministérios e 0s servigos centrais de estatistica
relativamente a recolha de dados provenientes das autarquias norueguesas

¥ Promocao de acg¢des visando a coordenagao da recolha de dados provenientes de empresas

* Estabelecimento, conjuntamente pelo Governo e pelas Autarquias, de uma rede comum para a
Administragdo Publica

Os resultados destas iniciativas divergem. A presente comunicacao descreve algumas experiéncias, e
sugere eventuais explicagdes para a variacao verificada nas experiéncias obtidas com as diversas
iniciativas.

1. Introducao

A gestado das Tl nunca foi tarefa facil. Insucessos das Tl tém sido documentados (Oz, 1994; Willcocks,
1991), mudancas introduzidas na sua gestédo estudadas com muita minucia (Kramer et al., 1998), e novos
desafios tém surgido.

As solicitagcdes no ambito da coordenacéo das Tl entre os varios servigcos e organismos da Administragao
Publica ocorrem frequentemente, e as razdes que ditam esta necessidade de coordenagao sdo varias:



¥ Para possibilitar a comunicagéo através das fronteiras organizacionais, as solu¢des de ordem técnica
tém de ser compativeis a niveis adequados. Tal podera facilitar a utilizagdo de dados e servigos

fornecidos por outros organismos.

*  Os servigos queixam-se frequentemente do fardo pesado que as repetidas informacdes sobre os
mesmos dados representam. Em certa medida, a cooperagao entre os organismos envolvidos podia
contribuir para minimizar o problema.

kA afirmacao de uma vontade politica pela realidade de uma administragao coordenada e dirigida do
publico

kO relacionamento entre os usos das Tl no seio da Administracdo e a politica do governo sobre o
desenvolvimento desta.

Existem, pois, fortes e boas razdes para a pratica de coordenacéao das TI. No entanto, outros argumentos
ha que se lhe opdem:

kO custo elevado da coordenagéao; se "tudo" tiver de ser coordenado, isso significa que nos teremos mal
organizado.

F  Ainfraestrutura raramente é edificada segundo um plano (coordenado) de construgéo; pelo contrério, a
nova estrutura evolui em sobreposicao a estrutura ja existente

* Uma coordenacéo restrita confere pouca margem de flexibilidade em termos locais

E bem plausivel que andlises superficiais de situagdes problematicas resultem no recurso a uma
coordenacao ou tipos de coordenagdo nem sempre adequados.

Pretende-se com esta comunicagao abrir o debate destas questdes, servindo de exemplo as experiéncias
norueguesas com a coordenacgéo das TI.

O ponto seguinte é dedicado a andlise mais aprofundada do conceito de coordenagéo das TI. O ponto 3
apresenta uma breve histéria desta coordenacao no seio da Administragdo Publica norueguesa. O ponto 4
descreve as actuais abordagens a coordenagao das TI. Por fim, o ponto 5 apresenta algumas abordagens
alternativas menos usuais a coordenagao das TlI.

2. As dimensoes da coordenacao das Tl

A coordenacéo das Tl € um conceito que abrange um vasto campo de significados possiveis. Parte-se aqui
do principio de que a coordenacao é feita entre diferentes unidades dentro de uma hierarquia, e onde nao
ha uma simples linha hierarquica a separar uma unidade de outra. O prot6tipo exemplificativo é a
coordenacao de duas unidades com uma unidade superior comum, por exemplo de dois organismos
independentes um do outro e fornecedores de servigos afins.

No entanto, resta ainda um vasto e diversificado campo em que a coordenagéo pode intervir. No debate
sobre a coordenagao das TI, realizado na Noruega, emergiram pelo menos quatro dimensdes ou aspectos
distintos deste conceito que devem merecer a nossa atencao: a esfera de acgéo, o nivel de pormenor, o
nivel de ambicdo e o mecanismo de coordenacado. Nos pontos a seguir faz-se uma breve analise destes
aspectos.

2.1 Esfera de accao

A esfera de ac¢éo da coordenagéo diz simplesmente respeito ao objecto da coordenagao, ao niumero de
servigos e a distancia a que se encontram uns dos outros. A seguir descrevem-se algumas esferas de
acgao possiveis.

Em muitos casos o problema de coordenacao surge no ambito de um s6 organismo, por exemplo para
chegar a um acordo sobre a melhor altura para actualizar os processadores de texto, sobre onde



armazenar ficheiros comuns e quais os critérios que assegurem a correcgao dos dados nas bases de
dados internas. Esta esfera de ac¢@o da coordenagao é a competéncia normal na gestao interna das Tl de
uma organizacao.

Alguns ministérios noruegueses apontaram para uma coordenacao das T| dentro do sector sob a sua
responsabilidade. A titulo experimental, o Ministério da Justiga criou uma unidade coordenadora da
utilizagao das Tl na policia, prisdes e tribunais, visando estimular o fluxo electrénico da informacao entre
unidades afins, embora abstendo-se evidentemente de quaisquer interferéncias na independéncia dos
tribunais.

Outras diligéncias de coordenacao pretendem abranger toda a area do governo, ou seja em todos os
ministérios e unidades sob a sua responsabilidade, designadamente direc¢des-gerais, governos de
provincias, etc. Esta constitui a esfera de accao do Government OSI Profile noruegués.

A totalidade da Administragdo Publica norueguesa constitui ainda uma esfera de ac¢do mais ampla, dado
que engloba autarquias e regides. A independéncia das autarquias é muito grande, tornando-se por isso
dificilimo estender a coordenacao através da fronteira governo-autarquias.

Nalguns casos faz sentido falar em coordenacgéao a nivel nacional, ou seja, abrangendo também com o
sector privado. Como exemplo, citemos o acordo sobre os formatos a usar na permuta de dados entre
empresas e 0 governo.

Finalmente, ha que referir as diligéncias para a coordenagéo feitas a nivel internacional, nomeadamente o
programa da Unido Europeia para o intercambio de dados entre administragdes (IDA).

2.2 Nivel de pormenor
O nivel de pormenor ou aprofundamento refere-se ao objecto que esta a ser coordenado e a que nivel.

A um nivel inferior de pormenor, tem havido tentativas para desenvolver uma estratégia global para as Tl
no ambito da Administragdo norueguesa.

Um nivel algo superior de pormenor € o representado pelas linhas de orientagdo comuns, nomeadamente
quanto a seguranga nas TI.

Em muitos casos faz sentido definir em pormenor a forma como sistemas diferentes irdo interagir entre si,
ou seja os interfaces comuns entre sistemas de correio electrénico que utilizam SMTP ou gateways X.400,
ou ainda formatos e métodos comuns para a troca de informagdes.

A um nivel mais elevado de pormenor, encontram se as normas para a forma como diferentes sistemas e
organismos devem passar a trabalhar internamente, v.g. que os ficheiros de texto devam ser arquivados
em formato PDF ou que o correio electrdnico seja baseado em X.400.

2.3 Nivel de ambicao
Por nivel de ambicéo pretendo significar o grau em que a coordenacgéao é facultativa ou obrigatéria.

A um nivel inferior de ambig&o encontram se os pareceres nao vinculativos, a respeito nomeadamente da
forma como um organismo pode organizar o seu servigo de TI.

As decisbées comuns sobre 0s requisitos funcionais para os sistemas de contabilidade, por exemplo, situam-
se a um nivel de ambig&do mais elevado. Normalmente estas decisdes podem ser postas de lado desde que
haja justificagdo para tal.

Finalmente, pode haver requisitos obrigatdrios, por exemplo (dentro de um mesmo organismo) para a
utilizagdo do mesmo processador de texto.



2.4 Mecanismo de coordenacao

Existe uma larga variedade de mecanismos de coordenagdo. Muitos estdo em funcionamento, mas ha
certos tipos de mecanismos que merecem mais atengéo do que aquela de que tem sido alvo. Esta série de
mecanismos tem origem em Galbraith (1973)

A informagé&o pode ser usada a fim de assegurar que diferentes unidades tenham as mesmas
possibilidades na adoptacao de solugdes comuns. Os correspondentes mecanismos constituem
competéncia comum e sao realizados mediante formagdo comum, programas para a rotatividade de
pessoal e locais de reunido ou redes de comunicagdo com vista a troca de experiéncias.

A cooperagéao voluntaria representa uma abordagem um tanto fraca se bem que mais explicita para efeitos
de coordenacéo, situacao classica da coordenacgao entre as autarquias € a Administracao Central.

Tradicionalmente os gestores locais pouco tém a ganhar com a coordenacéo . Contudo, por vezes é
possivel mudar os incentivos de modo a que a coordenagao surja como escolha preferencial.
Frequentemente os efeitos do mercado ou de uma massa critica funcionam desta maneira (nao
necessariamente no sentido desejado), mas o contributo de solugdes de ambito empresarial pode actuar da
mesma maneira.

A normalizagdo € um mecanismo usado frequentemente na coordenagao. A questao crucial que se pde
quanto a normalizacao reside em saber quando deve ser aplicada. Proceder prematuramente a
normalizagdo, quando ha poucos ou nenhuns produtos disponiveis, revela-se muitas vezes inoperante. A
normalizacgao tardia podera servir para confirmar uma coordenacgao ja realizada mediante outros
mecanismos.

Na Noruega existem varios exemplos de sistemas comuns, como os sistemas tradicionalmente utilizados
no célculo e pagamento de salarios ou os sistemas de contabilidade.

A coordenagdo compulsiva pode ser imposta superiormente, por exemplo duas ou mais unidades
incumbidas de encontrar solugbes comuns em areas adequadas.

Por fim, o poder e o controlo hierarquico podem ser exercidos a fim de fazer cumprir decisdes especificas
em todas as unidades organizacionais subordinadas.

2.5 Combinacao de dimensodes

Evidentemente, as quatro dimensdes da coordenag¢ao das Tl aqui apresentadas néo sao independentes.

Um nivel superior de ambicéo reflecte-se forgosamente na escolha do mecanismo de coordenagédo. Uma
esfera de ac¢ao mais alargada torna impensavel o nivel mais elevado de pormenor, e exclui ainda muitos
dos mais robustos mecanismos de coordenagéo. Por seu lado, um grande nivel de pormenor tem que ser
acompanhado por mecanismos adequados de modo a se obterem os resultados pretendidos.

Algumas destas relacdes entre as dimensdes sao perfeitamente ébvias, no entanto também observei casos
em que uma alta ambigdo combinada com um nivel superior de pormenor ndo encontraram o apoio de
mecanismos adequados, ou estavam a ser experimentados numa esfera de acgdo muito vasta.

3. Breve histéria da coordenacao das TI
Sucintamente, a coordenacéo das Tl na Noruega processou-se em trés fases.

Na primeira fase, a partir do inicio da década de 60 e até ao fim da década de 70, verificou-se uma
tendéncia para o controlo central, sobretudo no dominio dos custos e da qualidade técnica.



Com efeito, de 1961 até 1979 manteve-se em fungdes um conselho central de computagéo que autorizava
as aquisigdes de computadores. O conselho ndo assegurava necessariamente qualquer coordenagao
funcional entre os diversos organismos relativamente aos sistemas informaticos adoptados. Ao longo deste
periodo, a "Statskonsult" manteve um grupo de informaticos, respondendo assim as necessidades de
planeamento. Em 1972 foi constituido o centro de informatica da Administragédo, independentemente do
conjunto de centros informaticos afectos as Autarquias.

No fim deste periodo a politica informatica do governo foi alvo de uma investiga¢do deveras minuciosa
(NOU 1978:48, informatica da administragao publica). Foi recomendada a extingdo do conselho informatico
e, a0 mesmo tempo, refor¢ar a coordenacao entre a administragcao central e as autarquias no tocante a
informética. Decidiu-se também proceder a normalizagdo dos dados.

A segunda fase, iniciada por volta de 1980, prolongou-se ao longo de toda a década. O relatério sobre a
informarica na administracdo publica (NOU 1978:48) foi seguido das decisbes do governo (finalizadas em
1982) fortemente em favor da descentralizagdo, e com escassa incidéncia na normalizagédo e na
coordenagao com as autarquias.

Ao longo deste periodo, a responsabilidade pela informatica coube a cada um dos organismos. Contudo,
neste periodo verificou-se um forte estimulo a compra de computadores nacionais (Norsk Data). O
desenvolvimento de aplicacées em larga escala tinha comegado anteriormente e continuou ao longo dessa
etapa, com grandes projectos conduzidos em varios organismos. A meio deste periodo, o centro
informatico da administragcao publica foi convertido numa empresa.

A terceira fase, iniciada cerca de 1990 e prosseguindo nos anos seguintes, pode ser considerada a fase
das tentativas de reentrodu¢é@o da coordenagéo, tendo a principal delas sido o Pograma Nacional para a
infraestrutura informatica, dirigido pela Statskonsult em cooperagdo com outros grandes organismos. O
programa dava grande realce ao EDI e a implementag¢édo do NOSIP (Norwegian Government OSI Profile).
Posteriores avaliagbes do programa revelaram um certo cepticismo quanto aos resultados, mas houve
questdes tdo manifestamente importantes que foram introduzidas na agenda.

Seguidamente referem-se outras abordagens a coordenag¢ao das Tl, iniciadas neste periodo.

4. Abordagens e experiéncias em curso
Actualmente, a coordenacéo das Tl é objecto de vérias abordagens na Noruega

A normalizagdo continua a ser um factor importante na coordenacao das TI. A politica de normalizac¢édo
define quatro areas de normalizagéo: os elementos de dados e a permuta de informagdes, as
especificagdes funcionais, os contratos e a infraestrutura técnica. A aceleragéo do ritmo e da criagéo de
normas de facto tornou extremamente dificil a actualizagdo de todas as normas, nomeadamente as
respeitantes ao OSl-profile. O mercado é uma forca poderosa, existindo ja sinais bem evidentes da
normalizacao de facto sobre produtos, mas ndo sobre normas abertas. A Statskonsult dirige o secretariado
para a normalizac¢do das Tl dentro da Administragéo, estando a abordagem dos trabalhos sob a sua
revisao.

Neste periodo verificou-se a criagdo de varios organismos, sendo exemplo relevante o conjunto de bases
de dados comuns sediadas em Bronnoysund. Com muito trabalho e novas legislacdes foram instituidas
diversas bases de dados comuns. Por exemplo, Na Noruega, cada empresa possui agora um ndmero Unico
de Identificag@o. Os procedimentos de informacdo encontram-se disponiveis, tornando possivel a qualquer
empresa aceder a informacgdes sobre o estatuto legal, a propriedade, os resultados financeiros, etc. O fio
comum que une as diferentes bases de dados em Bronnoysund é o trabalho juridico que transfere para os
especialistas de casos da organizag¢édo determinadas tarefas da competéncia dos tribunais.

Ao contrario do que aconteceu com as bases de dados comuns, a experiéncia com os pontos tnicos de
acesso aos servigos de varios organismos publicos teve menos sucesso. Esta experiéncia nao constituiu
em si mesma uma tentativa de coordenagéao das Tl, mas sim o estabelecimento de pontos de acesso
necessarios possibilitando a utilizagdo dos sistemas dos organismos publicos envolvidos. No decurso da
experiéncia surgiram na pratica varias e sérias dificuldades que evidenciaram essencialmente o poder da
organizacgao de linhas bem como a auséncia de incentivos ao ajustamento entre praticas reciprocas.



Foi criada uma infraestrutura de comunicagbes entre 0os ministérios e os servigos publicos. A maioria dos
funcionarios destes servigcos tém agora acesso ao correio electrénico e a World Wide Web. O OSl-profile
original foi dotado de uma abertura a fim de permitir o uso de TCP/IP como "estratégia de transicao". Esta
acabou por ser "a" estratégia, possibilitando a interligacao entre as diversas redes locais e facultando o
acesso a todo o mundo. Muito recentemente foi inaugurada uma rede da administragéo publica, com a
cooperacao da Administragao Central e das Autarquias. Foi também negociada uma série de contratos, o
que ira permitir a todas as unidades a obtengéo de ligagdes a rede, bem como a um conjunto de servigos.

Ha varios servicos e 6rgaos a trabalhar no sentido de fortalecer a coordenacao das TI. A intervencgédo da
Statskonsult e a existéncia de um departamento para a coordenagéo e o planeamento das Tl sdo um
exemplo. Durante o0 mandato do Primeiro Ministro Jagland (1996 - 1997), o antigo Ministério da
Administragéo Publica foi convertido no Ministério do Planeamento e Coordenagéao e incumbido da politica
global das Tl dentro da Administracao. Antes disso, a coordenagao das Tl foi conduzida por comissdes ao
nivel do Estado e do Vice-Primeiro Ministro. Com o novo governo, a partir de 17 de Outubro de 1997
(Bondevik, como Primeiro Ministro), a responsabilidade pela coordenagéao global das Tl passou para o
Ministério da Industria e Comércio. Curiosamente, nos cinco paises nérdicos a coordenacgédo das Tl esta
sob a algcada de ministérios distintos.

Ha também comissdes de coordenagdo a dar o seu concurso. Uma destas comissdes tem a seu cargo a
coordenacao entre a administracdo central e as autarquias, tendo sido bem sucedida quanto ao suporte da
iniciativa da rede da administragéao publica, bem como na reorganizagao da transmissao de resultados das
Autarquias ao Governo Central.

E evidente que a coordenagao das Tl tem de ser tratada de diversissimas maneiras. Olhando para tras,
parece que se tem posto demasiado énfase a normalizagdo baseada na especificacao. Para além disso, a
crenga de que as normas pudem moldar o mercado revelou-se demasiado optimista, ainda que tenha
havido casos bem sucedidos em processos deste tipo. A coordenacgéo orientada para processos, como no
caso das bases comuns de Bronnoysund, foi realmente um sucesso. A nivel mais geral, as ambigbes
quanto a coordenagéo das Tl estiveram acima das possibilidades que os mecanismos existentes podiam
permitir. As vezes, justifica-se uma atitude mais critica perante aquilo que deve ser coordenado.

5. Mecanismos nao usados

Ha certos mecanismos de coordenacgao aparentemente pouco utilizados:

* Nao existe um programa para a circulagdo do pessoal afecto as Tl entre os organismos. E claro, ha
algumas pessoas que mudam os postos de trabalho entre organismos, contribuindo assim para um
entendimento comum, mas ndo se fazem, contudo, quaisquer esforgos conscientes para se atingir este
objectivo.

*  Sao0 poucos os incentivos concedidos para estimular a coordenacgao. Pelo contrario, normalmente o
crédito destinado a consecucao de objectivos préprios é concedido ao organismo e respectiva gestao.
Na Noruega, cada membro do Gabinete do Primeiro Ministro é individualmente responsavel perante o
Parlamento. Tal facto empola a importancia da linha hierarquica e retira forga a coordenagao bem
dirigida.

De certo modo, na Noruega, a maioria das tentativas de coordenagéo das Tl baseia-se num modelo
racional de comportamentos dentro da organizacdo. E evidente a necessidade de se explorarem
mecanismos alternativos. Além disso, e dado que muitos incentivos ndo sdo de molde a encorajar a
coordenacao, torna-se necessario tentar incentivos alternativos que contrariem esta tendéncia. Finalmente
0s niveis de ambigao relativos & coordenacao devem ser objecto de um estudo critico.

Em alguns casos sera, com efeito, 0 mercado a encarregar-se do trabalho, porém de uma forma que néo é
propriamente do nosso agrado. Em muitos outros casos, a disparidade das solu¢des pode ser tratada com
0 recurso as tecnologias ‘gateway’ (Hanseth, 1996) que permitem traduzir entre si formatos de dados e
protocolos de comunicagao diferentes.

Mediante tais tecnologias, iniciativas atentatérias da criatividade e por vezes dispendiosas podem ser
substituidas por mecanismos reparatorios ndo excessivamente gravosos.



TENDENCIAS INTERNACIONAIS NA SUBCONTRATACAO
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A subcontratacdo é o processo segundo o qual se transfere para o sector privado ou para outro organismo
publico a execugao de trabalho inerente a administra¢édo publica.

Hoje em dia, todos os niveis da administracdo praticam a subcontratagdo a varios niveis. Neste artigo
assinalam-se abordagens inovadoras.

Segundo Ben Taibl, da Dataquest, em 1999 os projectos abrangidos pelo mercado da subcontratagdo
atingirdio US $68,5 milhares de milhdes, para cima do dobro do nivel de 1996. Alguns dos numerosos
paises com experiéncia neste dominio sdo o Canada, os Estados Unidos, a Australia, o Reino Unido,
Singapura e a Nova Zelandia.

A experiéncia mostra ser dificil subcontratar exaustivamente "por atacado" todas as facetas de uma certa
funcdo. Porém, a subcontratacdo de aspectos particulares, de acordo com uma abordagem modular,
permite ao sector privado ir adquirindo conhecimento pratico antes que novas fungbes venham a ser
transferidas.

Entre as numerosas razdes que levam os organismos publicos a subcontratar (ou a privatizar) contam-se
as seguintes:

¥ orgamentos mais apertados
* falta de conhecimentos especializados entre os funcionarios

» descontentamento dos érgaos de tutela ou fiscalizagdo relativamente aos resultados de projectos que
viram ser empreendidos

* intencdo de oferecer trabalho ao sector privado
* simplesmente "emagrecer" o sector publico (downsize the government)

Subcontratar fungdes de TI, particularmente em dominios vastos e complexos, pode representar das mais
complexas tarefas a empreender pelo sector publico. Os riscos sao elevados, mas os beneficios podem ser
significativos desde que geridos adequadamente.

Consoante os motivos que os levam a subcontratagdo, os organismos publicos defrontam grandes
desafios. Os responsaveis devem identificar as fungdes nucleares e, destas, quais as boas candidatas para
a subcontratagdo. Tomada que seja a decisdo competitiva de manter uma dada fungéo intra-muros, o
respectivo custo deve ser calculado.

Uma das mais importantes decisées a tomar reside na eventual mudanca de situagdo dos funcionarios.
Podera ser-lhes ministrada formacao de modo a transferi-los para outras posi¢des, ou até muda-los para o
sector privado; alternativamente, poder-se-a reté-los para planear ou gerir o processo de transicao, ou
assegurar o supervisionamento.

Aspectos relacionados com fornecimentos de equipamento constituem também um desafio importante.
Digamos, como se definem os requisitos de modo a néo prejudicar o espirito inovador do fornecedor



conservando ao mesmo tempo a capacidade de determinar o sentido estratégico: ha que impregnar
flexibilidade no processo. Além disso, como se assegura a necessaria competicdo, se obtém o melhor
preco, se afere o desempenho do concorrente, se garante uma via de recurso no caso de fracasso do
adjudicatério — motivo por que importa encarar multiplos candidatos, de modo a proporcionar a pronta
substituicdo do adjudicatario.

Diversas tendéncias detectadas nos processos de subcontratacdo sdo a seguir enumeradas.

¥ Quando se verifica um "emagrecimento” administrativo, a maioria das subcontratagdes ocorre para
atingir objectivos tacticos ou estratégicos. Inicialmente, os programas revestiam sobretudo caracter
tactico, sobretudo para poupar dinheiro; hoje, é clara a reorientagao para usar a subcontratacdo como
instrumento estratégico.

k  As administragbes prosseguem esforgos para determinar o "nicleo” das fungdes que "inerentemente”
devem ser assumidas.

¥ No governo federal dos Estados Unidos, as "agéncias" (unidades organicas) tém vindo a competir com
empresas privadas na execugao de fungdes que seriam de subcontratar. Este fenémeno podera
subverter 0 processo de subcontratagao tal como hoje o entendemos: o sector privado preocupa-se
com o respeito pelas regras de contratacdo, dado que — ndo necessitando os servigos publicos de
realizar lucros — terdo dificuldade em calcular rigorosamente os custos internos.

*  No dominio civil do governo federal dos EUA, calcula-se que a subcontratagdo venha a crescer 1.3 por
cento ao ano. No entanto, ja no Departamento da Defesa o orgcamento de subcontratagdao em Tl se
espera decresga 0.3 por cento até 1999.

F  Os governos estaduais nos EUA tendem a tomar a posi¢éao de que as redes de comunicag¢do nao
constituem uma competéncia nem uma responsabilidade intrinseca do Estado e estdo por isso mais
inclinados a subcontratar esta funcao.

b Sao criticas as questdes que se prendem com recursos humanos. Destas, algumas das relacionadas
com a subcontratacao tém a ver com a mudanca que € preciso estimular em tdo complexa transigao —
mais do que especialistas em tecnologia, sdo necessarios talentos na gestao de projectos. Além disso,
nos casos em que funcdes sejam privatizadas, a forma como o servigo publico transfere tais recursos
para o sector privado é uma questao séria.

k  Alguns fornecedores, como por exemplo a Computer Sciences Corporation, usam um processo
denominado progressive partnering, o qual pressupde serem conseguidos beneficios a longo prazo
somente quando ambas as partes evoluem e se adaptam conjuntamente de modo a atingirem
objectivos mutuamente assumidos. Implicitamente, os progressos raramente constituem transacgdes
em um sO passo, antes conjuntos de actividades continuadas que evoluem através da adaptacao dos
melhores procedimentos e dos ensinamentos ao longo do tempo.

¥ Conforme conclusao do Centro de Tecnologias para a Administragéo Publica, em Albany, New York,
tanto o governo federal como os governos locais preferem abordagens hibridas e mais limitadas ao
problema da subcontratagédo, segundo as quais a responsabilidade pela gestao dos projectos era
mantida do lado da administragéo publica ao mesmo tempo que consultores privados eram retidos para
conduzir partes bem definidas dos projectos.

Estas tendéncias permitem vislumbrar algumas das mais complexas questdes que se levantam a
subcontratacdo na administracdo publica. A subcontratacdo é um valioso instrumento que pode ser
aproveitado para atingir muitas metas nesses ambientes: usado que seja correctamente, os beneficios para
a administracdo, para a industria de Tl e para os cidadaos que sdo afectados podem ser numerosos.

Uma analise aprofundada de experiéncias na Administracdo aos varios niveis federal, estadual e local
permite-nos concluir que a gestao da subcontratagcdo é muito mais complexa do que a gestao operacional.
Na subcontratagéo, o trabalho do gestor muda de um dia para o outro. Ele requer actuagdo a muito mais
alto nivel: na verdade, as responsabilidades que competem ao novo estilo de gestdo poderao superar as
capacidades dos gestores que por varios anos estiveram a frente do negécio.

O desafio que se coloca numa situacdo de subcontratacdo consiste em fazer confluir duas culturas
diferentes numa nova parceria e com diferentes papeis. Dado que o trabalho afecta o futuro das pessoas
que se situam de um e outro lado da parceria, ocorrerdo no organismo tensdées e conflitos de uma nova
natureza.

E recomendavel que os responsaveis por programas de subcontratagdo ponderem cuidadosamente , de



antemao, as oito questdes seguintes.

1. Qual a fungao que se esta subcontratando? Enumerem-se as razdes, que poderao variar do simples
ao complexo. Algumas razdes contribuirdo para aumentar a complexidade da tarefa gestionaria.
Assim, torna-se importante, nesta fase, existir finalidades bem claras.

2. lIdentifiquem-se as fungbes a subcontratar: estas poderao caracterizar-se em todo um continuo
desde o tactico ao estratégico. Importa reter um certo nivel de controlo e mesmo, quanto a algumas
fungbes, a administragio devera conserva-las na totalidade.

3. Decida-se quanto a forma como a subcontratagao sera conduzida. Sera uma adjudicagao tradicional
em que se busca pessoal e, por isso, o contrato a celebrar eventualmente sera controlado de perto
pela administracdo? Ou antes uma parceria inovadora em que riscos e beneficios virdo a ser
partilhados pela administragéo e pelos adjudicatarios?

4. Planeie-se como a transicao das tarefas ha-de progredir no sentido do adjudicatario: de modo
faseado, para permitir que o adjudicatario digira o trabalho em por¢cdes moderadas; ou mediante
transferéncia em massa, num momento especificado?

5. Assegure-se que os empregados do adjudicatario se sujeitardo as mesmas regras que 0s
funcionérios antes encarregados do trabalho. Isto é particularmente crucial para efeitos de protecgao
de informacgéo sensivel sobre programas ou pessoas.

6. Decida-se antecipadamente como hdo-de ser tratados os assuntos que tém a ver com os direitos
das pessoas, como sejam sindicatos, pensoes, saude, carreiras. Embora tais matérias venham a ser
subsequentemente negociadas, € necessaria a sua previsao a fim de assegurar um desenlace
favoravel.

7. Organize-se atempadamente a gestdo das consultas para a subcontratagao e, depois, da
implantagao do processo subcontratado. Muitas vezes importa designar diferentes gestores, com
diferentes qualificagdes, celebrada que seja a adjudicacao.

8. Pondere-se se "todos os ovos hao-de ser colocados num sé cesto”, mediante a adjudicacdo de um
Unico contrato; ou antes se a subcontratacdo ha-de ser subdivi- dida em multiplas adjudicagoes,
conforme hoje € mais comum. Assim se obtém maior flexibilidade, para o caso de um subcontratante
nao vir a corresponder.





