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1 Introducao

1.1 Politica Territorial

A Gestdo do Territério tem vindo a sofrer alteragdes, face as mudangas socio-politicas, e

como resposta as alteragdes na evolucao tecnologica e nos métodos de gestao.

Simultaneamente tem-se assistido a fluxos de opinido em torno dos conceitos base, em

particular nas areas que dizem respeito a Administracao Publica e no que se relaciona com:

» Grau de Descentralizacao da Administracao Publica

* Defini¢do dos Organismos Publicos Responsaveis

= Atribuigdes, responsabilidades e sinergias entre os Organismos Publicos
= Sinergias entre os Organismos Publicos e Privados

* Meios e Metodologias adoptados na Gestao

Como reflexo desta situacdo, a maior parte da Legislagdo que regulamenta este sector da vida
nacional, foi elaborada no periodo do pds 25 de Abril de 1974, com particular incidéncia nas

ultimas duas décadas.

Uma das particularidades mais debatidas desta situagdo tem sido a inexisténcia de um nivel
intermédio, a regido, entre o nivel central (nacional) e o local. Esta situacdo deu origem, entre
outras formas de relacionamento, a constituicdo de Associagdes de Municipios, num esfor¢o
de identificagdo regional de proximidade e vizinhanca ou da consciéncia da existéncia de

economias de escala, e com interesses comuns, de oportunidade ou de conjuntura.

Para normalizar e estruturar estas relagdes, o Estado introduziu alteragdes no quadro legal

focando principalmente:

= Relagdes entre a Administragdo Local e Administragao Central
* Relagdes intermunicipais
» Forma de Gestdo dos Sistemas de Informacdo, incluindo os Sistemas de Informagao

Geografica
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1.2 Situacdo corrente e transicdo

Neste contexto e visando uma articulagdo concertada entre os diferentes niveis
administrativos foram criadas as Areas Metropolitanas (Dec. Lei 10/2003 de 13 de Maio), que
podem assumir o aspecto de Grandes Areas Metropolitanas (GAM) e Comunidades Urbanas
(ComUrb) e vém introduzir alteragdes na institucionalizagdo da associagdo entre Municipios,

reforgando o seu papel como entidades intervenientes na administragao do territério.

Foram igualmente criadas as Comissdes de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional
(CCDR) (Dec. Lei 104/2003 de 23 de Maio) que substituir as extintas Comissdes de
Coordenacdo Regional e as Direcgdes Regionais do Ambiente € do Ordenamento do
Territorio, a quem incumbe executar, ao nivel da respectiva area geografica, entre outras,
politicas relativas ao ambiente, ordenamento do territério, conservagdo da natureza e
utilizacao sustentavel dos recursos naturais e prosseguindo as suas atribui¢cdes sob direc¢do e

tutela dos Ministros da tutela.

2 Areas Metropolitanas — Enquadramento

A criagio das Areas Metropolitanas visa colmatar o hiato existente nas interrelagdes
funcionais das entidades de gestdao do territério (ao nivel de Ordenamento, Planeamento e
Gestdo do Territorio). S@o constituidas por municipios agrupados segundo estratégias
comuns, num projecto integrado de desenvolvimento sustentavel e adoptando uma visdo

intermunicipal do territorio, o que reforca o papel de entidades parceiras na sua administragao.

Esses municipios terdo que estar ligados entre si por um nexo de continuidade territorial (DL
10-2003, Art. 3°). Conforme a dimensao, constituirdo uma GAM (minimo de nove municipios
e pelo menos 350 000 hab.) ou ComUrb (minimo de trés municipios com, pelo menos, 150
000 habitantes); um municipio ndo pode pertencer simultaneamente a mais do que uma Area

Metropolitana e, depois de aderir, terd que permanecer nela durante pelo menos 5 anos.

2.1 Ambito de Intervencio

As Areas Metropolitanas assumem-se assim como organismos de 1* linha para o
aparecimento de formas de gestdo que correspondam a necessidades reais das populacdes,

sentidas a nivel regional (ou supra-local).
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Isto pode ser ilustrado pelas suas competéncias (DL 10/2003, Art. 6°):

= Articulagdo dos investimentos municipais de interesse supra-municipal

» Coordenagdo de actuacdes entre os municipios e os servigos da administracdo central, nas

seguintes areas

e Infra-estruturas de saneamento basico e de abastecimento publico

e Saude e Educagao

e Ambiente, conservagao da natureza ¢ recursos naturais

e Seguranca e protecgao civil

e Acessibilidades e transportes

e Equipamentos de utilizacdo colectiva

e Apoio ao turismo e a cultura, ao desporto, a juventude e as actividades de lazer
* Planeamento e gestdo estratégica, econdmica e social

= QGestdo territorial na area dos municipios integrantes

2.2  Condigoes de funcionamento

As Areas Metropolitanas sao dotadas de servigos proprios, podendo recorrer ao apoio técnico
do poder central ou associar-se e estabelecer acordos, contratos-programa e protocolos com

outras entidades, publicas e privadas, para uma melhor gestdo dos interesses publicos.

Transferéncias de atribui¢des, quando exercidas pelas Areas Metropolitanas, serdo objecto de

contratualizagdo com o Governo, e obedecem a contratos tipo com controle de custos padrao.

As competéncias dos municipios nas areas em que exista sobreposi¢do ou coincidéncia com
as competéncias das Areas Metropolitanas, podem por estas ser exercidas quando dai resultem

ganhos de eficiéncia, eficacia e economia.

2.3 Impacto no panorama institucional regional e local

O aparecimento das Areas Metropolitanas, bem como a criagio da Comissdes de
Coordenagdo e Desenvolvimento Regional (CCDR ) em substituicdo das Comissdes de
Coordenagdo Regional e as Direc¢des Regionais do Ambiente e do Ordenamento do

Territorio, tem impacto directo e imediato em determinadas instituicdes e organismos
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existentes e que, de formas diversas, “sofrerdo” com estas alteracdes. Sao elas:

= Associagdes de Municipios
» Agrupamentos de Municipios e respectivos Gabinetes de Apoio Técnico

* Servicos descentralizados dos ministérios em causa, como sejam servigos ligados ao

Ambiente e Recursos Hidricos (Hidraulica do Tejo para dar um exemplo concreto)

As Areas Metropolitanas, embora criadas como novas estruturas, herdardo inevitavelmente
algumas funcdes até agora desempenhadas por estas estruturas. Daqui poderdo resultar

factores positivos (forgas) ou negativos (fraquezas) que nao se podem ignorar.

3  Oportunidades

Com estas alteracdes institucionais surgem oportunidades de reflexdo sobre opgdes a tomar e

caminhos a seguir quanto a estratégia de informacao a adoptar nas Areas Metropolitanas.

Movemo-nos num contexto de interligacdo entre as diversas organizacdes e da sua definicao
rigorosa, concreta e clara. E essencial ser-se rigoroso na defini¢do e criagdo das estruturas
operacionais e do fluxo de informacao que possibilitem uma gestao equilibrada dos recursos e
uma optimizacdo dos meios, e dar uma atengdo particular a identificagdo de Partes
Interessadas (Stakeholders) e dos Requisitos REAIS dos diversos utilizadores, sejam eles

entidades individuais ou colectivas.

Acresce ainda que existe, por parte das organizagdes, uma crescente consciencializacdo, de
que os objectos sobre os quais estas estruturas se debrugam sdo georeferencidveis, e da
obten¢do de importantes mais valias da utilizagdo dessa particularidade, o que se nos afigura

ser um dos elementos de maior potencial.

Por fim, ¢ de salientar o potencial que a existéncia de um SI integrado pode ter para as
actividades das entidades privadas, que podem aproveitar a estabilidade, qualidade e
prontidao na informacdo centralizada mas acessivel, para a melhoria do funcionamento da

economia local.

3.1 Possibilidades e Dificuldades

A distingdo entre possibilidades e dificuldades serd, muitas vezes, de natureza semantica; esta
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muito dependente da forma como as questdes sdo vistas, abordadas ou tratadas.

Ha, no entanto, aspectos que, tendencialmente, se podem considerar como tendo um maior

potencial de “possibilidade”, esperando-se que ajudem na prossecucao dos objectivos.

Assim, as necessidades da estrutura, de uma correcta gestdo do territorio, da existéncia de
instrumentos de apoio a gestdo e ordenamento do territdrio, rigorosos, actualizados e em
tempo util, o aproveitamento dos recursos humanos existentes com experiéncia e
conhecimento detalhado sobre as regides, bem como a tradi¢cdo de funcionamento por partes
dos municipios em Associacdes de Municipios ou Agrupamentos de Municipio (GAT),
quando existentes, podem ser vistas nesta perspectiva. O aproveitamento destas forcas sera

tanto melhor quanto mais o processo for devidamente assumido pelas chefias.

De outros aspectos espera-se que possam actuar como um travao a prossecugdo dos

objectivos.

Assim, a expectativa por parte do funcionalismo de que das grandes mudangas pouco se
obtenha, a heranga pesada das estruturas (quer das Associacdes de Municipios, quer dos
GAT), a existéncia de procedimentos anquilosados ou deficientes e a dificuldade na obtengao

de recursos adequados, podem ser vistas nesta perspectiva, como escolhos.

4 Objectivos

O Objectivo deste trabalho ¢, tendo em linha de conta os elementos atrds referidos, as
defini¢des a nivel de Ordenamento Territorial e a necessidade de gestdo global e organizada
do espaco, abordar, sumariamente, orientagdes para regras e metodologias para a
implementa¢do de um Sistema de Informagcdo com componente Geografica (SIG), em
particular, para as Areas Metropolitanas, ¢ cobrindo todas as entidades neste espaco

Territorial € Administrativo.

4.1 Linhas Orientadoras

Para um correcto aproveitamento destas oportunidades, ¢ necessario que se dé particular

aten¢do aos seguintes elementos base, que deverdo ser alvo de uma profunda reflexao:

=  Visao
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e Obter uma estrutura ¢ um SI capaz de corresponder as solicitagdes das proximas
décadas e que possua a capacidade de adaptagdo e mudanca a novas necessidades.
Deve propiciar uma gestdo consistente e de qualidade, em comparagdo com as

melhores referéncias a nivel internacional.
*  Missdo
e Explorar as capacidades das Tecnologias de Informagdo de forma a providenciar

Sistemas e Tecnologias que permitam a Area Metropolitana maximizar o Retorno No

Investimento (ROI), numa perspectiva de eficiéncia e competéncia.
» Defini¢do do Problema

e Formular propostas para uma estratégia coerente de grupo em standards e arquitecturas
de sistemas e definir e implementar um SI com capacidades de Representagdo e

Analise Espacial de forma a satisfazer a Visdo e a Missao.
* Mudangas expectaveis

e Um uso eficaz e eficiente do patrimdnio visivel e invisivel através da utilizagdo de
pessoal qualificado, competente e motivado, a adop¢do de solucdes adequadas aos
objectivos e de servigos de qualidade, e o providenciar de servigos de Tecnologia de

Informacao de alta qualidade e a custos competitivos.
= Partes Interessadas
o Identificacdo das entidades e respectivos perfis que tém interesse no projecto
» Elementos Norteadores

e Os que propiciam ou restringem a capacidade de resposta na execucdo do projecto

(e.g., a estrutura e elementos “inamoviveis”, a qualidade e disponibilidade de pessoal).
= Riscos
e Conjunto de factores que motivam ou ampliam o Risco
o Dimensao (maior a dimensao do Projecto ou o Tempo, maior o risco)
o Estrutura (mais mudangas na, ou apoios requeridos da organizagao, maior o risco)
o Tecnologia (maior necessidade de hardware e software, maior o risco)
= Assuncgdes

e Hipoteses formuladas para resolugdo das incertezas; t€ém de ser documentadas para

serem “desafiadas™ e ndo correrem o rico de ser “esquecidas”

= Objectivos
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e Os Objectivos devem representar entidades mensuraveis que permitam Avaliar como
decorre o “Negodcio”, Avaliar como decorre o Projecto, Contribuir para o

Benchmarking e ser passiveis de controle pelos servigos de Controle de Qualidade
* Factores de Sucesso

e Os Factores de Sucesso devem ser escolhidos entre as “Mudancgas Expectaveis” e
“Objectivos”, devem ser mensuraveis e criticos e ser em numero significativo mas

controldvel (para um caso desta natureza entre 6 ¢ 10)

S5 Metodologia

Da Metodologia, que pretenderemos seja do tipo iterativo, iremos dar uma €nfase particular

aos seguintes factores:

* Processo de consciencializa¢do (documentacao de processos - situacdo actual)
* Benchmarking e Business Process Review

* Tipo de Ferramentas de Trabalho

Neste contexto, a Metodologia seguira os seguintes passos:

5.1 Documentagdo de Processos (situacdo actual)

E necessario procedermos a um processo de consciencializa¢do: precisamos de saber como ¢

que estamos. Para isso iremos

» Avaliar e medir Processos Operacionais para determinar as Fraquezas e as Potencialidades

» Documentar Processos, alargando isso aos que se mostrem mais produtivos que os

correntes (se herdados)

* Determinar quais os Dados e os Formatos que devem existir em cada area de forma a

aumentar a confianga e performance (énfase em Ferramentas de Auditoria de Gestao)

Os Processos Operacionais representam a objectivacao das tacticas e estratégias de Gestao;
determina-los e representd-los dd-nos uma imagem das realidades funcionais do sistema

operacional, e permitir-nos-ao identificar:

= Sobreposi¢do de Papéis e Responsabilidades; Falta de Objectivos claros
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» Existéncia de Fungdes a que ndo se da aten¢do (pouca ou nenhuma)Baixa Produtividade
= Falta de capacidade para decisdes de gestao, por deficit de Informacao e Conhecimento

» Incompeténcia (falta de capacidades e perfis errados para os requisitos funcionais)

5.2 Aproximagdo Benchmarking

Como ferramenta essencial para a Gestdo da Administracdo Publica e de forma a providenciar
a base e envolvente para a Mudanga dos Processos e sua Medi¢ao dever-se-a implementar o
principio e a pratica de Benchmarking. O seu estabelecimento, assim como das ferramentas

que se adequarem, permitird a identificagdo e seguimento de quaisquer acgdes correctivas.

Benchmarking, como uma forma de medir a Melhor Metodologia (Best Practices), deve ser

interpretado como:

".. [is] ..."the process of identifying, understanding, and adapting outstanding practices
and processes from organizations anywhere in the world to help your organization

improve its performance.'" in American Productivity & Quality Center

. [is]... an on-going outreach activity, the goal of the outreach is identification of best
operating practices that, when implemented, produce superior performance.” in Bogan

and English, Benchmarking for Best Practices

A introdu¢do de Benchmarking serd associada aos Dados e ao “Negodcio”, dando particular
énfase a “como se pode olhar para o Processo de forma a produzir resultados superiores”. O

Benchmarking constituird um padrdo em relagdo ao qual a estrutura de gestdo se referenciara.
Os critérios guia para iSso serao:

* Como estamos a fazer?
= Como nos comparamos a outros?
* Podemos dizer que € boa a taxa de melhoria que estamos a obter?

» Estamos a medir nos pontos certos, com indicadores de desempenho SMART (Specific,

Measureable, Attainable, Realistic, Time Bound)?

» Estamos dotados das melhores praticas laborais (Best Practices)?

Depois de concluido o Processo de Consciencializacdo (ou em conjunto com este, de forma a
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beneficiar de sinergias na andlise), determina-se como adaptar e migrar para solucdes
potencialmente melhores que as existentes. A adop¢do de Benchmarking permite dotar a

Gestao das ferramentas com capacidades de monitorizagcdo nos aspectos operacionais.

5.3 Ferramentas de suporte
Olharemos resumidamente para trés tipos de Ferramentas:

» Ferramentas de Defini¢ao e Balizamento
» Ferramentas de Suporte Metodologico

» Ferramentas de Afericao

Estas ndo correspondem a entidades estanques, mas reflectem interrelacdes processuais e o

facto de decisdes tomadas numa area terem repercussdes noutras.

5.3.1 Defini¢ao e Balizamento

E essencial ter-se uma ideia clara do que se pretende e como isso serd procurado. Considera-
se essencial que se desenvolva um documento de arranque, Carta de Projecto, que se destina a

servir de elemento referéncia no Projecto.

Uma Carta de Projecto deve incluir, pelo menos, o seguinte:

Titulo do Projecto e indicacao de “Preparado por”, “Data”, “Versao” e “Aprovado por”
* Origem e Referéncias do Projecto
e Definir a situag¢do corrente, a situacao que se deseja atingir através do projecto e quais

os beneficios que o projecto trard, garantindo uma uniformidade de entendimento entre

todas as partes interessadas sobre os condicionantes e os objectivos

Objectivos

e Estabelecer quais sdo os objectivos do projecto, privilegiando objectivos mensuraveis.
Quanto maior a clareza, a precisdo e a mensurabilidade dos objectivos maior a

probabilidade de se alcangarem os objectivos e de se controlar o processo.

Critérios de Sucesso

e Definir o critério de “projecto foi bem sucedido”. Isto também permitira saber com

clareza quando poderemos dizer que o projecto acabou.
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= Consequéncias do Insucesso

e Definir as consequéncias que advirdo do insucesso. Isto reforcard nos intervenientes a

necessidade de se atingirem os objectivos.
= Assuncoes

e Definir as assungdes, para garantir que nao hd diferencas nas “percepg¢des” ou
“entendimentos” entre as diversas partes interessadas, e evitar confusdes e quebras nas

cadeias de comunicagao.
» Limitag¢des e Constrangimentos

e Definir as limitacdes e constrangimentos que possam ter consequéncia no projecto € no

seu planeamento, assim como as medidas tomadas para leva-los em linha de conta.
* Analise de Risco

e Definir os riscos que hé para o projecto, listando-os e indicando a sua probabilidade de
ocorréncia assim como uma medida do impacto no projecto e plano, e definindo quais

sdo os indicadores de risco e medidas tomadas para a sua monitorizagao.

Plano de Contingéncia
e Definir medidas de remediacdo caso haja desvios em relacdo ao planeado.
* Documentagao do Projecto

o Identificar os documentos relacionados com o projecto e condi¢gdes de arquivamento e

consulta. Documentos tipicos de referéncia serdao os seguintes:

o Carta do Projecto, Definicio do Método, Plano do Projecto (e.g. GANTT Chart),
Plano de Qualidade, Or¢gamento, Analise de Risco, Planos de Contingéncia, Actas

de Reunides, Especificagdes e Lista de Contactos
= Identificacao das Datas Chave (Milestones) do Projecto
e Identificar eventos e datas, assim como pontos chave de decisdo e datas limites
= Controle de Projecto

e Definir os mecanismos de controle do projecto, estabelecendo os procedimentos e sua

periodicidade, assim como uma agenda de reunides adequada ao plano.
* Partes Interessadas e Pessoal Chave

e Identificar todas as pessoas envolvidas ou a envolver e quais os seus papéis. Todas

estas pessoas tém de se referidas na Lista de Contactos
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5.3.2 Suporte Metodoldgico

As mudangas requeridas por qualquer sistema estao naturalmente interligadas e necessitam ser

olhadas globalmente ¢ no seu contexto; ¢ essencial manter e garantir a integridade do

“Negocio” e dos dados, assim como o fluir e a transparéncia dos Processos.
O processo de analise e implementagao deve ser feito correr iterativamente, contemplando:

» Uma dimensdo dinamica, com o acesso ao conceito de Fases (embebidas dos conceitos de

Iteracao e Milestones)

* Uma dimensdo estatica, com o acesso aos conceitos de “componentes de processo”,
“disciplinas”, “actividades”, “Fluxos Processuais Operacionais (Workflows)”,

“Artefactos” e “Competéncias Operacionais (Roles)”.

= O entrosamento entre a dimensao dinamica e a dimensao estatica
As fases que aqui se consideram na dimensdo dinamica sdo:

= Concepcao, onde se procura fazer analises de exequibilidade e necessidade, garantindo a

participacdo e concordancia das “partes interessadas”, e cujas principais actividades sdo:

e “Formular o ambito do Projecto”, “Planear e preparar o Caso-Negocio”, “Sintetizar a
Arquitectura de sistema proposta”, e “Preparar o ambiente funcional e organizacional

para o projecto”

= Preparacdo, onde se procura balizar a arquitectura do sistema, que se desenvolve a partir
dos requisitos fundamentais € mais importantes ¢ se faz uma analise de risco. Pode ser

necessario, € em geral ¢, desenvolver protdtipos para avaliagdo, e que se destinam a

e “Refinar a Visdo”, “Definir, Validar e Balizar e Refinar a Arquitectura”, “Criar Planos
de detalhe para a fase de Execugdo, incluindo iteratividades”, e “Refinar a Estrutura de

Desenvolvimento”

» Execucdo, onde se faz a transicdo da conceptualizagdo para a entidade real, onde esta ¢é
objectivada. Aqui se clarificam requisitos que o necessitem e completa-se o

desenvolvimento com base na arquitectura aprovada, e cujas principais actividades sdo:

e “Gestdo dos Recursos, Controle e Optimizagdo do Processo”, “Desenvolvimento dos
componentes ¢ seu teste de acordo com os critérios aprovados” e “Confronto das

versOes “acabadas” com a Visdo”
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» Instalacdo, onde se processa o conjunto de actividades finais de preparagdo da
implementa¢do e da propria implementacdo, e onde se podem esperar alteragdes de

pormenor, € cujas principais actividades sao:

e “Execucdo dos Planos de Implementacao”, “Finalizagdo do Material de Suporte ao
Utilizador (e.g., Manuais de Utilizagdo) 7, “Efectivagdo do treino dos super-
utilizadores”, “Testar o Produto no ambiente de desenvolvimento, “Criar o Produto de
Utilizagdo e divulga-lo”, “Obter comentarios dos super-utilizadores”, “Optimizar o
Produto com base nos comentarios dos super-utilizadores”, e “Implementacao final

para toda a comunidade de utilizadores”
Na dimensao Estatica vamos encontrar as seguintes componentes do processo:

» Artefactos, que se devem entender como produtos de trabalho, sejam eles intermédios ou

finais, e que sdo usados no projecto

= Actividades, que se pode entender como uma “unidade de trabalho”, bem definida, que se

vai utilizar no planeamento

» Competéncias Operacionais (Roles), que se deve entender como um conjunto de

comportamentos e responsabilidades de um individuo ou de uma equipa

» Disciplinas, que se deve entender como os diferentes tipos de actividades a desempenhar

para produzir um conjunto de artefactos, relacionados com uma area do projecto

» Fluxos Processuais Operacionais (Workflows), que se deve entender como uma sequéncia

integrada de actividades capaz de produzir algo de mensuravel

5.4 Ferramentas de Afericio

E necessario estabelecer uma correlagdo entre a Visdo, a Estratégia e a Operacionalidade, em
particular quando estdo em causa alteragdes suficientemente relevantes nas formas de gerir e
de trabalhar. Um dos conceitos mais importantes nesta area, que a seguir resumiremos € o de
Balance Scorecard. No projecto defininir-se-d0 os pardmetros a incluir para uma utilizagdo

generalizada deste conceito pelos Orgdos de Gestio.

5.4.1 Balance Scorecard

O conceito Balance Scorecard ¢ uma forma inovadora de Sistemas de Gestdo que, para além
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de permitir “medir” o que estamos e como estamos a fazer, permite que as relagdes entre
visdo e estratégia sejam clarificadas, facilitando a sua transformagdo em formas de
operacionalidade. Os Orgdos de Gestio, ao receber informagdo actualizada sobre os processos
e sobre as realizagdes, podem fazer com que o pensamento estratégico se traduza numa

melhoria constante da eficiéncia e dos resultados.

O Balanced Scorecard olha para as organizagdes sob quatro perspectivas diferentes (mas
interligadas, quer entre si, quer com a Visao e Estratégia de Gestdo), e permite recolher

informagao, analisa-la e “medi-la” de acordo com elas. Essas perspectivas sao:

= Perspectiva Financeira, na relagdo com Controle orcamental e de despesas (no tempo e na

oportunidade), Analise de risco e Analise Custo/Beneficio.

= Perspectiva do Cliente, na relagdo com a Satisfagdo das necessidades do Cliente, e tendo

em conta Tipos de Clientes e Processos Internos a eles ligados

» Perspectiva Aprendizagem e Crescimento, na relacdo com treino de pessoal, cultura (da
maquina de gestdo e individual) de auto-aprendizagem, adaptacdo as rapidas mudancas
tecnologicas, cativagdo de orcamentos para treino e aprendizagem, analise das linhas de

comunicac¢do internas e disponibilizacao de novas Tecnologias (e.g. Intranet)

* Perspectiva Processos Internos de Gestdo do Negodcio, na relagdio com a Missdo e

caracterizagdo dos processos (quer dos directamente ligados a Miss@o quer dos de suporte

Assim sendo, matrizes de medicdo relacionadas com estas perspectivas devem ser

desenvolvidas, ap6s andlise das especificidades, de modo a que:

» Haja matrizes adequadas e diferenciadas para os diversos niveis de gestao

* Haja indicadores equilibrados entre tangiveis e intangiveis, curto e médio prazo e nas

quatro perspectivas indicadas (mede-se o que existe e faz-se existir o que se quer medir)
» Limitadas a um nimero controldvel de indicadores (maximo de 30)
* Medir o sucesso ou insucesso de cada objectivo e da sua influéncia na gestao

* Ser claros, dando o mesmo resultado quando medidos e analisados por pessoas diferentes

6 Meétodo

Olharemos para o Método como uma forma de objectivar, num determinado contexto de
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gestdo, os conceitos antes abordados. Assim, e para este caso, decidimos ser melhor proceder

de acordo com o seguinte:

= A abordagem deve ser feita a partir da definicio de um plano. Esse plano, a que se
chamara Plano Estratégico, contemplara as actividades de curto e médio prazo de acordo

com as linhas mestras da Visao e da Missdo.

= Esse plano devera ser estabelecido numa aplicacdo de gestdo de Projectos e deve ser

executado de acordo com os principios estabelecidos para a Gestdo de um Projecto.

* Deve ter-se em linha de conta que o fim wltimo ¢ o da definicdo de uma estratégia de
actuagdo para a Administragio Publica, em particular nas Areas Metropolitanas, e seguir-

se-a0 metodologias do tipo iterativo.

Isto permitir-nos-a estabelecer uma analise da Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas

(Anélise SWOT, uma analise de planeamento estratégico).

6.1 Plano: Road map

Como uma aplicagdo pratica a aproximacao Iterativa, e como antecipagdo a uma perspectiva
de total Implementacdo ao Processo de Mudanga, sera planeada a integracdao de actividades e

projectos (através de uma revisao dos Processos do “Negocio” Integrada), como:

» Re-engenharia de Processos e Benchmarking

= Universalizagao de critérios de Auditoria

» Integragdo de aplicagdes pequenas e isoladas em aplicagdes de Gestao Global
» Modelagao de Dados

* Limpeza e reestruturacdo dos dados

* Revisdo e implementacdo de Workflow para aplicagdes globais

= Estabelecimento da Metodologia de Gestao de Projecto

= Desenvolvimento e Integragdo de sistemas web-enabled

6.1.1 Ambito

As areas a abordar no Plano serdo, essencialmente, “Processos do “Negocio” e Dados.
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6.1.1.1 Processos do “Negocio (Business Process)

Os Processos serdo verificados em relagdo a resposta, fluir e integracdo. O critério (de
Benchmarking) Best Business Practices deverd estar sempre presente. Nao nos podemos
esquecer, todavia, que muitas vezes, mais importante que as Best Business Practices de
referéncia, ¢ a forma harmoénica como os recursos e as praticas sao geridos. Um dos aspectos
mais importantes nesta area ¢ identificar onde processos correntes sdo meras excrescéncias,

sem corresponder a qualquer valor acrescentado.

6.1.1.2 Dados

Os dados serao verificados em termos de conteudo, formato, integracdo e conformidade ao
processo, com redundincia minima. A recolha e apresentagdo de dados tém um impacto muito
grande no correr dos processos. Ferramentas para um controle continuo de dados devem ser

postas a disposi¢ao dos responsaveis pela gestdo.

6.1.2 Tarefas
As tarefas a incluir no plano estratégico (Road Map) serdo categorizadas da forma seguinte:

= Recolha de Informagdo, que seréd efectuada através de Entrevistas (formais ou informais),

mesas redondas, Aplicagdes e Data Mining.

r

= Reavaliacdo de Ideias necessaria dado que o Processo de “Negocio” ¢ integrado e se
reflecte nas ferramentas e andlises. Qualquer solugdo localizada pode ter impacto noutras

areas, propiciando também a oportunidade para o aparecimento de sinergias.

= Convencer a Gestdo (imprescindivel), para que esta adquira a sensac¢do de “pertenca”. Ha
que balancear cuidadosamente o tipo e detalhe de informacdo que lhe ¢ dada; informacao

excessiva ou inoportuna pode confundir assuntos e provocar atrasos ou desvios...

= Seleccdo de Ideias, que devem ser escrutinadas cuidadosamente, tendo em consideracao

critérios como impacto, resultados esperados e visibilidade.

* Estudo Piloto, levado a cabo de acordo com as ideias aprovadas pela Gestdo, que tome em

considera¢do o factor humano e permita validar as técnicas utilizadas

e Um estudo Piloto (ou varios), apesar dos riscos inerentes, aumenta o clima de

confianga (e apoios) de Sponsors e utilizadores envolvidos, demonstra o potencial dos
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sistemas e testa as hipoteses nomeadamente quanto a tempos e recursos.

Quando se detectam necessidades localizadas que podem ser satisfeitas isoladamente sem por
em causa o “todo”, podemos desenvolver sub-projectos piloto € manter a atengdo e interesse
dos Stakeholders, ensaiando formas de abordar os problemas e verificando, dada a
importancia do elemento “pessoa” nas organizagdes, quais as que melhor resultam. Isto

permite dar respostas a pedidos urgentes mas de forma integrada do ponto de vista processual.

6.1.2.1 Perfis de Utilizadores

Para efeitos de preparacao, seguimento do projecto e avaliagdo das necessidades, definiremos

os seguintes grupos de Utilizadores e Partes Interessadas:

Gestores Responsaveis Poder de analise e Definem e garantem a missao e objectivos do
superiores pelo decisdo sistema, a afectacdo de recursos e a estratégia e
sector grau de disponibilizagdo ao publico

Executores Chefe de projecto; Técnicos especialistas Definem o projecto ao nivel técnico ¢ a estratégia
concepgao do com poder de decisdo de disponibilizag@o ao publico, e manipulam e
sistema técnico executam as tarefas e analises mais complexas

Operadores Operagao do Técnicos de SIG ou Introduzem dados, efectuam analises programadas e
sistema informatica, preparam relatorios, com base nas analises

desenhadores de efectuadas, ou saidas graficas da cartografia

cartografia e SIG

Utilizadores ou  Visualizam ou Organizagdo; publico Abordagem através de GUIs; ndo tém capacidade

visualizadores consultam o sistema em geral para alterar ou manipular o sistema

6.1.3 Implementacio

Optaremos por uma Implementacao Faseada o que ajudard a aceitagdo e a uma transicao mais

facil para cenarios diferentes.

6.1.4 Interfaces

As Interfaces, no caso particular dos SIG acrescem da complexidade extra do elemento
Geografico, pelo que os mecanismos de controle quer de implementagdo, manuten¢do ou de

gestdo de dados devem ser seguidos com uma atengao redobrada.

No caso particular da Areas Metropolitanas, em que os sistemas SIG sdo essencialmente
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sistemas abrangentes ¢ em que o factor humano ¢ muito importante para o sucesso da
organizac¢do, a estrutura de gestdo tem de dar uma ateng¢do muito particular a esta questdo (e.g.

fazer corresponder a diferentes tipos de utilizador diferentes interfaces, a eles adequada).

6.1.5 Analise Custo Beneficio

A capacidade integradora da Ciéncia e Tecnologia SIG, associado ao potencial de utilizagao
integrada pelas diversas entidades participantes nas Areas Metropolitanas, com recurso aos
utensilios Web, permite aumentar muito o potencial de beneficios para custos semelhantes (o

factor de escala na extensdo dos utilizadores desempenha aqui um papel importante).
De acordo com Antenucci et al. (1951) os beneficios categorizam-se da seguinte forma:

* Aumento de Eficiéncia nas praticas correntes
» Melhoria das Capacidades (aumento da Eficécia)

= Possibilidade de venda de servigos ou produtos

Para além destes existem beneficios intangiveis, ndo quantificdveis ou inesperados, dados os

efeitos que resultam do aumento de utilizadores expostos a novos conceitos.

7 Elementos de Referéncia Operacionais

Para a constituicdo de um Sistema de Informacao Geografico, € necessario definir questoes de

base, das quais podemos referir como mais importantes:

e Estabelecer quais as entidades geograficas que se pretende incluir no modelo a criar e

que, como tal, possam ser analisadas ou geridas com o seu auxilio
e Como representar essas entidades graficamente

e Qual os dados necessarios ao processo € sua disponibilidade

No caso presente, analisa-se a implementacdo de um Sistema de Informacdo que inclua a

vertente Geografica para apoio a Gestdo a efectuar por parte das Areas Metropolitanas.

7.1 Representagdo grdfica dos objectos

Existindo actualmente Cartografia Oficial a nivel nacional, disponivel, actualizada,
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normalizada e ainda, ndo menos importante, pronta para integracdo em SIG, parte-se do

principio que a mesma devera ser rentabilizada.

Assim, a representacdo grafica dos objectos ou entidades geograficas a considerar devera
reger-se pelas normas definidas para a cartografia oficial, nomeadamente para a Nova Série
Cartografica 1/10 000 do IGeo (Instituto Geografico Portugués), descritas no Catdlogo de
Objectos do 1Geo (os Modelos Numérico Topografico).

7.2 Categorias Temadticas a incluir

Tratando-se de um sistema de apoio a Gestdo das Areas Metropolitanas, temos que garantir
que serdao incluidos os aspectos relevantes conforme as suas competéncias e atribuicdes
legalmente definidas, ou seja, as entidades geograficas a incluir sdo as decorrentes das

competéncias definidas para as Areas Metropolitanas

Analisando com detalhe as competéncias e atribui¢des das Areas Metropolitanas definidas no
quadro legal em vigor, bem como as das Autarquias Locais, intimamente relacionadas, sao

definidos os temas ou categorias a incluir no sistema.

Numa anélise conjunta do quadro legal regulamentar das competéncias e dos objectos
representados na Cartografia Oficial, serdo identificados os objectos que directamente se

relacionam com estas mesmas atribuicoes.

Obtém-se assim as entidades geograficas a incluir e, a partir das quais se estabelecerdao

igualmente as categorias ou Temas a considerar no Sistema de Informagao Geogréfica.

7.3 Modelo ou estrutura de dados

Definidas estas questdes encontra-se parcialmente caracterizado o modelo de dados que se
pode definir como a “descri¢do geral de um conjunto especifico de elementos e das relagdes

entre estes conjuntos de entidades”. (Neves, N., 2003)

O conjunto especifico de elementos sdo os objectos ou entidades consideradas relevantes para
a gestdo em causa. Essas entidades possuem caracteristicas que sdo os seus atributos e estdo
espacialmente relacionadas entre si, e.g., uma casa tem caracteristicas como o numero de

janelas, de portas, material utilizados na sua construcdo (estes sdo os seus atributos) e
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encontra-se longe ou perto de uma povoagao ou de outras casas, sendo esta relagdo com os

outros elementos medida por exemplo pela distancia (Neves, N.; 2003).

r

Para a definicdo da estrutura de dados ¢ necessario, apos a identificagdo das entidades a
incluir, reflectir sobre os atributos de cada uma dessas entidades para a sua correcta
caracterizagdo e utilizacdo em analise espacial. A isto se segue a identificacdo das fontes de
informacao compativeis com as necessidades e a consequente recolha de dados. De realgar
que esta fase ¢ das mais consumidoras de recursos no processo de implementagdo de um SIG

e, portanto, crucial.

8 Conclusao

Um Sistema de Informagio para suporte a gestio de uma Area Metropolitana depende, como
foi referido, de uma série de factores dos quais destacamos um correcto processo de
planeamento e implementacdo em que sejam tidos em conta as reais necessidades dos
utilizadores, devendo a Gestdo estar convencida da sua necessidade e exequibilidade. Nao
pode ser encarado de forma isolada, sendo necessario salvaguardar os fluxos de informagao e

as interligagdes com as Autarquias Locais e com a Administragdo Central.

E preciso ter consciéncia quer da importancia quer do esforco (e custo) associado a correcta
recolha, estruturacdo e entrada de dados fidedignos e relevantes, tarefas altamente

consumidoras de recursos.

O sistema devera ser constantemente avaliado e devera ser dindmico, permitindo uma correcta

adaptacdo a evolucdo e necessidades das entidades envolvidas.
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