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Resumo

O presente relatério surge no ambito do Mestrado em Engenharia Informatica ao abrigo do
despacho RT-38/2011 e segue a estrutura definida no guido para a elaboragdo do relatdrio de
atividades.

A diversidade de experiéncias e desafios encontrados é demasiado grande para ser consolidada num
Unico trabalho. Nesta introducdo apresentam-se os pontos que, na minha opinido, devem ser
salientados de forma a se obter uma imagem real do que é a experiéncia e desenvolvimento
profissional do autor.

Através do presente documento pretendo demonstrar como as minhas capacidades para trabalhar
como engenheiro tem vindo a evoluir. Uma viagem que comecou com responsabilidades técnicas
puras no ambito da microinformatica (quando cheguei a cdmara municipal de Melgaco esta possuia
doze computadores numa rede em grupo) e que passou depois para projetos de maior envergadura
que exigiram capacidades de planeamento, design, gestdo da mudanca e inovacdo. Esta viagem
mostrou-me que uma visdo “purista” do que é a tecnologia e do seu papel nas organiza¢ées nao
garante a obtencdo dos melhores resultados.

Dai, apdés um periodo de grande especializacdo tecnoldgica, ter comecado a olhar para outras
vertentes organizacionais que influenciavam diretamente os projetos que executava. Foi assim que
passei a procurar conhecimento em outras dreas do saber de forma a expandir a minha versatilidade
como profissional. Assim apareceram os processos de trabalho e o direto envolvimento das pessoas
no meu dia a dia.

Deste ponto até reconhecer que a minha drea de atuacdo favorita é aquela em que projetos de
digitalizacdo sdo alinhados com os processos de trabalho e as pessoas neles envolvidas foi um passo.

O préximo seria o acrescento da vertente “negdcio” ao anterior tridangulo de alinhamento. Eu posso
ter um bom projeto tecnolégico nas maos, boa tecnologia, bons processos de trabalho e,
inclusivamente, utilizadores empenhados; se ndo entregar ao utilizador final (em toda a minha
carreira foi o utilizador final o municipe) o servico pretendido, com a qualidade desejada (que é,
afinal de contas, o objetivo das institui¢des publicas), entdo posso dizer que o projeto falhou. Posso
dizer que a organizacdo nao faz aquilo que se espera dela.

A ultima evolugao que merece ser destacada é a passagem de projetos meramente tecnoldgicos para
projetos de inovagdo e gestdo da mudanca. A combinacdo e diversidade de conhecimentos que é
necessdria, os métodos usados, o “abando” que é dado as organizagdes no que toca ao seu
desenvolvimento fascina-me. E foi exatamente isto que me levou para a Noruega. A possibilidade de
desafiar, verdadeiramente, habitos enraizados, métodos “de ha muitos anos”.



Abstract

This report comes under the Master in Informatics Engineering under the RT-38/2011 act and follows
the structure defined in the script to prepare the activity report.

The diversity of experiences and challenges encountered is too large to be consolidated into a single
work. This introduction presents the points that, in my opinion, should be emphasized in order to
obtain a real picture of what is the experience and professional development of the author.

Through this document | intend to show my skills to work as a systems engineer has evolved. A
journey that began with pure technical responsibilities within micro-informatics (when | started in
the municipality of Melgaco this had twelve computers in a network group) and then went to larger
projects requiring planning capabilities, design, change management and innovation. This trip
showed me that a “purist” vision about technology and its role in organizations does not guarantee
the best results.

Hence, after a period of great technological specialization, the author began to look at other
organizational aspects that directly influenced the projects executed. That was how | came to seek
knowledge in other fields of knowledge in order to expand my versatility as a professional. Thus the
work processes and the direct involvement of people appeared in my everyday life.

From this point to acknowledge that my favorite area of action is one in which digitization projects
are aligned with work processes and people is involved in them was a step.

The next would be the addition of "business" to the previous alignment triangle. | can have a good
technological project in the hands, good technology, good work processes and even engaged users; if
they do not deliver to the end user (in my career was the end user the Citizen) the desired service
with the desired quality (which is, after all, the purpose of public institutions), so | can say that the
project failed. | can say that the organization does not do what is expected to do.

The latest evolution that deserves to be highlighted is the transition from merely technological
projects to innovation projects and change management. The combination and diversity of
knowledge that is required, the methods used, the "shake" which is given to organizations with
regard to their development fascinates me. And it was precisely this that led me to Norway. The
possibility of challenging truly ingrained habits, methods "from many years".
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Introducgao

Percurso Profissional

Em Marco de 2003, ainda sem ter terminado a licenciatura em Engenharia de Sistemas e Informatica,
aceitei o desafio para me tornar o “responsavel informatico” do municipio. Sozinho, tinha como
funcdo ajudar a autarquia a implementar os sistemas de gestdo de informacdo a que a lei assim
obrigava na altura. Tendo em conta o muito baixo nivel de informatizacdo da organizacao, foi
necessario fazer todo aquele trabalho de fundo, ainda que basico, que permitisse a instalacdo dos
sistemas requeridos. Foi assim que o meu trabalho comecou: com a implementacao de um dominio
Windows, a instalacdo de uma rede simples mas estavel e funcional, um par de servidores e pouco

mais.

O trabalho feito exigiu um “alargamento da equipa” de informatica. Foi assim que, gradualmente,
passei a ter um colaborador, mais tarde dois até que por fim (por volta de 2006) ja éramos cinco. As
exigéncias tecnoldgicas no sector publico em 2005 ja eram de tal ordem que ndo mais era possivel
continuar com as infraestruturas “simples” que tdo bem tinham funcionado nos 2 anos anteriores.

Foi assim que surgiu o projeto intermunicipal “Vale do Minho Digital”. Foi a passagem para a “idade

III

adulta”! Com este projeto tudo foi revisto, em diferentes areas. Passamos a ter uma rede
estruturada em cada um dos edificios municipais, com a interligagdo entre estes a ser feita em fibra
Optica. Passamos a ter, ndo um datacenter mas uma “sala técnica” onde o parque de servidores,
sistema de backups e toda a infraestrutura de rede foram consolidados. Uma outra componente
deste projeto foram as aplicagGes: aumentdmos o numero de aplicagdes instaladas e como tal o
numero de servicos digitalizados. A ultima componente que deve ser referida aqui é aquela que
tornou possivel darmos os primeiros passos nos servigos online, passando a autarquia a ter uma

presenca na net mais sdlida.

Este crescimento tecnoldgico aumentou o nimero de solicitacGes a equipa de informatica. Esta tinha
ja recebido entretanto o nome e a fun¢do de “Gabinete de Infraestruturas Tecnoldgicas e Sistemas
de Informacdo” dado o papel preponderante que desempenhava no desenvolvimento
organizacional. Para fazer face a este crescimento a solu¢do nao foi contratar mais pessoal para a
equipa. A solugdo foi optimizar e sistematizar os processos de trabalho de forma a sermos mais
efetivos e eficazes. Para tal adotamos a framework ITIL — Information Technology Infrastructure
Library, tendo sido um “World Case Study” em 2010.

No verao de 2011 acontece a mudanga para a Noruega, para a equipa de informatica do municipio
de @stre Toten, como engenheiro de sistemas e gestor dos servicos de IT. As minhas funcdes
dividiam-se entre, por um lado, estabilizar os sistemas em producdo (eu fui o primeiro funciondrio da
equipa de IT com formagdo académica ao nivel universitario) e, por outro, melhorar a prestagdo e
gestdo dos servicos da equipa. Nesta fungao fui responsavel por vérios projetos de upgrade de
sistemas, servidores e inclusivamente da SAN (Storage Area Network). Fui igualmente responsavel
pela introdugéo da framework ITIL na equipa.

Desde o verdo de 2013, ainda no municipio de @stre Toten, abraco outras fung¢des: sozinho, de forma
transversal a toda a autarquia, passo a ser gestor de projetos de inova¢ao e melhoria. No fundo o
meu trabalho ndo é mais do que identificar situacdes/areas que precisam ser de alguma forma
melhoradas, identificar possiveis sinergias com outras areas de trabalho/projectos, envolver as

1
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pessoas necessarias, identificar em conjunto com estas a melhor solugao e, por fim, implementar e
gerir as mudancas necessarias de forma a que os beneficios identificados sejam realmente extraidos.

Em Marco de 2015 passo a ser o lider da rede nacional norueguesa de peritos em projetos de
inovacgdo no sector publico.
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Enquadramento Cientifico

O enquadramento cientifico que a seguir apresento visa refletir a diversidade de areas de
conhecimento que estdo presentes no meu dia a dia. A combinag¢do destas (e outras que ndo sdo
referidas neste documento) define-me como profissional. Escolhi precisamente estas devido ao facto
delas definirem um tipo de profissional deveras necessario de momento e nos préoximos anos.

0 que é um profissional T-Shaped?

Um profissional T-Shaped é um profissional que combina conhecimentos sélidos e experiéncia num
ou mais campos do conhecimento (barra vertical da letra “T”, ex: informatica) com a habilidade de
compreender varias disciplinas fora da sua area de conhecimento principal. Este profissional domina
técnicas de comunicacdo (incluindo negociacao), é criativo, consegue interligar de forma transversal
conhecimentos provenientes de diferentes dreas e é caracterizado pela empatia (incluindo a
capacidade ver os problemas de diferentes perspetivas). (Brooks, 2012)

No mercado de trabalho sdo conhecidas as designacdes “generalista” e “especialista”. De certa forma
pode dizer-se que o T-shaped é a combina¢cdo de ambos adicionada de alguns extras. Este novo
profissional, multidisciplinar, percebe o negdcio a que a organizacdo se dedica e consegue,
recorrendo muitas vezes a soft skills, alinhar diferentes elementos tais como pessoas e processos de
trabalho.

No sector publico este novo tipo de profissional é deveras necessario uma vez que o sector comeca a
abandonar as estruturas “New Public Management” muito orientadas a objetivos especificos e
estruturas de gestdo rigidas (com organogramas por funcdo), no sentido de adotar estruturas mais
horizontais e abertas onde o cidaddo é chamado a desempenhar um papel cativo no design dos
préprios servigos a prestar pelo sector.
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Infraestruturas Tecnoldgicas e Virtualizacdo: SAN - Storage Area Network

Uma SAN é, de modo simplificado, uma rede dedicada ao armazenamento de dados, que liga
dispositivos armazenadores de discos conhecidos por storages aos servidores na rede. Podemos
definir SAN como uma infraestrutura que permite que diversos servidores tenham acesso a discos
externos de modo rapido e confidvel. A figura central desta infraestrutura é o servidor de discos,
conhecido por storage.

Uma arquitetura de SAN apresenta diversos beneficios:

e Alta performance no acesso aos dados
o Hoje em dia é normal que as SANs apresentem taxas de transferéncia de 8 Gbit/s ou
10 Gbit/s. Além disso, dependendo da configuracdo do RAID dos discos pode haver
ganho de performance nas operagdes de leitura e/ou escrita em disco.
e Alta disponibilidade e confiabilidade
o Uma SAN possui mecanismos que permitem que, mesmo em caso de falha de alguns
discos, a producdo nao seja interrompida. Mecanismos como caminhos redundantes,
espelhamento de dados ou tiering, entre outros, asseguram uma maior
disponibilidade dos dados e aplicagdes.
e Escalabilidade
o Numa estrutura de SAN é possivel adicionar capacidade de armazenamento e outros
recursos a infraestrutura existente sem ter que desligar os diferentes componentes.
e Centralizacdo da administracdo dos recursos
o Nos ambientes atuais, cada vez mais complexos, as operacdes de gestdo no dia a dia
exigem cada vez mais tempo. Uma SAN oferece um ponto Unico de contacto para a
gestdo de tudo o que é armazenamento de dados.
e Descongestionamento da rede local
o Entre outras vantagens, o backup da organizagao pode passar a ser feito por SAN o
que alivia a rede local, bem como reduz a “janela de backup”.

Apresentam-se em seguida algumas tecnologias disponiveis atualmente no mercado e que
contribuem decisivamente para um aumento da eficiéncia e flexibilidade de uma infraestrutura de
SAN. (Dell Compellent, 2011)

Fluid Data Architecture

O problema mais comum nas SANs mais tradicionais é o facto de a gestdo dos dados ser feita ao nivel
de volumes completos, restringindo assim a flexibilidade e performance. As SANs mais avangadas
fazem ja a gestdao dos dados a um nivel mais granular, dentro do préprio volume de dados — o nivel
de bloco. Assim sdo colecionados os chamados meta-dados, sobre cada bloco de dados. Exemplos
dos meta-dados que sdo recolhidos sao o tipo de informag¢do que esta guardada no bloco, qual a
drive de disco usada, o nivel de RAID, a hora em que a informagdo foi escrita assim como a
frequéncia com que ha acessos a essa informacgdo. Munidas destas informagdes podem as SANs
actuais melhorar o provisioning, a colocagao e protecao dos dados durante todo o seu ciclo de vida.

Storage Virtualization

A gestdo da informacdo ao nivel do bloco permite a virtualizacdo do storage ao nivel do disco. Esta
tecnologia ndao apenas consolida os recursos existentes e reduz os custos em discos como aumenta
deveras a flexibilidade do sistema de storage. Os administradores da storage ja nao precisam estar a
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planear e alocar drives especificas a servidores especificos. A storage sozinha apresenta uma pool
partilhada, simplesmente capacidade de armazenamento, a todos os servidores aos quais esta ligada.
Por outras palavras: todos os recursos da storage estdo disponiveis para todos os servidores ao
mesmo tempo.

A virtualizagdo da storage amplifica os beneficios da virtualizagdo dos servidores. De facto, os
utilizadores podem criar rapidamente centenas de volumes virtuais para suportar servidores virtuais
sem gastar tempo ou, na verdade, gastar dinheiro ou espac¢o em disco.

Thin Provisioning

Numa SAN tradicional o espago em disco é pré-alocado aquando da criacdo do volume de dados. Isto
quer dizer que os administradores de IT tém que estimar que capacidade em disco vai ser requerida
por uma determinada aplicacdo, assim como uma capacidade extra normalmente entendida como
folga para necessidades de crescimento. Quando a pré-alocacdo é feita deixa de ser possivel que
outras aplicagdes usem o espaco em disco pré-alocado, bem como, caso as estimativas feitas ndo se
verifiquem, apenas é possivel recuperar o espaco em disco através da destruicdo do volume criado
(isto pode implicar perda de dados e no minimo obriga a downtime).

As SANs mais modernas trazem-nos uma diferenciacdo entre os conceitos de alocacdo e efetiva
utilizacdo, eliminando assim a pré-alocacdo de capacidade em disco ndo utilizada. Toda a capacidade
efectiva de armazenamento é apresentada a todos os servidores. S6 mesmo o fim da capacidade
fisica de armazenamento em disco é que dita a necessidade de compra de mais discos. Isto permite
que as SANs operem com menos discos, refletindo-se isto como menores custos para as
organizagoes.

Automated Tiered Storage

O auto-tiering nas storages é um conceito que aparece relacionado com o ciclo de vida da
informacdo. Tirando partido da recolha de meta-dados (entre eles a frequéncia de acesso) sobre
cada bloco, podem as SANs mais modernas classificar e migrar dinamicamente os blocos de dados
entre os diferentes tiers (niveis) disponiveis na SAN. E assim definida de forma automatica e
transparente a “importancia” da informagao contida em cada bloco. A informag¢do mais importante é
migrada para os discos mais rapidos (caros) ao passo que a informagcdo menos importante é migrada
para os discos mais lentos (mais baratos).

Space-efficient Snapshots

Proteger os dados da empresa de problemas nos servidores, erro humano, virus e outras
circunstancias nefastas é de importancia vital hoje em dia. Uma empresa pode deixar de ser
competitiva se perder a sua informacao e, no limite, ir a faléncia.

O uso das tradicionais metodologias de backup é lento, pouco fidvel e consome muito espaco em
disco. Fazer o espelhamento da informagdo (snapshots) é mais efetivo mas a maior parte das
tecnologias “tradicionais” de snapshots requer exatamente o mesmo espaco em disco que o volume
espelhado. Isto pode levantar problemas no que toca a capacidade total de armazenamento em
disco.

As mais recentes tecnologias de snapshot exigem que o primeiro snapshot que é feito seja uma cépia
fiel do volume espelhado (e dai requerer exatamente o mesmo espaco em disco) mas a partir dai
apenas as mudancas sao registadas. Isto reduz dramaticamente o espa¢o em disco requerido.
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Thin Replication

Num cendrio em que tecnologias como Thin Replication ndo estdo presentes as estratégias de
backup offsite tendem a ser muito caras e complexas. Isto deve-se ao facto de a replicagdo entre
diferentes sites normalmente requerer que as configuracGes dos dois sites sejam idénticas e que
esteja disponivel um link com muita largura de banda. Ainda assim a replicacdo de dados pode ser
lenta devido a obrigatoriedade de transferéncia de volumes completos.

Com o Thin Replication tudo fica mais facil uma vez que apds a primeira sincronizacdo (volume
completo) apenas sdo feitas transferéncias incrementais. Apenas as mudancas sao registadas. Assim,
as necessidades de banda larga ficam reduzidas o que torna mais acessivel a implementagdao de um
cenario de Disaster Recovery.

Unified Storage Resource Management

Tradicionalmente gerir um storage é uma tarefa que exige tempo e é complexa. Acompanhar o
desenvolvimento e tendéncias no que toca a capacidade ocupada/disponivel, migrar manualmente
volumes entre diferentes areas da storage, ajustar tarefas de backup entre outras exige muito da
equipa de IT. Ainda por cima estas diferentes tarefas sdo tradicionalmente executadas recorrendo a
diferentes softwares que oferecem multiplas, standalone consolas de gestao.

Numa storage moderna tal cenario deixa de ser considerado. Alto nivel de automatizagao nas tarefas
mais frequentes (por exemplo acompanhamento dos niveis de capacidade e auto-tiering), integracdo
com outros componentes do datacenter (por exemplo plugins para VMware) e wizards para
execucdo de um grande numero de outras tarefas simplificam deveras a gestdao de uma SAN hoje em
dia. Ndo mais é necessario ter um “administrador” da SAN a tempo inteiro. J4 ndo é necessario ser
um “especialista” para fazer a gestdo didria e corrente de uma SAN.

Open, Agile Hardware Platform

Tradicionalmente o mercado das SANs é caracterizado por ser um mercado que impde trocas ciclicas,
regulares das SANs em producdo. LimitacGes técnicas e burocraticas obrigavam as empresas a trocar
a sua SAN , normalmente, de 5 em 5 anos. Limitacdes técnicas como limites de capacidade e/ou
performance ou entdo falta de conectividade ou interoperabilidade (outros tipos de ligagdes ou
baixo nimero de portas disponiveis) obrigavam as empresas a fazer o “upgrade” para o “modelo
acima”. As limitagGes burocraticas passavam por limitar o nivel de garantia e suporte as SANs, tempo
de vida atil dos equipamentos era definido para apenas, normalmente, 5 anos. Era assim normal,
gue com uma SAN tradicional, houvesse os chamados forklift upgrades, de 5 em 5 anos em que toda
a infraestrutura de SAN tinha que ser trocada. Inclusive o software usado.

Hoje em dia os fabricantes de storage comeg¢am a adotar um outro modo de apresentar os seus
storages. Estas sdo escalaveis (deixa de haver uma abordagem por “modelos” para passar a haver
uma abordagem em que o hardware pode escalar quase ilimitadamente) e flexiveis (podem misturar-
se diferentes tipos de tecnologias de conectividade (fibra, iSCSI entre outras), tecnologias de disco
(SSD, FC, SAS ou SATA)). Hoje em dia a SAN pode crescer de acordo com as necessidades de
armazenamento da empresa e nio de acordo com as necessidades de venda dos fabricantes. E ja
possivel colocar diferentes controladores em cluster, virtualiza-los e tudo isto sem downtime.
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Sintese

As tecnologias apresentadas tém de facto um impacto significativo no dia a dia de uma equipa de IT
gue tem a responsabilidade de gerir uma SAN. Este impacto experiencia-se através da auséncia de
problemas e de tempo alocado a gestdo da SAN. Por outras palavras: é um sossego! Liberta-se tempo
para outras atividades com mais valor para a equipa. As tecnologias listadas ndo sdao mutuamente
dependentes: é perfeitamente possivel usar cada uma delas por si s6 sem ter a obrigatoriedade de
usar todas. Contudo, as maiores vantagens advém do uso e da combinacdo de vdrias delas. Os
metadados ao nivel de bloco potenciam a virtualizacdo da storage, o thin provisioning e o
autotiering; sendo de qualquer forma possivel por exemplo usar o thin provisioning sem usar o
autotiering. Estas tecnologias impactam ao nivel da gestdo técnica do equipamento (SAN). Outras,
como por exemplo o interface Unico de gestdo e a plataforma aberta, incidem particularmente ao
nivel da gestdo e alocacdo de recursos na prdpria equipa (interface Unico de gestdo) bem como no
planeamento a médio e longo prazo dos investimentos em IT na organizac¢ao (plataforma aberta).

ITIL Framework

O ITIL (Information Technology Infrastructure Library) é o modelo de referéncia para gestdo de
processo de IT. A metodologia foi criada pela secretaria de comércio do governo inglés (Office of
Government Commerce, OGC) para desenvolver as melhores praticas para a gestdo da area de IT nas
empresas publicas e privadas. (Mansur, 2009)

E um modelo n3o proprietdrio, adequado para qualquer area de atividade, independente de
tecnologia e baseado nas melhores praticas. Apresenta como resultado uma orientacdo a processos
com significativa reducdo nos tempos de execucdo e distribuicdo dos servicos, reducdo dos custos
operacionais de IT e uma maior satisfacao dos utilizadores em relacdo a disponibilidade e qualidade
dos servigos de IT.

Na sua versdo mais recente (2011) a framework esta estruturada em cinco publica¢des, conforme
figura 1 (ITIL):

e |TIL Service Strategy

e |TIL Service Design

e |TIL Service Transition

e |TIL Service Operation

e ITIL Continual Process Improvement
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Figura1l-ITIL

Englobado na area de Service Operation encontra-se o processo de Gestdo de Incidentes. Este tem
cinco objetivos:

e Assegurar que sdo usados procedimentos standardizados promovendo uma resposta efetiva,
analise, documentacdo e reporting sobre os incidentes registados;

e Aumentar a visibilidade e comunicacdo dos incidentes para a organiza¢do e equipa de IT;

e Aumentar a percegao que a organiza¢dao tem do IT pelo uso de uma abordagem mais
profissional na rapida resolucao e comunicag¢do dos problemas;

e Alinhar a gestdo dos incidentes com aqueles que sdo préprios do negdcio;

e Manter e/ou aumentar a satisfacdo dos utilizadores.

O ambito deste processo inclui qualquer incidente que provoque ou possa provocar a disrupgdo de
um servico. Os incidentes podem ser reportados pelos utilizadores, pela prépria equipa de IT ou por
ferramentas de monitorizagao.

O processo de gestdo de incidentes comtempla as seguintes atividades:

e Identificagdo
o Usado para efeitos de rastreabilidade e para compilar histérico de informagdo para
uso futuro
e Registo
o Os incidentes devem ser completamente registados e descritos tendo
obrigatoriamente um selo temporal com data e hora de registo
e Categorizagao
o Osincidentes devem ser agrupados de acordo com a necessidade
e Prioritizagdo
o Determina de que maneira o incidente é tratado. Resulta da combina¢do dos
conceitos de prioridade (impacto para a organizagdo) e urgéncia (impacto para o
utilizador)
e Diagndstico inicial
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o O operador no Service Desk deve através do uso de scripts, base de dados de erros
conhecidos ou simples perguntas efetuar um primeiro diagndstico. Caso possivel
deve resolver e fechar o incidente.

e Investigacao e diagndstico

o As pessoas designadas para resolver o incidente deverdo manter um log das
atividades efetuadas para efeitos de histdrico e documentacdo. Perante a
necessidade de escalar a resolugdo do incidente horizontal (para um outro técnico)
ou verticalmente (para as chefias), tal deve ser registado no processo do incidente

e Resolucdo e recuperacao

o Quando identificada e testada, a resolucdo de um dado incidente deve ser

implementada, assegurando o normal funcionamento do servigo
e Fecho

o Ap6s a resolugao do incidente, deve o utilizador ser consultado para aferir da

satisfacdo deste em relagdo a solugdo encontrada

As métricas normalmente usadas para avaliar o processo de gestao de incidentes sdo:

e Percentagem de incidentes resolvidos dentro do tempo acordado para a resolugdo

e Percentagem de incidentes incorretamente assignados

e Percentagem de incidentes resolvidos pelo Service Desk (e pela equipa de redes, de sistemas,
etc)

e Numero de incidentes tratados por cada técnico
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Gevinstrealisering (realizacao de beneficios)

A palavra norueguesa “gevinst” pode traduzir-se (traducdo livre) por “prémio” ou “resultado”. Num
contexto de projeto é o “resultado” que interessa. E Gtil sublinhar que na Noruega este “resultado” é
entendido n3o apenas como o output do projeto mas sim a vantagem/beneficio que dai adveio para
a organizacdo. Exemplificando: num projeto de implementacdo de um determinado sistema
informatico o “gevinst” (entendido sob o ponto de vista noruegués) é ndo apenas o facto de que o
sistema foi instalado e colocado em producdo mas também o facto de que efetivamente (por
exemplo) o tempo de execucdo de uma determinada rotina foi encurtado em X minutos (horas ou
dias).

O governo noruegués reconheceu que a funcdo publica do pais consegue com bastante sucesso
executar projectos de digitalizacdo de processos e procedimentos mas infelizmente sem que isso
necessariamente se materialize num beneficio para o cidaddo (utilizador final dos servicos da
administracdo publica). Para resolver a situacdo foi desenvolvido, em 2010, um método de trabalho —
realizacdo de resultados/beneficios, complementar aos usuais métodos de gestdo de projetos
usados, que reorienta a gestdo do projeto para a efetiva realizacdo das mudancas e a sua
transformac3o/realizacdo num beneficio para o utilizador do sistema implementado. O objetivo
ultimo da metodologia é ter, num contexto de projeto tecnolégico, uma abordagem integrada em
gue os processos de trabalho e a organizacdo subjacente sdo tidos em conta. (KS - Kommunesektor,
2010)

Num projeto em que um sistema informatico é introduzido sao vdrias as partes interessadas. Estas
sintetizam-se na Tabela 1 a seguir apresentada:

Quem Politicos Chefias de alto | Departamento | Chefias de nivel | Cidadaos | Fornecedores
nivel delT intermédio
Fungdo Compreender | Gerir de forma Colaborar Foco disciplinar Obtero | Desejar que a
e decidir efetiva melhor autarquia
Servico tenha
possivel sucesso
Objetivos Querem Querem Querem Querem que o Querem Querem que
perceber controlar os envolver todos seu tempo de um a autarquia
potenciais projetos IT a os trabalho seja melhor tenha
beneficios um nivel interessados usado de forma nivel de sucesso com
macro de forma a sensata servigo 0S seus
que novas projetos
rutinas e tecnoldgicos
tecnologias de forma a
sejam usadas que possam
tornar-se um
“show-case”
que conduza
a mais
vendas
Querem que Querem Querem que o Querem focar Querem Querem
a justificacdo definir diretor da naquilo que é a que o trabalhar
da concretamente autarquia sua area de dinheiro com
necessidade | os objetivos do esteja responsabilidade dos organizagoes
do projeto projeto antes diretamente impostos | que sabem o
seja feita de que este se envolvido seja que querem
forma inicie usado de
pedagdgica forma
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Querem Querem poder | Querem uma atil
obter observar os cultura de

resultados beneficios trabalho em

visiveis obtidos de que a
dentro do uma forma realizagdo de

mesmo transversal a mudangas seja

periodo organizagdo no | uma realidade

eleitoral periodo pos-

projeto

Tabela 1 - Partes interessadas num projeto de informatizagdo

O método tem 5 fases diferentes: conceito, planeamento, execucao, entrega e realizacdo. Estas
foram extraidas do método de gestdo de projetos mais usado na funcdo publica norueguesa —
“Prosjektveiviseren” (orientador de projeto numa traducgao livre). (DIFI - Direktoratet for Forvaltning
og IKT, 2014)

A Tabela 2 evidencia os pontos mais importantes em cada uma das fases:

Fase Conceito Planeamento Execucao Entrega Realizagao
Objetivo da Identificar Planear a Trabalhar de Assegurar Acompanhar
fase potenciais realizagao dos modo a que as uma periodicamente a
beneficios, beneficios: ligar medidas passagem realizagdo dos
quem é afetado beneficios a concretas correta do beneficios e
e avaliar os medidas, identificadas projeto para | executar medidas
beneficios em indicadores e sejam a fase de corretivas se
fungdo do responsaveis efetivamente produgdo necessario
custo concretos realizadas de forma a
que o0s
beneficios
sejam
realizados
Atividades Identificar os Planear a Acompanhar a | Reportar os Definir dreas de
processos de realizagao dos realizagdao de resultados responsabilidade
trabalho atuais beneficios medidas do projeto e
e futuros concretas, entregar a
estabelecer realizagdo
indicadores e dos
gerir possiveis beneficios
desvios aos
Analisar as Planear o Atualizar o utilizadores Acompanhar os
mudancas acompanhamento plano de do sistema beneficios em fase
necessarias e que serd da realizacdo de | (agoraja em | de producdo e gerir
definir os realizacdo de cada beneficios produgdo) possiveis desvios
beneficios a beneficio
extrair
Identificar
quem sera
afetado pelo
projeto e
definir uma
estratégia que
tenha em conta
as necessidades
destes
Avaliar a
relagdo custo-
beneficio de
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cada beneficio
identificado
Documentos Andlise de Plano de realizagao Relatério de Relatério de | Acompanhamento
processos de beneficios estado entrega de da realizagdo dos
Andlise de Plano de Plano de projeto com beneficios em
mudangas acompanhamento realizagdo de foco na produgdo
Analise de de beneficios beneficios realizagdo
pessoas atualizado dos
afetadas beneficios
Andlise de
beneficios
Exemplos de “Dono” do Gestor do projeto Gestor do Gestor do “Dono” do servigo
responsaveis servico projeto projeto
“Dono” do
servigco
Exemplos de | Departamento Gestor do projeto Gestor do Gestor do “Dono” do servigo
executantes de T projeto projeto
Facilitador “Dono” do servigo “Dono” do “Dono” do Lider de
Servigo servico departamento
Lider de Lider de Responsavel pela
departamento departamento realizagdo do
beneficio
Responsavel Administrador da
pela autarquia
contabilidade Responsavel pela
contabilidade

Tabela 2 - Fases e Atividades do método Gevinstrealisering

A utilizacdo deste método é um “abre-portas” para que a inovagdo possa acontecer. O
Gevinstrealisering como método propicia que mais pessoas sejam envolvidas no processo de criagdo,
sendo que este maior envolvimento é também caracterizado pelo envolvimento de competéncias em
diferentes areas de conhecimento e trabalho. Assim, facilita-se que diferentes perspetivas sejam
tidas em conta, libertando entdo o potencial inovador do projeto.
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Inovacgao no Sector Publico

A inovagdo no sector publico como uma especialidade é um tema bastante recente e trabalhado
apenas em alguns paises (neste campo destacam-se a Australia, Dinamarca e Noruega).
Normalmente o termo Inovagdo é relacionado com o sector privado no ambito de uma procura
incessante pelo lucro. A inovagdo no sector publico é mais do que isso. E uma alteragdo do
paradigma de trabalho na fungdo publica; é uma alteragdo na forma como as entidades publicas se

organizam e relacionam com o cidadao, envolvendo-o cada vez mais.

Na pdgina do governo noruegués a inovacao e a necessidade pela inovacdo é apresentada como «a
chave para potenciar a competitividade do pais bem como para garantir um crescimento

sustentado». (Governo Noruegués, 2010)

A entidade norueguesa que representa a administracdo local define inovagdo como algo que é novo,

util e que é de facto usado. (KS - Kommunesektor, 2014)

Na pratica a inovac¢do no sector publico materializa-se muitas vezes na forma de novas combinacgdes,
onde produtos e processos inovadores/criativos exigem novas atitudes e comportamentos da parte
dos lideres publicos bem como novas formas de partilhar o conhecimento. O processo de inovagdo
carece que o conhecimento seja partilhado pela via da interacdo entre individuos. Neste tipo de
processos é portanto importante o estabelecimento de relacGes e a comunicacdo (Gausdal, 2008, ss.
53-63). No seu artigo «A perigosa cultura da auséncia do erro» sublinha Bgrre Antonsen (Antonsen,
2014, ss. 50-51) que 90% de todas as tentativas de inovagao falham devido a esta «cultura». Segundo
Antonsen o ser humano tem uma resisténcia natural contra tudo o que se experiencia como errado
ou inseguro. Ele descreve esta «cultura» com a frase «Aqui é assim que fazemos!», ndo se dando

assim espacgo para que se tente algo novo e eventualmente se falhe.

O facto de as autarquias serem organiza¢cGes complexas e de a inovagdo obrigar a um certo nivel de
risco, quando conjugado com o facto de as autarquias serem geridas a dois niveis (politico e
administrativo, gera desafios bastante “especiais”. A vantagem de ter uma gestdo/organizacdo por
funcdes é, segundo Kaufmann e Kaufmann, um nivel alto de especializagdo; a desvantagem é uma
mais fraca colaboracdo interna de forma transversal assim como um mais baixo nivel de inovacdo e
uma maior acumulacdo das decisGes nos niveis mais altos da hierarquia. (Kaufmann & Kaufmann,

2013)

14



Enquadramento Cientifico

Para se obter sucesso com inovagdo é preciso conhecer bem a organizacdo, os seus pontos fortes
bem como os pontos fracos. Inovagao ndo se torna uma realidade sem que os novos métodos de
trabalho estejam implementados. Esta implementacdao nao é aquele tipo de trabalho que se faz uma
vez e se esquece. E antes um processo continuo de mudanca, sustentavel, em que o conhecimento
sobre a nova pratica se assimila. Por outras palavras a implementacdao da mudanca é um pré-

requisito para a inovagao.

Sintese

Foram enquadrados cientificamente trés temas: ITIL, Gevinstrealisering e Inovagao no sector publico.
O primeiro foca-se numa orientacdo a processos. Como implementar, descrever e medir processos
de trabalho, numa perspetiva de gestdo de servicos. O método de gevinstrealisering ajuda-nos a
reorientar aquele que é tradicionalmente o focus de um projeto tecnolégico: de implementar um
novo sistema/tecnologia para garantir que o sistema/tecnologia implementada é corretamente
usada permitindo assim a esperada obtencdo de resultados, de facto. N3o é a tecnologia em si que
da resultados mas sim o seu uso; e o uso de um novo sistema/tecnologia carece de uma mudanga no
método de trabalho até entdo usado. E aqui que entra a inovag¢do: quando fazemos mudancas temos
a possibilidade de inovar. Seja essa inovacdo (por definicdao algo que é novo, Util e usado) ao nivel do
processo de trabalho usado, ao nivel do servico prestado ou até eventualmente ao nivel de
mudancas organizacionais. Assim se interligam os trés temas: uma primeira orientacdo a processos
(ITIL), combinada com a compreensdo de que os processos de trabalho mudam (Gevinstrealisering)
coadjuvada pela oportunidade que a mudanga nos métodos de trabalho constitui para o alcance de

inovagdo (inovagdo no sector publico).

Resumo

No capitulo dedicado ao enquadramento cientifico foram apresentadas tecnologias, metodologias e
abordagens distintas a projetos de cariz tecnoldgico. De seguida é apresentado um conjunto de
projetos que o autor liderou em que estas se combinam, materializam e exemplificam.

15



16



Apresentacdo e Discussao de Projetos Cientificos Inovadores

Apresentacao e Discussao de Projetos Cientificos Inovadores

Seguindo o guido para a elaboracdo do presente relatério, o autor apresenta agora alguns dos
projetos cientificos inovadores que desenvolveu e que contribuiram para o desenvolvimento e
melhoria da sua atividade profissional. O autor escolheu projetos que evidenciam a flexibilidade e
abrangéncia da sua atuacao profissional.
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Nova Infraestrutura Tecnolégica do Municipio de @stre Toten

Apresentacdo do Projeto

Com a crescente procura de servicos de IT, o departamento de informética de @stre Toten enfrenta
desafios na manutencdo e especialmente no desenvolvimento dos servicos prestados. A
infraestrutura de hoje tem servicos que ndo sao redundantes e em situacdes de falha isto pode
afetar os servigos ao utilizador. Situagao critica uma vez aqui também se fala em sistemas médicos de
apoio a vida e saude em geral. O tempo gasto em tarefas operacionais de rotina aumenta e o tempo
disponivel para desenvolver os servicos de IT é reduzido. Enquanto isso, aumentam as expectativas
dos utilizadores no que toca ao IT. Paralelamente a tudo isto as janelas de manutencdo a plataforma
atual implicam muito trabalho e tempo de inatividade de servicos e muitas vezes devem ser feitas a

noite.

Ao mesmo tempo quer o municipio de @stre Toten aumentar significativamente o nivel de

funcionalidade e de qualidade dos servicos para os seus cidadaos e funcionarios.

Devido a essa situacdo a autarquia percebeu que tem que se fazer uma renovacao da plataforma
existente para ser capaz de suportar essa visdo. A nova infraestrutura deve tornar-se mais eficiente e
flexivel na adogdo de novas tecnologias e devera adaptar-se as necessidades tecnoldgicas, objetivos,
requisitos e limitacdes do municipio. Para tal executou o autor este projeto de design da nova
plataforma em conjunto com uma empresa tecnoldgica norueguesa, de forma a que se possa
avancgar para a posterior implementac¢do. O projeto de design decorreu de Janeiro a Maio de 2015. O

projeto de implementacdo decorrera entre Agosto de 2015 e Marco de 2016.

Discussao do Projeto - Plataforma de Servidores, Virtualizacao e SAN

O objetivo central em todo o projeto de design foi pensar e planear uma plataforma que seja flexivel
a um tal ponto que permita o alcance de diferentes objetivos parciais de forma transversal aos
diferentes departamentos e dareas da responsabilidade da autarquia. A transversalidade e
amigabilidade da plataforma é o mais importante, descontando naturalmente as questdes de
seguranca e controlo. Durante todo o projeto foram envolvidos diferentes grupos de utilizadores.

O projeto comegou por fazer um levantamento da arquitetura atual no municipio. Paralelamente, foi
feita a identificacdo das diferentes tecnologias/plataformas tecnoldgicas/familias de produtos que
hoje em dia o mercado tem para oferecer.

Do ponto de vista organizacional, este projeto foi executado com recurso a diferentes workshops,
com diferentes temas. Estas workshops técnicas tiveram como participantes os recursos que foram
identificados como os mais adequados, quer da parte do departamento de IT da autarquia, quer da
parte do parceiro externo. Em cada workshop o objetivo foi obter uma compreensdo comum acerca
do que era a situagdo atual e a situagdo futura desejada, bem como acerca de como é que essa visdo
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futura seria alcangada. O facto de deter caracteristicas de profissional T-Shaped foi uma grande
ajuda, conforme apresentado em O que é um profissional T-Shaped?.

Grosso modo, foram estas as workshops técnicas realizadas:

1. Workshop inicial de projeto, afetacao de recursos e plano de projeto
2. Estagdes de trabalho virtuais

3. Virtualizagdo de aplica¢Oes

4. Virtualizagdo de servidores

5. Clientes

6. Backup

7. Network

8. Tablets, smartphones e BYOD (Bring your own device)
9. Certificados

10. Impressao

11. Sharepoint

12. Skype for business

13. Encerramento do projeto

Paralelamente a estas workshops técnicas foram também realizadas outras workshops onde os
utilizadores finais, recorrendo a métodos criativos foram chamados a “sonhar” o futuro dia a dia
deles. O feedback aqui reunido foi depois “traduzido” para “linguagem tecnoldgica” sendo depois
usado como input nas workshops técnicas. A realizacdo completamente separada destes dois tipos
de workshops justificou-se pela limitacdo temporal que o projeto teve. Contudo, como reflexao, ndo
ha qualquer tipo de duvida que o “confronto direto”, numa mesma workshop, entre utilizadores
finais e os especialistas tecnoldgicos tende a dar ainda melhores resultados. Evita-se assim a funcao
de “filtro” o que naturalmente abre portas a possibilidades ndo identificadas. A desvantagem deste
“confronto direto” é claramente um aumento significativo no tempo gasto.

Foram sempre tidos em conta os seguintes principios:

Orientagdo a servicos
Interoperabilidade
Disponibilidade

Seguranga

Transparéncia

Flexibilidade

Escalabilidade

Interface de utilizador unificado

O NV A WNPR

A documentagdo/constru¢do do design da nova plataforma tecnoldgica foi feita por workshop.
Contudo, foi definida a seguinte estrutura para documentac¢do, que é comum a todas as workshops:

1. Introducao

a. Objetivos

b. Background e principios
2. Escolhas de design
3. Solugao proposta
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a. Descrigao
b. Desenho da solugdo
c. Avaliacdo da solugdo proposta
4. Consequéncias em relagdo a servigos, hardware e software
a. Estimativa de atividades
b. Estimativa de hardware
c. Estimativa de software
5. Dependéncias e outros

No que toca especificamente a plataforma de servidores, virtualizagdo e SAN foi desenhada a solugao
gue a seguir se apresenta, conforme Figura 2.

S3o trés os objetivos a alcangar com esta vertente do design:

e Definir uma plataforma de virtualizacdo, especificando os respetivos servidores e solugao de
armazenamento

e Esta plataforma de virtualizacdo deve ter um tempo de vida de 5 anos e a sua capacitacdo
sera diretamente influenciada pelas outras partes do projeto

e A plataforma deverd escaldavel de modo a poder acompanhar as necessidades de
desenvolvimento futuro

A plataforma de virtualizacdo atual é composta por uma SAN Dell Compellent, um cluster de hosts
Vmware, uma plataforma VDI isolada do resto da plataforma e uma solucdo de virtualizacdo Citrix
gue em parte funciona com o hypervisor Xen e em parte em servidores fisicos. Ambas as partes do
ambiente Citrix usam discos locais. Excecdo feita a SAN Compellent, todos os restantes componentes
sdo ja bastante antigos, oferecendo desafios de interoperabilidade e gestdo. Mdltiplas consolas de
gestdo, diferentes rotinas e métodos, necessidades de competéncia especifica e dispersos locais de
armazenamento sdo um desafio didrio para a equipa de IT do municipio. Dai nos termos orientado
por principios como o da standardizacdo, a informacdo serd guardada num Unico local e que no que
toca a consolas de gestdo pretende-se o menor nimero possivel.

A solugdo proposta passa pela continuidade de um ambiente Vmware (novo), com SAN partilhada e
com trés novos hosts. Os atuais ambientes Citrix e VDI receberdo 4 novos hosts e serdo
standardizados com a mais recente tecnologia Citrix XenDesktop. A SAN Compellent sera partilhada
pelos dois ambientes (Vmware e Citrix). Por fim, as bases de dados serdo standardizadas em MS SQL;
até |13 manter-se-a em produ¢dao o ambiente Oracle existente.
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Cluster de .
Cluster VDI/Terminal Host
Producao VMWare Citrix Ofadlé

B RERRS

Switch de Fibra

SAN Dell Compellent

Figura 2 - Plataforma de Virtualizacao e SAN

Estas escolhas foram feitas devido a diferentes fatores. A colocacdo de todos os servidores virtuais
numa SAN partilhada com excecdo dos servidores terminal deve-se a factos como o de os servidores
terminal usarem pouco espagco em disco mas precisarem de alta performance. Ao mesmo tempo o
cluster oferece alta disponibilidade.

A escolha do ambiente VMWare como hypervisor para servidores e estacdes de trabalho deve-se ao
facto de a equipa de IT ter bastante competéncia e experiéncia na tecnologia bem como esta ser
bastante estavel.

No que toca a um dos componentes mais centrais desta infraestrutura —a SAN Dell Compellent, sdo
varias as observagdes a fazer. A atual Compellent foi instalada em 2012, com garantia e servigo até
2017. H4 portanto mais dois anos com garantia e servigo assegurados. Os controladores instalados (
2 Storage Center da classe 040) tém o seu fim de vida definido para 2017, ndo sendo contudo
possivel prolongar garantias e suporte apds esta data. Porém é possivel trocad-los pelos novos
controladores Storage Center da classe 8000/8100 sendo o seu custo bastante aceitavel uma vez que
o upgrade de software se faz sem qualquer custo (uma das grandes vantagens da Compellent contra
outras solugdes de storage).

A actual Compellent é uma SAN moderna, com tecnologias como tiering (ver Automated Tiered
Storage), thin provisioning (ver Thin Provisioning) e 8 Gbit/s nas ligacGes por fibra. O SANswitch tem
capacidade de 16 Gbit/s o que satisfaz as necessidades atuais e futuras, permitindo a adicdo de
novos controladores e servidores sem qualquer tipo de constrangimento. Esta é uma SAN flexivel,
gue permite a troca dos controladores e das gavetas de discos de forma independente (ndo ha
dependéncias entre eles — outra grande diferenga quando comparado com outras soluges de
storage) e que tem ainda 50% da sua capacidade de armazenamento disponivel.
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A recomendacgdo é que o Tier 1 seja expandido com mais discos do mesmo tipo (15k SAS). Esta
recomendacao fez-se pelos seguintes motivos:

e A relacdo custo/beneficio é muito favoravel. Esta tecnologia de discos é rapida e “barata”
(em comparacdo com tecnologia SSD/flash)

e O perfil de utilizagdo de uma SAN Compellent “pede” mais do Tier 1 em relag¢do a capacidade
disponivel no Tier 3

e Os servidores terminal ndo precisam de muito espago mas precisam de performance

e Com o acréscimo de mais discos do mesmo tipo a capacidade disponivel, medida em IOPS,
aumentara consideravelmente enquanto a laténcia serd mais baixa.

Para os servidores o hardware recomendado é o seguinte:

e 3 Hosts Dell Power Edge R630
o Dimensionados para High Availability, de forma a poderem suportar a normal
producdo do ambiente de virtualizacdo com apenas 2 dos 3 hosts e para futuro
crescimento. Escalabilidade através da adi¢cdo de novos host no cluster quando
necessario.
e 4 Hosts Dell Power Edge R730
o Dimensionados para poderem suportar todos os servidores terminal bem como o
ambiente VDI. Escalabilidade através do aumento de memdria RAM caso as
aplicagbes a usar assim o venham a exigir ou no caso de o ambiente VDI agora
dimensionado precisar de crescer.

Uma das razbes de fundo para estas escolhas técnicas é o conceito de Fluid Data (conforme
enguadramento cientifico feito em Infraestruturas Tecnoldgicas e Virtualizacdo: SAN — Storage Area
Network) que a Dell apresenta. Em termos muito praticos, servidores Dell “falam” de forma ainda
mais préxima, rapida e integrada com uma SAN Compellent do que servidores de outros fabricantes.
Assim, facilitaremos processos como backup, replicagdo (conforme Thin Replication), disaster
recovery entre outros, para além, claro estd, do funcionamento diario de producao.

Sintese de resultado

Em meados de Novembro de 2015, estando toda esta plataforma de virtualizacdo instalada e
funcional, decorrem os testes feitos por um grupo de utilizadores previamente escolhido. O processo
técnico de instalagdo ndo poderia ter sido mais pacifico. E de destacar que todo o trabalho foi feito
por recursos proprios da equipa de IT da autarquia. A expansdo da SAN e a sua ligacdo aos clusters de
terminal server/VDI e de servidores de producdo em ambiente VMware foi feita com sucesso. O
periodo de testes agora em curso tem dois objetivos: testar a plataforma em si e as suas diferentes
funcionalidades, bem como identificar que tipo de clientes (thin clients, tablets, etc) deve ser
escolhido para cada um dos diferentes tipos de utilizadores.
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Implementacao da metodologia ITIL em 3 departamentos municipais

Apresentacdo do Projeto

Este projeto tem por objetivo implementar a metodologia ITIL (Information Technology
Infrastructure Library) de gestdo de incidentes em trés departamentos distintos do municipio:
informatica, manutencdo e limpeza de edificios municipais e dgua e saneamento.

Mais concretamente, pretende-se a ado¢do de uma ferramenta comum aos 3 departamentos, que
seja orientada a processos e que, especificamente, suporte o processo de gestao de incidentes da
metodologia ITIL conforme enquadrado em ITIL Framework.

Entre outros beneficios pretende-se evitar que estes diferentes e independentes departamentos
comprem eventualmente trés ferramentas distintas que satisfagam uma necessidade comum:
registar pedidos de servico, executar e documentar o servico prestado e dar por fim feedback ao
utilizador que o solicitou. Evitar-se-a assim a compra e manutencao de 3 sistemas diferentes com os
respetivos contratos de manutencgdo e servidores (entre outros componentes) no datacenter.

Adicionalmente é expectdvel que a qualidade dos servicos prestados seja aumentada devido a
abordagem integrada por processos contribuindo para que as dependéncias de determinadas
pessoas/recursos sejam reduzidas. Este tipo de abordagem abre portas para a melhoria continua.
Uma vez conhecido e desenhado o processo de trabalho é entdo possivel colocar em marcha
atividades que o melhorem (recorrendo por exemplo a metodologias como LEAN).

N3do sendo um objetivo de momento mas com disponibilidade para avaliar o cendrio, considera-se a
possibilidade de vir a implementar um service desk comum aos trés departamentos.

Discussao do Projeto

No final de 2013 o departamento de IT tomou a iniciativa de falar com absolutamente todos os
departamentos e servigos municipais para aferir as necessidades, projetos e sonhos que cada um
deles teria, de forma a poder avaliar o impacto que estes poderiam ter nos servigcos do IT e assim
poder tomar medidas que alinhassem o IT com o que eram na realidade as necessidades do
municipio.

Estas conversas evidenciaram que os trés departamentos ja identificados partilhavam uma
necessidade: a correta gestdo dos problemas registados pelos utilizadores. Exemplificando: quando
algum funcionario municipal perde a ligacdo a internet telefona para o IT. Quando algum funcionario
municipal tem problemas na sua drea fisica de trabalho (luzes fundidas, neve que ndo foi limpa na
entrada, problemas no aquecimento, etc, etc) liga para os servicos de manutengdo municipal;
guando algum municipe tem problemas com dgua ou saneamento (ex. pouca pressdo ou mau sabor
na agua) liga para o departamento de agua e saneamento. Em comum, estes trés departamentos
precisam registar, acompanhar, resolver e comunicar estes problemas. A questao fundamental é que
nenhum destes trés departamentos estava a pensar perguntar aos restantes se queriam partilhar
uma solugdo. Cada um deles pensava por si e para si, preparando-se para resolver o “seu” problema.
Sinergias era coisa que nao lhes passava pela cabega. Estdvamos portanto perante um problema de
cultura de trabalho.

Identificada esta situagdo o autor colocou em marcha o projeto, estimado para ter uma duracdo de 3
anos. Para além dos objetivos técnicos anteriormente identificados, ha um desejo em promover uma
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alteracdo desta cultura de trabalho de forma a que se consigam alcangar habitos de trabalho
transversais.

Assim sendo, 2014 seria usado para delinear o conceito a implementar enquanto 2015 seria 0 ano da
implementacdo, sendo 2016 o ano para consolidacdo e melhoria das novas praticas de trabalho.
Sendo o departamento de IT o Unico que conhecia a metodologia ITIL, foi este departamento que
menos desafios colocou. O autor debrucar-se-a mais sobre o departamento de manutencao
municipal na discussdo que a seguir se elabora.

Neste departamento o desafio era este: como, a partir de praticas individualistas e de uma completa
auséncia de ferramentas tecnoldgicas, conseguir informatizar todo um departamento orientando-o a
processos?

Foi adotada uma estratégia em que numa primeira fase todos os elementos do departamento
participaram em workshops conjuntas tendo como objetivo obter uma visdo geral acerca da
dimensdo dos problemas, ao mesmo tempo que promovia uma compreensdo comum de que era
preciso fazer alguma coisa em relacdo aos problemas identificados. Em seguida procedeu-se a uma
fase nos trabalhos em que as discussGes eram feitas em grupos. Tal permitiu ir de forma mais
“profunda” a verdadeira raiz do problema. Houve ainda uma terceira fase em que se procedeu a
entrevistas individuais com cada “encarregado” municipal. Esta abordagem revelou-se acertada uma
vez que foram identificados desafios como atritos entre os diferentes encarregados. Pessoas que
tinham muito a dizer mas que ndo tinham coragem para o verbalizar em publico. Contextos
organizativos em que cada encarregado era o responsavel pelos “seus” edificios ndo “permitindo” a
entrada de outros encarregados para fazer manutencado; o conceito “um edificio — um encarregado”
é claramente mau mas contudo uma pratica de anos que importa portanto mudar.

Um aspeto chave do projeto é que ndo usamos a palavra “projeto”! Esta foi uma escolha consciente.
Tal deve-se ao facto de as pessoas associarem um projeto a uma data inicio e uma data fim. Isto ndo
se adequa quando o trabalho que se pretende se prolongara por 3 anos sendo que o primeiro destes
serd usado para definir o que realmente é necessario. Um projeto, tal como normalmente é
entendido, ndo se adequa quando um dos objetivos (e nem por isso o mais pequeno) é uma
mudanca na cultura de trabalho. Assim, de forma a melhor prepararmos uma abordagem de
“melhoria continua” optamos por fazer das workshops e outras atividades de projeto uma parte
natural do dia-a-dia dos envolvidos.

O que é também marcante é que apesar de o objetivo ser a implementa¢ao de metodologia ITIL, esta
apenas foi referida (e discutida) no departamento de IT. Nos outros dois departamentos o termo ITIL
nao foi referido. Discutimos os conceitos, processos e métodos de trabalho sem identificar ITIL como
uma metodologia. Conseguir uma mudanca de trabalho ad hoc para orientagdo a processos é ja em si
mesmo uma mudanga muito grande. Conforme Sintese.

O documento que descreve o processo de gestao de incidentes em implementacao no departamento
de manuteng¢do municipal encontra-se em anexo a este relatério.

Assim, na fase inicial dos trabalhos, numa das workshops conjuntas, combinei dois métodos criativos
(Post Up (Gray & Brown & Macanufo, 2010) e Como ter ou ndo sucesso (Aakre & Scharning, 2013))
num so de forma a conseguirmos ter uma visdo geral acerca das possiveis armadilhas e critérios de
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sucesso que os funciondrios tinham. O método Como ter ou ndo sucesso (conforme Figura 3)
pretende gerar uma visualizacdo destes:

P

- Um melhor dia a dia

Poupar dinheiro
De preferéncia usar recursos proprios em vez de consultores

Integrar a minha vantade
|25 reunizes que forem necessirias
Métodos novos e creativos
Plana de comunicagio

- Critérios de Sucesso a0 gt point of contact.

Informatizacao do Departamento
Formagéo para ambos de Manuteng¢io Municipal

Formag3o em outros temas que n3o o proprio sistema

Actividades que promovam a socializaga enire funcionarios

-Compreensao de parte a parte.
Propriedade

~Um sistema que funcione para todos

“Uso da ferramenta

Figura 3- Como ter ou nao sucesso

O “passe de magica” foi a combinagdo com o método Post Up. Assim, o preenchimento das diversas
“caixas” do primeiro método foi feito usando o segundo. Neste, os funcionarios foram chamados a,
durante cinco minutos e em siléncio, escreverem um contributo por post-it (que tinham sido
previamente distribuidos) quer para as armadilhas quer para os critérios de sucesso. O resultado
obtido foram vdérios post-its de cada participante com participa¢Ges para ambos os lados da “arvore”.

O autor recolheu todos os post-its e, perante todos, foi-os colando (enquanto os apresentava
verbalmente) na “arvore” que tinha sido previamente esquematizada numa parede. Desta forma foi
possivel recolher os pontos de vista de toda a gente, anonimizando-os. E isto é que era importante
naquele contexto: ndo expor o ponto de vista de cada um aos restantes. Agora que tudo estava
exposto na parede, foi possivel gerar e gerir uma discussdo que promovesse uma compreensdo
partilhada acerca das “condi¢des” que tinhamos para a execugao do projeto.

O préximo passo foi discutir com todos que tipo de medidas é que deveriamos tomar para promover
uma efetiva realizagao dos critérios de sucesso identificados bem como para prevenir as armadilhas
listadas.

E certamente admissivel que outros métodos se mostrariam adequados nesta situacio mas o autor
esta satisfeito com os resultados obtidos. Num contexto adverso a informatizagdo, com uma média
de idades bastante elevada, em que individualmente cada um se retrai quando se fala em usar “um
sistema” ou tablets esta abordagem mostrou que funciona. Deve ser salientada a resisténcia
existente a colaboracgdo e partilha entre diferentes funcionarios. Em alguns casos chega-se mesmo ao
ponto de “inimizade” entre eles.

Na busca por objetivos comuns motivadores ao mesmo tempo que tal serve como primeiro input
para questSes como prioridades (impacto do problema na organizagdo), urgéncias (preméncia da
resolucdo do problema para o utilizador afetado) e categorias (organizagdo e tipificagdo dos
problemas registados) foi também usado o método Brain Writing (Gray & Brown & Macanufo, 2010).
Neste foi pedido aos participantes que escrevessem, por post-it, um beneficio por eles esperado
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deste processo de informatiza¢do. A seguir deveriam passar cada post-it ao seu colega a direita.
Quando um post-it por si iniciado regressasse a si mesmo, este deveria dar o post-it ao facilitador da
workshop que os colecionaria. Esta atividade permitiu, devido ao anonimato (apds 2 minutos ja
ninguém mais sabe quem escreveu o qué em que post-it, assegurando assim o anonimato), recolher
informacado deveras Uutil acerca do que cada um espera obter.

Uma correta descricdo do processo ITIL de gestdo de incidentes (ver ITIL Framework) inclui a
descricdo de aspetos do processo como:

e Registar e categorizar um incidente

e  Prioritizar um incidente

e Escalar ou resolver um incidente

e Paragens de relégio

e Regras de ouro

e Papéis e responsabilidades no processo
e Relatdrios

Para melhor explorar o input recebido com a atividade Brain Writing mas sem adotar uma
abordagem muito “tedrica” do tipo “Temos que descrever isto ou aquilo”, o autor optou por
promover uma discussdao por “descoberta”. Assim, socorrendo-se do método Help me understand
(Gray & Brown & Macanufo, 2010), o autor pediu aos participantes que escrevessem uma pergunta
por post-it, tendo recolhido todos os post-its em seguida. A regra era simples: as perguntas sé
podiam comecar com “Quem”, “O qué”, “Quando”, “Como” e “Onde”. Quaisquer outras perguntas
seriam desconsideradas.

Os objetivos com esta técnica eram permitir que cada um partilhasse as duvidas que este “projeto”
Ihes levantava, respeitando o anonimato que os funciondrios tanto prezavam (ninguém sabe, a ndo
ser o proprio, que perguntas foram feitas por quem), ao mesmo tempo que o estabelecimento da
regra para a formulagdo das perguntas orientava sub-repticiamente para o que viria a ser a descricdo
dos componentes do processo identificadas em cima. O autor procedeu de seguida a uma discussao
com os participantes tendo como objetivo responder as perguntas colecionadas. Entre muitas outras
foram recolhidas perguntas como: “Quem pode registar problemas no sistema?”, “Como fazer
gquando eu ndo consigo resolver o problema sozinho?”, “O que escrever quando resolvo um
problema?”, “Como dar como resolvido um problema?”, “Como fazer quando eu préprio estou
dependente e a espera de terceiros para a resolugdo do problema?”. Ao respondermos a estas
perguntas em conjunto estamos claramente a debater temas como os listados acima ao mesmo
tempo que criamos uma consciéncia comum acerca da dependéncias e interdependéncias entre os
diferentes aspetos e fases do processo ITIL de gestdo de incidentes.

Um aspeto interessante que merece ser discutido aqui é aquela “luta”/resisténcia que acontece
guando tentamos mudar habitos de trabalho. Neste caso a luta entre trabalhar por processos e
trabalhar ad hoc. Claro estd que com tantos anos de praticas individualistas em que o que interessa é
o “eu” e ndo o “ndés” e o nosso departamento, o resultado sé poderia ser um ineficiente
funcionamento de todo o departamento de manutengdo municipal. Aproveitar as melhores
competéncias de cada um dos encarregados e coloca-las ao servico de toda a massa de edificios
municipais, potenciando sinergias e mais colaboracdo, é mentira. E facto que todos os funcionarios

envolvidos neste projecto concordam que uma orientagdo a processos traz beneficios como uma
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melhor visdo geral acerca de em que ponto estd a resolucdo de cada caso, oferece uma Unica
experiéncia de servico aos utilizadores finais (e ndo como hoje em que isso depende do encarregado
responsavel pelo edificio onde trabalho) e facilita uma melhor e mais efetiva gestdo dos recursos
existentes, abrindo assim as portas as sempre necessdrias poupancas no uso de fundos publicos.

Uma das ferramentas usadas para discutir este tema “quente” foi o Anti-Problema (Gray & Brown &
Macanufo, 2010). A esséncia deste método esta no seguinte: quando estamos “bloqueados” ou pelo
menos com sérias dificuldades na resolucdo de um problema (neste caso conseguir que os
funciondrios aceitassem e promovessem a ja identificada mudanga), viramos o problema ao
contrdrio e tentamos arranjar solugdes para ele. Este novo ponto de vista ajudar-nos-a a identificar
praticas correntes que explicitamente contribuem como “areia na engrenagem” para aquele que é o
objetivo real do projeto.

Exemplificando: vamos assumir que estamos “emperrados” no que toca a contributos/medidas a
tomar que possibilitem uma maior e melhor visdo geral acerca dos casos em aberto no
departamento. O anti-problema respetivo sera: “O que podemos fazer para impossibilitar, de todo,
que todo e qualquer funciondrio, tenha algum tipo de visdo macro acerca das suas proprias
atividades bem como as atividades em geral no departamento?” A resposta a esta nova pergunta vai
desvendar mas praticas usadas hoje em dia. Alguns exemplos concretos obtidos:

e No hospital local o encarregado de manutengdo tem cinco livros diferentes onde o pessoal
de saude pode registar necessidades de manutencao;

e Num dos lares de idosos municipais o encarregado responsdvel aceita virtualmente todo e
qualquer tipo de canal de comunicacdo para receber os pedidos de manutencdo. Assim ele
proprio é “metralhado” com pedidos que chegam por: SMS, email, chamadas para o
telemdvel, post-its, chamadas para o telefone fixo, “recados” no corredor, “recados” por
terceira pessoa, reunido semanal com o diretor da unidade e ainda os pedidos que chegam
do prdéprio departamento de manutencao;

e Quando o préprio departamento de manutencdo pede a execucdo de um determinado
servico, o encarregado recusa poder executa-lo devido a “estar debaixo de agua” de
trabalho, sem contudo especificar a situagao;

e Um determinado encarregado atende “a primeira”, em média, um em cada trés telefonemas
do chefe, explicando-se a posteriori que estava “numa tarefa” e nao tinha ou nao ouviu o
telemovel.

Quando estas praticas sdo apresentadas e debatidas em conjunto hd uma espécie de “consciéncia”
gue se abate sobre os participantes ajudando-os a concluir que eles préprios tém grande influéncia
no dificil dia a dia que tém e portanto um importante papel na mudancga.

Sintese de resultado

Este projeto é um formidavel processo de gestdo da mudanca. Esta um pouco atrasado uma vez que
a implementacgado se iniciou apenas apods as férias de verdo. Contudo tal é bem recebido dado que se
deve a uma maior quantidade de tempo dedicada a questdes de comunicag¢do, envolvimento e
gestdo da mudanga propriamente dita.

Neste momento o estado do projeto é o seguinte: o departamento de IT ja adotou as novas praticas
e a nova ferramenta; o departamento de manutengdo municipal adotara quer as praticas quer a
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ferramenta no decorrer do inverno; o departamento de dguas e saneamento adotara, de acordo com
o plano de trabalhos atualizado, a seguir ao departamento de manutencao.

Comunicacao Eletrdnica nos Infantarios

Apresentacdo do Projeto

Em Fevereiro de 2014 o governo noruegués definiu que a comunicagdo eletrdnica é, por defeito, o
meio de comunicagdo com os cidaddos e que nenhum sector do servico publico esta excluido desta
obrigac3o. Este foi o ponto de partida para o projeto de digitalizacdo dos infantarios em @stre Toten
(a oferta de infantarios no municipio é constituida por 6 infantdrios privados e 6 infantarios
municipais.)

Este projeto tem como objetivo implementar um sistema de informagdo que suporte as principais
tarefas do dia-a-dia de um infantario noruegués projetando-as numa vertente de comunicacao.
Aquilo que realmente se pretende é evidenciar os servicos prestados e a oferta pedagdgica, bem
como a alta qualidade destes. A ferramenta pretende-se disponibilizada de forma transversal a todos
os infantérios (o foco é sempre os seis infantarios municipais uma vez que o municipio ndo pode
tomar decisdes em relagdo aos infantarios privados). As areas de comunicag¢do que se pretendem
abrangidas sdo: infantario-casa, intrainfantario, interinfantdrios, municipio-infantdrios e municipio-
casa. O projeto iniciou-se em Abril de 2014 e terminara em Julho de 2016.

De Abril a Agosto de 2014 foram realizadas workshops com todos os infantarios municipais,
envolvendo os funcionarios e os pais das criancas que frequentam estes infantdrios. O objetivo desta
atividade é identificar os atuais métodos de trabalho e aqueles que se pretendem sejam os métodos
de trabalho apds a entrada em producdo do sistema a introduzir. A identificacdo precisa das
mudancas a ocorrer bem como dos beneficios que estas trardo é a base e orientacdo de todo o
processo. Ndo vamos comprar um sistema sé por comprar! Um aspeto fulcral destas workshops é a
compreensdo acerca da perce¢dao de valor que quer os funcionarios, quer os pais tém sobre a
utilizacdo de um sistema de informacdo/comunicac¢do no infantario. What’s in it for me? E a pergunta
que todos se colocam. A resposta a esta pergunta ndo é mais do que a especificagdo
técnica/funcional do sistema e respetivos pré-requisitos.

Em Setembro de 2014 procedeu-se a respetiva orgamentagao do projeto para o ano de 2015,
procedendo-se de seguida ao teste dos trés sistemas identificados como possiveis solucbes (estes
testes, feitos por funcionarios e pais em contexto real, foram feitos entre outubro de 2014 e janeiro
de 2015).

Entre Fevereiro e Agosto de 2015 decorre aquilo que é percecionado como o “verdadeiro” projeto:
aquisicdo do sistema, execucdo das adaptacgGes fisicas necessarias (estrutura de rede, upgrade do
acesso a internet, tablets, ecrds touch, etc), formagdo dos utilizadores e entrada em produgdo do
sistema.

De Agosto de 2015 a Julho de 2016 decorre a fase de acompanhamento em produgdo. E aqui que
serd feita a maior parte da extracdo dos beneficios identificados (conforme Gevinstrealisering
(realizacdo de beneficios)).
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Discussao do Projeto - Sob a perspetiva de Gevinstrealisering e Inovagado no sector
publico

Em anexo a este relatdrio é disponibilizada uma versdo traduzida livremente pelo prdprio da
ferramenta Excel de apoio ao método de “Realizacdo de beneficios” (Gevinstrealisering) deste
projeto. De acordo com o método “Gevinstrealisering”, na fase de Conceito, devem ser realizadas
workshops que envolvam entre duas a seis pessoas (que trabalhem efetivamente com os processos
de trabalho que serdo alterados pelo projeto). Duas atividades devem ser executadas nestas
workshops: a identificacdo e mapeamento dos atuais processos de trabalhos, bem como a
identificacdo e mapeamento dos novos processo de trabalho, assim como deve ser feita uma analise
as mudangas/diferencas entre os atuais e os novos processos de trabalho. Esta andlise as mudancas
deve refletir quais os beneficios que as mudancas trazem, fazendo a respetiva ligacdo aos objetivos
estratégicos que a organiza¢do tem. Por fim devem ser elencadas todas as condicdes que devem

realmente ser observadas de forma a que os beneficios possam ser, de facto, extraidos.

Apresenta-se de seguida um exemplo simplificado destes trés elementos: processo AS-IS (Figura 4),
processo TO-BE (Figura 5) e andlise de mudancas (Tabela 3).
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Figura 4 - Processo AS-IS
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organizacional do qguer que
municipio enfatiza estejam (desde
ainovacdoeo que tenham
envolvimento e acesso a
capacitagdo dos internet);
Passa a ser possivel | Uma melhor cidaddos. O sistema
ter em conta comunicagdao com suporta um
situagdes especiais | os pais numa 17. O municipio cenario deste
como aquelas que situacdo de divorcio | deve promovido tipo

decorrem de um
processo de

principalmente
CoOmo um municipio

Identificacdo
de situagdes

divércio de residéncia, com de "conflito
foco no objetivo de aberto"
que todos os

Passa a ser tocado | Reconhecimento moradores Acesso ao

um som que indica | imediato da (existentes e sistema é feito
que chegou uma chegada de novas novos)se tornem a partir da sala
mensagem nova informagoes em moradores onde as
permanentes. criancas se
encontram

e Touchable LCD

e Rede sem fios

e Osistema
suporta a
funcao

Tabela 3 - Andlise de Mudancgas

E merecido comegar por destacar que aquilo que comecou por ser um projeto tecnoldgico (afinal de
contas s6 era necessario comprar uma aplicacdo), passou a ser um projeto de carater organizacional,
tendo-se transformado num projeto de inovagdo. A capacidade do autor em combinar diferentes
saberes (perfil T-shaped) permitiu acompanhar naturalmente a transformacdo havida. Teria sido
possivel que o autor apenas tivesse feito o levantamento das necessidades e tivesse executado o
projeto apenas baseado no input recebido. A passagem de projeto tecnolégico para projeto
organizacional da-se com a escolha em usar o método “Gevinstrealisering”. Este recomenda o
mapeamento dos processos de trabalho usados antes e depois da introducdo de um sistema
informatico. E esta atividade que despoleta nas pessoas envolvidas uma maior consciéncia de que
existe algo mais para além da mera adogdo de um sistema. E este trabalho que reposiciona o foco
dos funciondrios direcionando-os para um trabalho de melhoria continua.

Um aspeto inovador no envolvimento que foi feito dos participantes é o facto de todos os
funciondrios dos infantarios (desde a diretora até ao ultimo assistente) bem como os pais das
criangas terem sido chamados a participar. Isto coloca alguns desafios ao projeto: por um lado o
“poder” normalmente exercido pela diretora do infantario é reduzido (ou no minimo exposto) e, por
outro lado, o conhecimento que os pais passam a ter de alguns aspetos internos do funcionamento
do infantdrio aumenta consideravelmente. Este é o primeiro passo para uma nova realidade na
relacdo entre a fungdo publica e os cidaddos. Dada a transparéncia e o envolvimento feito, ndo mais
0 municipio é uma autoridade mas sim um parceiro. Tal coloca algumas questdes, numa situagdo
como esta, em que a colaboragdo municipio-cidaddo acontece de igual para igual (em que a defini¢do
de um novo servico acontece em conjunto - cocriacdo), acerca de qual o papel que cada um
desempenha nesta relacdo. Ndo menos importante é o facto de termos uma “constelacdo” de

perspetivas profissionais reunidas a volta de um mesmo desafio. Chefias, educadoras de infancia,
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professoras pré-primarias, assistentes e toda a pandplia de profissGes e experiéncias que os pais
representam tentam encontrar a melhor solugdo para o problema em questdo. Isto é na pratica
aquilo que Eva Sgrensen e Jacob Torfing definem como a inovacdo através da colaboracdo (Sgrensen
& Torfing, 2011).

Nas workshops realizadas foram entdo mapeados os processos de trabalho atuais e futuros (ver
figuras 4 e 5). E deveras significativo sublinhar que nesta fase dos trabalhos absolutamente nenhum
dos participantes tem qualquer conhecimento acerca de que sistemas estamos a falar. Discutem-se
processos de trabalho, ndo se discutem fung¢des especificas que um determinado sistema possa ter. E
isto é determinante: é assim que se leva as pessoas a sonhar. Atualmente trabalhamos assim.
Porqué? Numa situacao ideal, como deveriamos trabalhar? A resposta a primeira pergunta procura-
se, por exemplo, usando o método criativo dos cinco porqués (Gray & Brown & Macanufo, 2010):
pergunta-se cinco vezes consecutivas “Porqué?” e chega-se entdo aquilo que pode ser considerada a
raiz do problema. Aquilo que realmente explica porque fazemos as coisas desta ou daquela maneira.
A resposta a segunda pergunta pode obter-se usando um outro método criativo — a pergunta da
inovagdo (KS - Kommunesektor, 2014). Por exemplo, pede-se aos participantes que imaginem que
este projeto ja tinha sido por eles executado com extremo sucesso, tendo-se até tornado no
“infantario referéncia a nivel nacional”. Pergunta-se: “O que aconteceu no projeto/o que é que
fizeram para que vocés se tornassem um exemplo nacional?” O uso do pretérito como tempo verbal
nao é ocasional. Tem o objetivo especifico de provocar uma experiéncia quase “fisica” (de que até os
cabelos se arrepiam), por de repente todos se terem tornado “herdis nacionais”. E assim que se

chega ao processo de trabalho a usar apds a introdugdo do sistema.

A andlise das diferencas entre os dois processos e o preenchimento da tabela respetiva é a terceira
fase da workshop. Na tabela de mudancas apresentada, constata-se que no processo “Comunicacao
com os pais” passa a haver um ponto Unico de contacto (reducdo de canais de comunicag¢do a usar).
Esta mudanca permite que quer os pais, quer os funcionarios passem a ter uma melhor visdo geral
acerca da comunicacdo havida. Este é o beneficio do qual o projeto deve garantir a extracdo. De
seguida é feita a ligacdo aos objetivos estratégicos do municipio. Isto tem duas consequéncias muito
positivas: os funciondrios adquirem uma maior consciéncia sobre quais os objetivos do seu prdéprio
empregador (o que contribui para um maior alinhamento entre os objetivos municipais e as praticas
de trabalho reais) e os pais, enquanto cidaddos “comuns”, percecionam qual o caminho que a
autarquia e os politicos locais seguem, experienciando fazer parte dele ao ponto de tomarem parte
na decisdo. Este é um aspeto deveras importante na relagao cidadao-municipio.

Por fim sdo identificados os pré-requisitos a serem observados para que este “cendrio de sonho”
posso ser atingido. Tal pode ser feito através, por exemplo, do método criativo gerador de ideias
“Post Up” (Gray & Brown & Macanufo, 2010). Neste os participantes sdo chamados a,
individualmente, escreverem em post-its diferentes condi¢cGes que na opinido deles devem estar
presentes para que o “futuro” idealizado possa ser realizado. Isto permite que os diferentes pontos
de vista (enquanto pais ou funcionarios, diferentes profissdes, diferentes experiéncias de vida)
contribuam. De seguida, em conjunto, todos sao chamados a verbalizar o que escreveram, sendo as
condicBes inscritas na tabela (eliminam-se as repetidas). Assim, é obtida uma primeira versdo daquilo
gue se tornara na especificacdo técnica do sistema a adquirir (esta lista é continuamente atualizada
com o input recebido nas diferentes workshops). Simultaneamente sdo identificados outros fatores
de sucesso para o projeto; por exemplo, se todos acham que o sistema deve estar acessivel
diretamente na sala onde as criangas se encontram, através de ecras touch e tablets, entdo é preciso
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gue o projeto coloque em marcha atividades que conduzam a esse cendrio (estruturas fisicas de rede
e eletricidade, especificagcdo técnica e aquisicdo destes equipamentos, formagdo na sua utilizagdo,
etc). Tudo isto sdo aspetos que facilmente teriam sido esquecidos se todo este processo tivesse sido
executado sob o ponto de vista de um projeto puramente tecnoldgico, em que apenas teriamos que
comprar e instalar um sistema informatico para os infantarios.

E importante sublinhar que desde Abril de 2014 até Fevereiro de 2015, apesar de todo o trabalho
feito ter sido “organizado” sob o ponto de vista de um projeto, foi comunicado como um trabalho de
melhoria continua e inova¢do que poderia resultar num projeto de maior ou menor dimensdo e
ambito dependendo do trabalho feito. E assim que em Setembro de 2014 se procede a
orcamentacao do projeto: para adquirir e colocar em produgdo um sistema informatico avaliado em
cerca de 35 000 €, sdo orcamentados cerca de 200 000 €. A diferenca é justificada pelo trabalho de
“Gevinstrealisering” e de inovacdao feito. Foi por causa dos métodos usados que foi possivel
identificar tdo exaustivamente os custos que de outra forma n3do seriam mais do que custos
escondidos, vindo a originar derrapagens financeiras no projeto, podendo gerar dificuldades
financeiras para a autarquia.

Apdbs os trabalhos relacionados com o orcamento para 2015, mas ainda na fase de “Conceito”,
segundo o método de “Gevinstrealisering”, procedeu-se ao teste dos trés sistemas identificados
como adequados. Para o efeito foram selecionados dois infantdrios (de forma a reduzir a quantidade
de informacdo que seria colocada em ambientes de teste entretanto pedidos aos diferentes
fornecedores). Cada um dos trés sistemas (Mykid, Vigilo e IST) foi testado durante uma semana em
contexto real: funciondrios, pais, criancas, tarefas, mensagens, etc, tudo foi real. E significativo
precisar que o objetivo dos testes ndo foi testar cada uma das funcionalidades que cada sistema tem,
mas antes perceber de que forma a introdugédo de um sistema informatico nos infantarios colide com
as rotinas, nivel de conhecimento dos funcionarios ou outros fatores que possam influenciar o uso
pleno do sistema aquando da sua entrada em producdo. Foi assim que foi identificada a necessidade
de especificar que o sistema deveria permitir SSO-Single Sign On (de forma a que o funcionario ndo
tenha que usar um login/password extra). Dado que os sistemas em causa sdo disponibilizados em
forma de SaaS (Software as a Service), para que o SSO fosse possivel serd necessario que a
arquitetura de sistemas/rede do municipio seja hibrida (através da utilizagdo do Windows Azure —
Active Directory na Cloud). Foi igualmente percebido que um dos sistemas testados obriga a que os
funciondrios usem o Google Chrome como browser, enquanto que os pais poderiam usar um
qualquer browser. Estes sdo exemplos de requisitos técnicos que foram discutidos com o
departamento de IT da autarquia de forma a garantir que estes diferentes requisitos poderiam ser
suportados se necessario. Também neste aspeto foi Util a capacidade do autor em fazer a ponte
entre os diferentes dominios do saber aqui presentes, conseguindo traduzi-los em requisitos de
negdcio, convertendo-os nas diferentes perspetivas dos diferentes utilizadores.

Em Fevereiro de 2015 entrdmos naquilo que é percebido como o “verdadeiro” projeto. De acordo
com o método “Gevinstrealisering” passamos a fase de “Planeamento”, desenvolvendo o plano para
a realizacdo dos beneficios. Neste documento sdo compilados todos os beneficios anteriormente
identificados como desejados, assim como todas as medidas/iniciativas necessarias que conduzam a
sua extragdo e prazos para a execuc¢do dessas medidas. S3o igualmente definidas as formas através
das quais os beneficios serdo materializados, os indicadores usados para o acompanhamento da
realizacdo dos beneficios, as datas em que se prevé a verdadeira realizagdo dos beneficios, assim
como a pessoa responsavel pela efetiva realizacdo de cada beneficio.
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Apresenta-se em seguida na Tabela 4 um exemplo do plano de realizacdo de beneficios.

Beneficio Medidas a Prazo Como Indicador Quando Responsavel
tomar para materializar? realizar? pela
realizar o realizagao
beneficio
Pais e Plano de Agosto Convidamos | % Respostas | Junho 2016 | Lider da rede
infantarios | formagdo — Pais 2015 os jornais no de Super
passam a ter | Plano de Maio 2015 “Oppland Easyresearch Utilizadores
uma visdo Formacgao - Arbeiderblad”
geral sobre | Funcionarios e “Totens
todo o Rotagdo de Setembro Blad” a
processo de super 2015 noticiarem o
comunicagdo | utilizadores projeto;
entre infantarios realizacdo
Gestor de Maio 2015 deste
projeto visita beneficio é
com frequéncia discutida na
os infantarios reunido de
Gestor de Maio 2015 | diretorasde
projeto redine infantarios
frequentemente

com as diretoras
dos infantdrios
Gestor de Agosto
projeto retne 2015
frequentemente
com a lider da
rede de
superutilizadores
Executa-se um Margo 2015
Easyresearch
antes da
introducdo do
sistema para
medir a visao
geral sobre o
processo de
comunicagao
tida por
funciondrios e
pais
Executa-se um Margo 2016
Easyresearch
apods a
introducdo do
sistema para
medir a visao
geral sobre o
processo de
comunicagdo
tida por
funciondrios e
pais

Plano de Maio 2015
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Formagao -
Diretoras

Tabela 4 - Plano de Realizagdo de Beneficios

A explanagdo que se segue circunscreve-se ao beneficio “Pais e infantdrios passam a ter uma viséo geral
sobre todo o processo de comunicacdo”. Para que ativamente se trabalhe no sentido de, realmente,
extrair este beneficio, foram identificadas algumas tarefas chave.

Uma delas, a elabora¢do de um plano de formacgdo, tem a particularidade de especificar 3 vertentes
diferentes (pais, funciondrios e diretoras) no sentido de alavancar uma formacdo que atende as
necessidades especificas de cada um destes grupos-alvo. A consciéncia de que ndo existe um plano
de formacdo que observe as necessidades de cada um é o primeiro passo para que se procedam as
alteracGes necessdrias (conteudo, profundidade com que o conteludo é apresentado, forma de
aprendizagem, cargas horarias, calendario de formacdo, etc, etc). Ter este cuidado, esta atencdo
particular a cada grupo permite que estes experienciem qualidade no ensino, sentindo-se relevantes
no ambito da implementacdo, o que representa um grande passo para que o sistema seja aceite e
usado.

A proxima tarefa a destacar é aquela que descreve que sera feito um questionario online (a pais e
funciondrios) cujas perguntas tentardo aferir qual o grau de satisfacdo com o processo de
comunicacdo. Este questionario serd executado antes e depois da entrada em producdo do sistema,
de forma a que sejam captadas as situacdes antes e depois das alteracdes. Esta iniciativa pretende
elevar o nivel de consciéncia dos envolvidos acerca da existéncia e potencial de melhoria associado
do processo de comunicacdo existente. Documenta-se assim o nivel de satisfacdo existente,
obtendo-se a informagdo necessaria para que se proceda a eventuais ajustamentos e/ou melhorias.

A medida mais significativa do ponto de vista de desenvolvimento organizacional é a rotagdo de
utilizadores entre infantdrios. Foi constituida uma rede de superutilizadores, um funciondrio por
infantdrio, independente da fungdo exercida, que serd responsdvel pela formagdo interna de
funcionarios (existentes e novos) e pais, bem como pelo desenvolvimento do sistema (novas
funcionalidades e melhorias, em colaboracdo com o fornecedor). Esta é uma equipa auténoma que
se organiza da maneira que bem entender. Estes superutilizadores irdo rodar por todos os infantarios
quando forem ministrar formacdo e/ou discutir o uso feito do sistema. Este esquema de
empowerment e rotacdo dos funciondrios pretende proporcionar assim uma arena informal, um
ponto de encontro descontraido entre funciondrios, que assim melhor podem trocar experiéncias e
praticas do dia a dia. Esta estrutura de funcionamento horizontal ird assim, contrabalancgar as atuais
estruturas verticais de gestdo, tipicas na funcdo publica, burocraticas e pesadas que afastam o
“vulgar” funciondrio ou utilizador. Tal configura um cendrio inovador conforme enquadrado em
Inovagao no Sector Publico.

Por fim impdem-se algumas medidas ligadas a gestdo da mudanca. E neste sentido que o gestor de
projeto visitard frequentemente os diferentes infantarios, falando e discutindo o projeto com os
diferentes funcionarios tendo prestar aten¢do as necessidades especificas de cada grupo-alvo. A
reunido com as diretoras é também um passo bastante necessario uma vez que esta nova rede de
superutilizadores pode ser um desafio no que toca as praticas atuais de lideranga e gestao.

A efectivizacdo deste beneficio serd feita através da publicacdo de noticias nos jornais identificados.
A autarquia toma assim a iniciativa de convidar os jornais a visitarem o projeto e a escreverem sobre
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ele. De salientar que a data prevista para realizacdo deste resultado é Junho de 2016. Assim havera
todo um ano de utiliza¢do do sistema para documentar este resultado.

Segundo o método de “Gevinstrealisering” o projeto encontra-se agora em plena fase de “Entrega”.
O sistema entrou em producdo em Agosto e o projeto passa a fase de “Realizagcdo” (segundo o
mesmo método) em meados de Novembro.

Sintese de resultado

Este projeto é aquele que melhor sintetiza a interligagdo entre uma abordagem a processos,
Gevinstrealisering e inovacdo no sector publico. E um sucesso tremendo em qualquer uma destas
vertentes. Com uma massa de 600 utilizadores foram registados mais de 35000 acessos até meados
de Novembro! Esta é a prova de que o sistema é muito usado. Até ao final do projeto serdo
desenvolvidas apenas atividades de acompanhamento conducentes a efetiva realizacdo dos
beneficios ja identificados.

O sucesso é grande e expressa-se entre outros através de:

e Realizacdo de uma workshop com o governo noruegués em 31 de Agosto de 2015 para
avaliar a viabilidade de replicacdo do processo em todas as autarquia norueguesas;

e Apresentacdo do projeto na conferéncia “eKommune 2015” em Setembro de 2015 tendo o
projeto sido aplaudido de pé pela audiéncia;

e Projeto tornou-se objeto de estudo num projeto de investigacdo académica em parceria com
a regido de Sgr-Trondelag em Setembro de 2015;

e Realizacdo de um semindrio local para partilha de experiéncias com todos os participantes
em 5 de Novembro de 2015;

e Projeto foi apresentado na Escola Superior de Lillehammer no dmbito da “Escola Nacional de
Inovagdo” em 24 e 26 de Novembro de 2015;

e Projeto foi apresentado no municipio de Asker, Noruega, no ambito da “Escola de Lideranga»
por eles organizada para os seus proéprios lideres;

e Projeto foi apresentado na Escola Superior de Molde, no ambito do curso de “Design de
Servigos” em Fevereiro de 2016.

Sintese geral

Apresentaram-se projetos que evidenciam a flexibilidade, transversalidade e solidez dos
conhecimentos do autor. Tendo como ponto de partida a tecnologia, o autor aumentou ao mesmo
tempo que diversificou o seu leque de conhecimentos. A capacidade de combinar os diferentes
campos do saber, interligando diferentes atores como tecnologia, processo de trabalho, negécio e
pessoas, tornou-o um agente de mudanga e inovagdo, que acrescenta valor as organizagdes e
projetos com que colabora. A habilidade para combinar diferentes metodologias, o recurso a
softskills e a capacidade de ver “para além” da tecnologia sdo hoje caracteristicas fortes. Os projetos
apresentados mostram que o autor tem grande capacidade de aprendizagem, aprendendo de uns
projetos para os outros, transportando conhecimento para os novos desafios que se apresentam. A
capacidade de aprender, raciocinar sistematicamente e pensar de forma transversal e integrada
estdo entre as caracteristicas mais evidentes do autor.
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Acoes de Formacao

Acdes de Formacao em Gestao de Projetos

PMP

A escolha pela frequéncia deste curso deve-se a experiéncia. Em 2010 era ja notério que os
departamentos de informatica tradicionais estavam a caminho da “morte”. Nao mais o focus deveria
estar na manutencgao dos sistemas; deveria mudar-se o papel do IT para algo mais abrangente dentro
das organizac¢Oes. E esse algo mais abrangente é do meu ponto de vista colocar o IT naquele ponto
central que envolve os processos de trabalho e respetivas mudancas. E este tipo de processos
acontece normalmente na forma de projetos. Era assim crucial obter competéncias nesta area. Nao
sO enriquecia as minhas competéncias e valor profissional como era exatamente aquilo que a

organizagao precisava.

PLP

A sigla PLP significa prosjektlederprosessen que se pode traduzir por “Processo para Gestdo de
Projetos” e é uma metodologia norueguesa para gestdo de projetos. Pode dizer-se que o PLP é uma
adaptacdo do bem conhecido PMP a administracdo publica norueguesa e a sua forma de tomar

decisdes.

Gevinstrealisering

Gevinstrealisering pode traduzir-se por “Realizacdo de Resultados”. Nao pode ser definida como uma
metodologia de gestdo de projetos mas é um método de trabalho paralelo a metodologia de gestdo
de projetos usada e que se foca unicamente na extracdo de resultados por parte do projeto
implementado. E mais uma iniciativa do governo noruegués para capacitar o sector publico no que
toca a execugdo de projetos conjugada com o envolvimento de todos aqueles necessarios para uma
boa execucdo do projeto (municipes, funcionarios, parceiros privados, etc) e de uma forma
inovadora. Mais do que muitas vezes executam-se projetos de forma irrepreensivel (sem
derrapagens financeiras, temporais ou outras) mas que mesmo assim ndo conseguem realizar
aqueles objetivos que tinham sido definidos para o projeto. Foi sem duvida o curso de formagao que
mais impactou a minha vida profissional desde sempre. Este curso mudou a minha maneira de

pensar e gerir projetos, principalmente aqueles de indole tecnoldgica.

Acdes de Formacao em Bases de Dados

A disponibilizagdo do Balcdo Municipal Online no verdo de 2007 acarretou um alto nivel de
dependéncia em relagao aos fornecedores das aplicagdes usadas. Era uma situa¢do ndo desejada
pois dada a criticidade e exposi¢do publica das aplicagcbes em questdo impunha-se uma resolucdo

eficaz e eficiente dos problemas surgidos. Desenvolvemos entdo uma estratégia de busca de
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conhecimento nas proprias aplicacdes e nos respetivos sistemas de suporte (bases de dados entre
outros). Foi assim que me certifiquei em gestdo de bases de dados Oracle versao 10g apds frequéncia
dos cursos “Oracle Database 10g Workshop Administration 1” e “Oracle Database 10g Workshop

Administration II” e respetivo exame de certificacao.

Acdes de Formacao em Gestao de Servicos

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) V2 Foundations

Com a execucdo do projeto Vale do Minho Digital o nivel de digitalizacdo dos servicos municipais
subiu exponencialmente. Consequentemente subiu também o nimero de problemas reportados ao
IT. Sendo na altura a equipa constituida por 3 elementos urgia fazer algo e esse algo ndo passava por
aumentar o numero de colaboradores. Esta solucao foi posta de parte logo no inicio por decisao
minha. Estava farto de ver no sector publico em geral o recurso a contratacdo como forma de
resolver um alto niumero de problemas por resolver. E esta solucdo nao tinha resolvido grande coisa
até entdo do meu ponto de vista. Dai ter decidido, inclusivamente contra aquela que era a opinido
geral dos parceiros no projeto Vale do Minho Digital, colocar em curso um projeto de adogdo da

framework ITIL no grupo que liderava. Dai a primeira certificacao ITIL.

ITIL Foundations 2011 e ITIL OSA (Operational Support and Analysis)

Tendo no verdo de 2013 assumido novas fungdes como gestor de projetos de inovacdo e melhoria no
municipio de @stre Toten, era necessario reforcar as minhas capacidades de andlise no que toca a
processos de trabalho. Foi nesse sentido que dei continuidade aos meus conhecimentos ITIL
certificando-me como expert em andlise e suporte operacional. Com este curso vi aumentadas as
minhas capacidades para identificar interdependéncias entre servicos/departamentos que
influenciam a qualidade do servico final que é prestado ao municipe. Um pré requisito para esta
certificacdo foi a recertificacdo em ITIL Foundations 2011 (ultima versao disponivel na altura). Dai ter

frequentado o curso em ITIL Foundations 2011 e respetiva certificagao.

Implementacgdo ISO 9001:2000

Em Fevereiro de 2004, quase um ano depois de ter iniciado fun¢des na CM Melgaco, inicio a minha
busca por respostas para os problemas do dia-a-dia que até entdo a perspetiva tecnoldgica ndo tinha
conseguido resolver. E aqui que se dd uma “viragem”. E aqui que comego a questionar-me acerca do
porqué de as ferramentas tecnoldgicas por si s ndo otimizarem o funcionamento autarquico. E
nesta altura que comeco a despertar, na pratica, para a dependéncia existente entre tecnologias e

processos de trabalho.
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Implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade segundo o referencial normativo ISO
9001:2000 na Camara de Melgaco

Durante os anos de 2006 e 2007 foi implementado o sistema de gestdo da qualidade no municipio de
Melgaco. Foram dois anos a volta dos processos de trabalho na altura usados. Este projeto reforcou a
minha convic¢do de que a solucdo para muitos dos problemas diarios de uma organizacdo esta na

forma como os servigos sdo prestados.

Ac¢bes de Formacdo em Sistemas Operativos

Sistemas Operativos - Windows Server 2012

No inicio de 2013, no dmbito de um esforco regional (colabora¢do entre os municipios de @stre
Toten, Vestre Toten, Nordre Land, Sgndre Land e Gjgvik) para dotar as equipas de informatica com os
conhecimentos necessarios para proceder ao upgrade para Windows Server 2012, foram ministrados
os cursos “MS 20410 Installing and Configuring Windows Server 2012” e “MS 20411 Administering
Windows Server 2012”. Isto contribuiu diretamente para a execucdao de um projeto de upgrade

quase sem falhas.

Sistemas Operativos - Windows Server 2003

Em 2006 tinha chegado a altura de definir a arquitetura de sistemas a implementar. Que sistema
operativo escolher para os servidores e para os clients? Como gerir a infraestrutura? Como definir
corretamente os servicos de infraestrutura a implementar? Para responder a estas e outras
perguntas foi, no ambito do projeto Vale do Minho Digital definido um “pacote” de formacao
constituido pelos cursos “Microsoft-Planning, Implementing and Maintaining a Microsoft Windows
Server 2003 Active Directory Infrastructure” e “Microsoft-Designing a Microsoft Windows Server
2003 Active Directory and Network Infrastructure”. Este pacote formativo foi decisivo para melhor
planear a forma como a estrutura de rede iria suportar os servigos de infraestrutura bem como para,

por exemplo, definir como é que o mecanismo de autenticagado iria funcionar.

Linux Fundamentals

Inscrevi-me neste curso de formagdo profissional devido ao facto de um fornecedor de solugdes
autdrquicas do Municipio de Melgago, neste caso a AIRC — Associagao Informatica da Regido Centro,
estar a evidenciar comportamentos comerciais que conduziam o municipio no sentido de depender
completa e totalmente da AIRC para fazer a mais infima mudanca/operacdo de manutenc&o no Unico
servidor da altura que corria Linux. Esta foi a medida encontrada para aumentar os niveis de

competéncia em Linux.
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Ac¢oes de Formacao/ Formacao Académica em Inovagao

Nasjonal Innovasjonsskole

A Nasjonal Innovasjonsskole traduz-se por «Escola Nacional de Inovacdao» e é um estudo superior
(concede 30 créditos) em gestdo de projetos de inovagdo com enfoque no sector publico noruegués,
especialmente o autdrquico. E uma iniciativa piloto do governo noruegués, especificamente do
Ministério da Administracdo Autdrquica e Modernizacdo Administrativa em colaboragdo com a
Escola Superior de Gjgvik e a Escola Superior de Lillehammer. Ndo é ainda um curso superior aberto
aos estudantes em geral. E um curso superior em que os estudantes s3o determinados por convite. O
objetivo é dotar o sector publico de recursos que consigam executar de forma sistematica projetos
de mudanga/melhoria e inovacgdo. A visdo é conseguir transformar um sector tradicionalmente
burocratico e pesado num sector que entrega os servicos que os cidaddos precisam, quando eles sdo

necessarios.

Oficinas de Inovagdo promovidas por KS - Kommune Sektorens Organisasjon

A KS é aquilo que se pode chamar de “Associacdao Nacional de Municipios” na Noruega.

Executado em trés eventos separados, este curso iniciou a minha viagem formal pela teoria e
métodos de trabalho a volta do que é a inovacgdo. Foi o input recebido neste curso que me colocou

em posicdo de obter o cargo que agora desempenho.

Acdes de Formacgao em Lingua e Cultura Norueguesa
No inicio de 2011 iniciei a minha preparacao para a partida para a Noruega. Com este objetivo
frequentei na Folium (Porto) os cursos de nivel Al e A2 (do dominio basico para o dominio como

lingua materna classificam-se os conhecimentos linguisticos como A1, A2, B1, B2, C1 e C2).

Ja na Noruega, iniciei em Setembro de 2011 no centro de formagdo do municipio onde trabalho a
frequéncia de um curso de 288 horas nos mesmos niveis A1 e A2 como pré-requisito para a
frequéncia dos cursos B1 e B2 que iriam decorrer na cidade de Gjgvik. Apds a respetiva certificacdo
através da submissdo a exame nacional para o nivel B2, frequentei com sucesso o curso de nivel C1 e
C2, o mais alto nivel de certificagdo como lingua estrangeira. Melhor do que isto s6 mesmo dominio
como lingua materna. A consequente e final certificagdo foi feita ja em 2014 através do sucesso
obtido naquele que é chamado “Bergenstest”: o teste de Bergen, o mais completo e dificil teste para

estrangeiros na Noruega.

A escolha por este caminho de aprendizagem e a forte aposta na lingua sdo a chave para o sucesso
num cenario de emigragdo. SO assim foi possivel afirmar as minhas competéncias profissionais e ao

mesmo tempo “socializar” e tornar-me conhecido na sociedade local. Estas diferentes acGes de
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formagdao em lingua e cultura norueguesa foram absolutamente determinantes para o meu percurso

profissional.

Acdes de Formacao em Lideranca

Frequentei o “Curso de Liderangca” promovido pela Academia Militar do Exército Portugués em
colabora¢do com a Universidade do Minho ainda enquanto estudante da LESI. E importante referir
aqui que a minha anterior experiéncia como cadete/aluno da Academia Militar (1996) tinha ja
contribuido para a minha formacao civica e pessoal. Dai ndo ter tido qualquer tipo de duvida acerca
da utilidade deste curso. Foi deveras positivo poder atualizar as minhas capacidades de decisdo e
planeamento. A minha experiéncia militar, a par deste curso de Lideran¢a, marcaram indelevelmente

o meu estilo de lideranca (estilo esse que tenho vindo a desenvolver e melhorar/complementar).

Ac¢des de Formacao em Tecnologias Diversas

Citrix CXA-206-11 - Basic Administration for Citrix XenApp 6.5

A frequéncia deste curso insere-se numa estratégia de continuidade do departamento de IT do
Municipio de @stre Toten. Eu tinha iniciado funcdes em Setembro de 2011 e em Janeiro de 2012
frequento este curso. Para além do desenvolvimento pessoal que tal me trouxe, este curso iniciou-
me no mundo da virtualiza¢do Citrix via Terminal Server. Este curso melhorou as minhas capacidades
de gestdo e manutencdo da plataforma virtual do Municipio de @stre Toten. E estas capacidades
melhoradas contribuiram para uma melhor “visualizacdo” do que é o futuro que pretendemos para o

departamento de IT do Municipio.

MS 5047 Introduction to Installing and Managing MS Exchange Server 2007

Em 2008 estava ja o projeto Vale do Minho Digital na fase em que novos servigos eram
disponibilizados na infraestrutura entretanto criada. O servico de email € um desses exemplos.
Contudo, cientes de que os novos servicos deveriam ser acompanhados de conhecimento para as
equipas de suporte, decidiu a regido promover este curso de formacdo de forma a melhor poder

potenciar o uso da ferramenta Exchange e ndo deixa-la ficar pelo mero uso do email.

Oracle Application Server 10g Administration I

Na sequéncia da formagdao em gestdo de bases de dados Oracle 10g, frequentei este curso. Decidi
fazer isso pois as recentes aplicagdes web introduzidas no Municipio de Melgago eram
disponibilizadas pelo Oracle Application Server 10g. Se as ferramentas Oracle tinham um potencial
tdo grande no que toca as bases de dados, este Application Server também o deveria ter. Assim, apds
a frequéncia deste curso tornei-me mais capaz no sentido de reaproveitar a tecnologia ja existente

para disponibilizar outros servigos.
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Programacao Web

Entre 2004 e 2005 frequentei quatro a¢des de formacdo nesta area. “Programacdo em ASP.NET”,
“Desenvolvimento de Aplicacdes Web em ASPX .NET com Microsoft Visual Studio .NET”,
“Programacao com Visual Basic .NET” e “Criacdo de Aplicacdes Web ASP.NET com Visual Studio.NET”.
Esta necessidade prende-se com a minha falta de conhecimentos técnicos detalhados em
programacao web na altura. Era uma lacuna que eu préprio identifiquei e que quis suprir. Os
conhecimentos obtidos foram bastante Uteis em dois sentidos. Por um lado obtive competéncias que
melhor me permitiram tracar o caminho a percorrer no que toca ao modo como 0s servicos
municipais online poderiam ser montados. Por outro lado estas acdes de formacao representaram
uma expansdo das minhas possibilidades como profissional. Abriram os meus “horizontes”. Foi um
enriquecimento profissional (tendo mais tarde escolhido que ndo era por este caminho que queria

seguir).

Seguranca Informatica

Frequentei este curso em Seguranca Informdtica na Eurocarisma em Lisboa alguns meses apds o
inicio das minhas fun¢des no Municipio de Melgaco. Esta formacdo foi pertinente por duas razdes:
por um lado, tendo os conhecimentos tedricos obtidos na frequéncia da LESI, faltavam-me os
conhecimentos praticos que pudessem servir de argumentos para a compra de uma solucdo antivirus
para a autarquia (a data o municipio ndo tinha qualquer solucdo de seguranca nem apresentava
sinais de preocupacdo com esse facto). Por outro lado obtive neste curso os conhecimentos minimos
necessarios para poder esbocar um plano de seguranca para a autarquia. Relagbes custo/beneficio,

precedéncias nos componentes a instalar entre outros.

Aplicagoes ANO

No verdo de 2007 tendo sido disponibilizado ao publico em geral o “Balcdo Online” do Municipio foi
necessdrio frequentar uma a¢ao de formagdo nas aplicagdes que sustentavam o funcionamento do
balcdo online: GSE (Gestdo e Seguimento de Expediente) e MDD (Mddulo de Digitalizacdo de
Documentos). O objetivo com a participagdo nesta agdo de formagdo foi por um lado reduzir os
tempos de resolucdo dos problemas que eram reportados ao IT e, por outro lado, reduzir o nivel de

dependéncia da equipa em relagdo ao fornecedor das aplicagdes.

Workshop de virtualizacao

Em Fevereiro de 2011 era evidente que a virtualizagdo seria o préximo passo no que toca a
infraestrutura tecnolégica do municipio. Sem os recursos financeiros necessarios é agora ainda mais
importante deter o conhecimento adequado que nos permita ser mais eficientes no uso do dinheiro

publico. A otimizagdo pela virtualizagdo teria de ser a saida a usar.
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Acoes de Formacao em Gestao de Recursos Humanos

Gestao de Recursos Humanos nas Autarquias/Empresas Municipais

Em 2006 tinha ja a responsabilidade financeira e de recursos humanos sobre os elementos da equipa
de informatica da CM Melgaco. Tinhamos ja na altura dois anos de percurso comum como equipa.
Estava na altura de dar um novo passo e consolidar a gestdo da prépria equipa. Para isso era
fundamental perceber as possibilidades e limitagdes que a lei portuguesa oferecia de forma a que
melhor fosse possivel motivar o grupo. Aspetos como a capacidade de os orientar no que toca a

progressdo na carreira eram determinantes.

Acdes de Formacdao em Pedagogia

Formacgdo Pedagdgica Inicial de Formadores

O objetivo com a participagdo neste curso foi ganhar os recursos pedagdgicos necessdrios de forma a
qgque melhor pudesse gerir o processo de mudanca que a revolugdo tecnoldgica em curso no
municipio estava a trazer. S3o conhecidos os casos em que bons projetos de indole tecnoldgica
falham devido a falhas na gestdo da mudanca. Um dos segredos para melhor gerir um processo de
gestdo de mudanca é dominar o processo de aprendizagem que os utilizadores irdo experimentar.
Conhecer as dificuldades habituais, eventuais riscos e resisténcias é determinante para melhor

resolver os percalgos que naturalmente acontecem num processo deste tipo.

Gestao de Conflitos
Desde 2013, no ambito da gestao dos projetos de inovacdao em que o autor esteve envolvido, foram

observados diferentes casos de conflitos ou quase conflitos entre diferentes intervenientes. Na busca
por competéncias que ajudassem a melhor identificar e lidar com estas situag¢des, o autor frequentou

entre Fevereiro e Maio de 2015 este curso.

Coaching Individual
Em simultdneo com a frequéncia do curso de Gestdo de Conflitos o autor frequentou também este

curso em Coaching Individual. Os objetivos e contributos com tal simultaneidade foram:

e Dotar o autor de uma melhor compreensdo de si proprio de modo a melhor poder
posicionar-se perante/relacionar-se com as diferencas (culturais e outras) que naturalmente
surgem no dia-a-dia de trabalho;

e As técnicas de coaching apreendidas sdo boas ferramentas de resolugdo de conflitos;

e Havendo uma nog¢do comum (embora ndo correta do meu ponto de vista) de que num
conflito hda sempre um vencedor e um vencido, o autor precisa de conseguir levar o
“vencido” a compreender e aceitar determinadas escolhas que sdo tomadas no decorrer dos

projetos de informatizagdo e inovacao.
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Acoes de Formacao em Redes

Cisco CCNA

Em 2008 tinhamos ja toda a nova estrutura de LAN (Local Area Network) municipal em producéo.
Naturalmente as necessidades de mudanca e ajuste crescem com o passar do tempo. Para evitar que
a dependéncia em relagdo ao fornecedor da solucao de redes ganhasse “raizes” foi util certificar-me
como CCNA (Cisco Certified Network Associate). Desta forma ganhei independéncia no
troubleshooting (poupando assim dinheiro que de outra forma teria que ser pago ao fornecedor para
fazer esse mesmo troubleshooting) ao mesmo tempo que as minhas capacidades de planeamento e

ajuste na infraestrutura de rede aumentaram bastante.

Redes Camararias Convergentes

Em Novembro de 2005, em plena fase de desenho do subprojecto de redes, no ambito do projeto
Vale do Minho Digital, era importante adquirir uma outra perspetiva acerca das redes: que servicos
se disponibilizariam nelas? Como o fazer? O que é afinal uma rede convergente? Participar neste tipo

de discussdes, vendo casos praticos ajudou-me a concretizar as tarefas que tinha em mao.

FTTH/GPON

A participacdo neste curso justifica-se com a necessidade de obter uma maior e melhor compreensao
acerca das possibilidades que a fibra dptica traria a regido do Alto Minho. Esta ndo era atrativa o
suficiente para que os operadores decidissem investir nas infraestruturas de rede/comunicacio
existentes. Dai os municipios do Alto Minho terem decidido executar um projeto que traria para a
regidao uma infraestrutura publica de rede em fibra dptica que seria depois disponibilizada a todos os
operadores de telecomunica¢des em Portugal, de forma a que a regido deixasse de pagar tdo altos
custos de interioridade. Compreender entdo conceitos como FTTH (Fiber To The Home) e GPON
(Gigabit Passiv Optical Network) era determinante de maneira a melhor ser possivel aconselhar o

municipio no que toca a participagdao neste projeto.

Acdes de Formacao Diversas

Legislagcdo e compras publicas em Portugal

Com o quadro legislativo no que toca a compras publicas em mudanca, era necessdrio atualizar os
conhecimentos na darea. Por varias razdes. Por um lado porque é bastante util saber-se “navegar”
naquelas intrincadas regras que influenciam os processos de compra publica em Portugal. Por outro
porque assim poderia escolher o procedimento que melhor se ajustaria a minha necessidade
evitando assim aquele comportamento tdo tipico dos “compradores” publicos em que a passividade
reina, acabando assim o sector publico por comprar aquilo que o fornecedor quer vender e ndo

aquilo que os servigos realmente precisam. Participei, em 2008, em trés cursos: “Novo Regime de
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Contratacdo Publica” pelo CEFA (Centro de Estudos e Formagao Autarquica), “O Novo Regime da
Contratacdo Publica — Aspetos Fundamentais” pelo INA (Instituto Nacional de Administracdo) e “O

Novo Regime da Contratacdo Publica” pelo IGAP (Instituto de Gestdao e Administragdo Publica).

Servigos Municipais Online
No outono de 2003 participei nas Jornadas Administracdao Local subordinadas ao tema “Servicos
Municipais On-Line”. A participacdo nestas jornadas foi o pontapé de partida para aquilo que viria a

ser o desenho e planeamento desta componente no projeto “Vale do Minho Digital”.

Sistemas de Informacao Geografica
Um dos pilares da modernizacdo autdrquica. A participacao neste evento “abriu-me os olhos” para as
possibilidades que o mercado apresentava na altura. O input obtido foi decisivo para a componente

de SIG’s do projeto “Vale do Minho Digital”.

A partilha de informacao: para um sistema educativo de qualidade

Esta acdo de formacdo influenciou a minha perspetiva do que poderia ser o papel das tecnologias em
contexto escolar. Em 2005 abria em Melgaco o primeiro centro escolar do pais que combinava
infantdrio com escola basica. Que oportunidades abria este novo modelo? Que problemas trazia

consigo? Estas e outras questdes foram debatidas nesta acao.

Gestao por processos
Frequentei este curso porque queria aprofundar os meus conhecimentos no que era e no que

poderia vir para mim a ser isto de trabalhar por processos. Este curso decorreu em 2010.

O novo regime juridico de organizacao dos servicos das Autarquias Locais

A falta de eficiéncia das organiza¢Ges é muitas vezes explicada com uma menos dtima organizagao
interna dos servicos. E esta deve-se muitas vezes também a tedricas “barreiras” estabelecidas pela
lei. De facto, vemos na maior parte das vezes barreiras em vez de vermos oportunidades. Foi para ser
capaz de discutir este tema que me inscrevi neste curso de forma a poder fazer juizos e contributos

fundamentados.
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Trabalhos de Natureza Cientifica

Nordigenda

O governo noruegués determinou que o financiamento de projetos de forma paralela aquilo que sdo
0s normais orcamentos das instituicdes publicas carecerd, a partir de 2016, da existéncia de uma
“Estratégia de Investigacdo e Inovag¢ao” na instituicdo que submete o pedido de financiamento. No
sentido de preparar o municipio de @stre Toten para essa futura realidade é entdo adequado
estabelecer parcerias e projetos conjuntos com instituicdes de ensino e investigacdo (universidades e

escolas superiores entre outras).

Foi assim que surgiu o projeto Nordigenda — Nordic Agenda. Uma parceria estabelecida entre @stre
Toten, a Universidade do Minho e a Escola Superior de Gjgvik que procura dar um contributo para a
reducdo de custos com o tratamento em instituicGes de pessoas que sofrem de deméncia. O projeto
procura dar resposta a pergunta: “E possivel manter estas pessoas a viverem em suas casas de forma

independente por mais tempo? Quanto tempo?”.

Do ponto de vista cientifico este projeto encaixa na area do Ambient Assisted Living. A ideia é
implementar um sistema inteligente integrado que possa assistir os utilizadores de forma dinamica.
De forma ndo intrusiva recolher-se-d as informacGes necessdrias para permitir uma assisténcia
adaptada. Aqui num sentido de agenda (toma de medicamentos, visita médica, visita da enfermeira,

etc). O sistema apreendera previamente qual o perfil (“agenda”) do utilizador em causa.

O aspeto mais interessante é aquele em que ao longo desta interacdo sistema-utilizador serdo
monitorados indicadores que ajudardo o pessoal médico a avaliar a evolucdo da doenca por forma a
ser possivel ajustar o nivel de servigo (apoio médico/salude) prestado ao utilizador. Por que mandar
um enfermeiro a casa deste utilizador 3 vezes por dia se 1 vez por dia se revela suficiente e

adequado?

Aqui ganha o projeto um aspeto inovador muito grande: dadas as capacidades de raciocinio e
aprendizagem do sistema, serd entdo possivel passar a ter um apoio médico e de saude em geral
mais proactivo (contribuindo para um atraso na institucionalizacdo do doente e consequente
reducdo de custos, nivel de servico e apoio dindmico) em vez daquele atual perfil reativo em que os
servicos de salde ndo “sabem” que o doente sofre de deméncia ja num determinado grau avancado
e, de repente, este tem de ser institucionalizado, ja em fase terminal e como tal carece de servigos

especializados que sao extremamente caros.

Este projeto é marcante pelo “abando” que da na forma de pensar e agir do municipio de @stre

Toten. Por um lado a mudanca de paradigma: do vulgar corte nos custos (se e quando necessario)
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para uma atuagdo pautada pela intervengao precoce e prevengao. Da atitude “One size fits all” para
um nivel de servico dinamico e adaptado as necessidades dos utentes. Por outro, e ndo mais
pequeno, a mudanca no comportamento organizacional do municipio de @stre Toten que tenta,
como municipio, exercer ndo um papel de autoridade (como municipio, entidade controladora,
emissora de licencas, etc) mas sim o papel de uma entidade prestadora de servicos baseada em
conhecimento cientifico. E estratégico que esta ligagdo municipio-instituicdes de ensino e

investigacdo se estabeleca de forma sélida.

Para mim é este projeto uma pega chave na minha atividade profissional (aqui subentendida como
promotor de inovagdo no municipio) pois vem provocar uma onda de pensamentos novos, vem
desafiar “velhas leis estabelecidas” que contribuem diretamente para um desenvolvimento positivo
da organizac¢do. O potencial deste projeto é tremendo dado que pode ser replicado em virtualmente
qualquer area de atuacdao do municipio. Um sistema que consegue analisar dados ja existentes,
pensar sobre eles e sugerir possiveis intervengdes, é um fator decisivo para ter uma administracao
publica proactiva, com os niveis de servico adequados as necessidades dos seus habitantes e pautada

por uma intervengao precoce e eficiente.

A descricdo do projeto (e texto da propria candidatura) € um anexo a este relatério.
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Conclusao e Desafios futuros

Este documento procura evidenciar o progresso e abrangéncia da atividade profissional do autor. O
enguadramento cientifico feito assim como os projetos apresentados e discutidos procuram espelhar
uma reflexdo profissional auténtica. Esta evidencia que o autor cumpre com os objetivos do
Mestrado em Engenharia Informatica, demonstrando competéncias técnicas e transversais que o
mercado reconhece. Ficou comprovado que o conhecimento adquirido na LESI foi desenvolvido e
aplicado, sendo explorado sob novos pontos de vista. Sdo estes que conferem mais valor a tecnologia

e é com isto que o autor trabalha no dia-a-dia.

Numa fase em que a tecnologia em si mesma ndo é novidade (estda em todo o lado, em todos os
aspetos da vida) importa reconhecer que é importante a perce¢do que os utilizadores constroem
acerca das solucbGes assim como a experiéncia que estas, de facto, proporcionam. Os projetos
apresentados mostram isso mesmo: hd uma preocupacao constante em ter o utilizador no centro
das atencgdes, usando entdo a tecnologia que melhor se adequa as necessidades daquele, da forma
qgue confere uma melhor experiéncia. Os desafios que estes projetos trardo no futuro estardo

relacionados com a “personalizacdo de experiéncias” e as expectativas a ela ligadas.

Este entendimento valorizou o autor, as organizacdes e os projetos onde este colaborou. O
acompanhamento feito do desenvolvimento que o mercado de trabalho vai tendo é visivel. A
capacidade de pensar e interpretar questdes tecnolégicas, de estabelecer pontes entre individuos e

areas de conhecimento tendo como objetivo a inovacdo é uma competéncia ja reconhecida.

A nivel interno, no municipio, foi o autor recentemente mandatado para desenvolver e liderar de
forma transversal um “Ecossistema de Inovacdo”. Este dever-se-a reger pelas indicagdes dadas por
Christian Bason no livro “Leading Public Sector Innovation — Co-creating for a better society” (Bason,
2010). Sumariamente, o objetivo é dotar toda uma organizacdo de competéncias e caracteristicas

gue promovam a inovagao nos servigos prestados pelo municipio.

A nivel nacional, na Noruega, foi o autor convidado a liderar a “Rede nacional de peritos em projetos
de inovagdo no sector publico”. Tendo assumido esta fungdo em meados de Abril de 2015, participa
agora nos circulos restritos onde alteraces a func¢do publica norueguesa sdo discutidas. Sendo uma
funcdo de relevo nacional e tendo acontecido por convite, funciona claramente como um
reconhecimento de que as competéncias do autor sdo apreciadas. O objetivo desta rede é promover
alteragGes na cultura de trabalho “de baixo para cima”, buscando uma cultura de inovacgdo associada

a efetiva materializacdo dos propdsitos dos projetos que sdo colocados em execugao.
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A nivel nacional, em Portugal, foi o autor convidado pela Sra. Embaixadora de Portugal na Noruega
para fazer parte da chamada “Didspora Portuguesa” de forma a poder contribuir para trazer para
Portugal os métodos, experiéncias, saberes, projetos e outros conhecidos na Noruega e que podem

assistir ao desenvolvimento do sector publico portugués.

Os desafios futuros sdo aqueles inerentes aos trés ultimos paragrafos. E possivel observar que o
caracter multicultural, multifacetado e multidimensional destes novos “projetos” é deveras
complicado e ira exigir mais do que nunca uma total aplicacdo das competéncias do autor bem como

um desenvolvimento pragmatico das mesmas.
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Anexo 1 - Processo de Gestao de Incidentes a implementar no departamento de
manutenc¢ao municipal
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Anexo 2 - Método Gevinstrealisering: ferramenta excel
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Anexo 3 - Nordigenda
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Anexo 4 - Curso em Gevinstrealisering
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har fullfgrt KommITs gevinstrealiseringskurs.

Kurset fokuserer pa gevinstkartlegging og -oppfglging fer,
under og etter IKT-prosjekter. Kursdeltakerne far
grunnleggende kunnskap innen gevinstrealiseringsmetodikk og
er sertifisert til a ta en rolle som gevinstekspert i sin kommune.

= il t .
Grete Kvernland-Berg, kursinstruktgr Dato: 10. februar 2014

Liza Nienova, kursinstruktgr

KOMMUNESEKTORENS ORGANISASJON
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Anexo 5 - Curso em PLP
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NORGE
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PLP - fra ide til resultat

Andre Alves

har gjennomfert kurset PLP Utviklingsevne

Som kursdeltaker har du fatt en introduksjon til og ovelser i en velprovd metodikk for
malrettet prosjektutvikling med vekt pa:

« Utviklingsutfordringen

+ Eierrollen

+ Prosjektorganisering

+ Det forpliktende samarbeid og det personlige ansvar

* Gjennomfering med resultatfokus

+ Gevinstrealisering

Lena, 19 og 20 april 2012

{orm
D S =l

KURSLEDER (sertifisert)
http:/ekstranett.innovasjonnorge.no/regional omstilling

Vi gir lokale ideer globale muligheter
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Anexo 6 - Curso PMP
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Anexo 7 - Cursos em Bases de dados
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Anexo 8 - Curso ITIL (Information Technology Infrastructure Library) V2

Foundations

certificate ITIL

Foundation Certificate in IT- Service Management

presented to

ANDRé FERREIRA

28 August 2007

J.P. van Nieuwstadt
managing director

m

exin

Certificate number: 244389-11280
The ITIL certification scheme is officially supported by;

USMF
EXIN
m Office of Goverrvnent Commmecs Examination Institute for Information Science
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Anexo 9 - ITIL Foundations 2011

@ APMG-International

THIS IS TO CERTIFY THAT

André Alves
HAS SUCCESSFULLY DEMONSTRATED

KNOWLEDGE TO MEET THE REQUIREMENTS
OF

ITIL®

Foundation Examination

DATE

12 November 2013
REGISTRATION NUMBER
ITIL/MY768880
CERTIFICATE NUMBER
02377757-01-WLY

Alan Harpham
APMG Chairman

(e s

HPL3 600, Enghind
Repatered i Fagled No 2861902,
This exasiination wis based oo the 2011 edtadn

ITIL" is 3 rogistened Cace mark of the Cahinet Office
The Swirt logo™ % & rade mack.of the Cabinet Oftice
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This certificate remams the peopersy of The AP Groap Ltd and shall be retumed immediarely on request.
The APM Geowp Lrd, Sword House, Toneridge Rosd, High Wycembe, Backi yghssihire,
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Anexo 10 - ITIL OSA (Operational Support and Analysis)

This contificate remalns the praperty of the APNG Intemational and shall be returned immediately on request.

AXELOS

GLOBAL BEST PRACTICE

I~
-

(e L
Qv
(@
(@
(@l
(@
This is to certify that

Andre Filipe Alves Ferreira
Has achieved the

ITIL® Intermediate Examination
Operational Support and Analysis

Effective from
25 February 2014

Registration number
ITIL/MY517297

Certificate number
02843860-02-KY41

Nick Houlton
Operations & Marketing Director

ITIL, PRINCE2, MSP, M_o R, PIM3, P30, MeP and MoV arw registersd trade marks of AXELOS Limited

00012417
2 APMG Infernational

ACELOS, the AXELOS logo and the AXELOS swirl logo are trode marks of AXELOS Lymited.

This examination was based on the 2011 editon
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Anexo 11 - Implementag¢do ISO 9001:2000
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Anexo 12 - Implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade segundo o

referencial normativo ISO 9001:2000 na Camara de Melgaco
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Anexo 13 - MS 20410 Installing and Configuring Windows Server 2012

glasspaper

KURSBEVIS

tildeles

Andyre Alyes

for deltagelse pa kurset

MS 20410 Installing and Configuring
Windows Server 2012 - 3 dagers

Fra: 15.04.2013 Til: 17.04.2013

Gjovik 17.04.2013

oz S _::i : | II'. J s o
= i e

Instrukter: Tomas Uusitalo
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Anexo 14 - MS 20411 Administering Windows Server 2012

glasspaper

KURSBEVIS

tildeles

Andyre Alyes

for deltagelse pa kurset

MS 20411 Administering Windows
Server 2012

Fra: 21.05.2013 Til: 23.05.2013

Gjovik 23.05.2013

e — | o
< T | —
\ ) e i s

i \AN_F

Instrukter: Tomas Uusitalo
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Anexo 15 - Microsoft-Designing a Microsoft Windows Server 2003 Active

Directory and Network Infrastructure
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Anexo 16 - Microsoft-Planning, Implementing and Maintaining a Microsoft

Windows Server 2003 Active Directory Infrastructure
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Anexo 17 - Linux Fundamentals
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Certificado de Formacao

Profissional

{ Decreto Regulamentar n® 35/2002 de 23 Abril )

A entidade formadora EspiralSoft — Solugdes Informaticas, Lda.,
pessoa colectiva n.° 506117030, com sede na Praceta Ceséria
Verde n° 14, 8°A, 2745-740 Massama, certifica quz André Filipe
Alves Ferreira, natural de Azurém, nascido a IS/07/1978 de
nacionalidade Portuguesa ¢ do sexo masculino, portador do
Bilhete de identidade n®11211950, emitido pelo arquivo de
wentificacao de Lisboa em 18/01/2000, concluiu com
aproveitamento o Curso de Formac¢ao Profissional de Linux
Fundamentals que decorreu de 27/09/2004 a 30/12/2004

coml a duracao total de 20 horas

Lisboa, 14 de Janeiro de 20035

A Directora de Formg®#e da EspiralSoft
e

{ i HElena L. B. Magro)
inofor

Certificado n" 272 /2005
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Anexo 18 - Nasjonal Innovasjonsskole

Karakterutskrift

MNawn: Alves, André Fodselsnr.: 150778 26170
Masjonal innovasjonsskole for kemmunesektoren Oppnadd: 16.02.2015
Studisprogram: Nasjonal innovasjonsskele | kommunesekioren

Karakter-"
Studie- fordeling
Emne Termin posnd  Karakier ABCDE
INMNOWASION  Masjonal innovasjonsskaole | kammunasakioran 2014 host 30 C _B I _

Sum: 30.0

Lillehammer, 18. juni 2015 tﬁm Hut par~

Gro Myrum
g Sa andler
1) For en foekdaring pd karaklesfardalingen, se siste sida, :T?;-? i1s
ﬁ : ) -
o
Eaich

Side 3 av 4
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Anexo 19 - Oficinas de Inovacao promovidas por KS - Kommune Sektorens
Organisasjon

£3
" Deltakerbevis *

KS KONSULENT

Det bekreftes herved at

André Alves

har deltatt pa KS utviklingsverksted

Innovasjon i kommunesektoren

Innhold!

Utviklingsverkstedet omhandlet

« Hvaerinnovasjon?

«  Hva er vire innovasjonsbehov?

«  Hvordan skal vi fa det til?

+  Huvilke virkemidler finnes?

+ Hvordan definere “neste praksis”’ og prove den ut?
Konseptualisering.
Erfaringsdeling.

17.- 18. oktober 2013
14, -15, november 2013
21.-22. januar 2014

|

£ = i 2
lnaer (ddnin, Qaereme
LilleRammer, 17. november 2014
Inger Oddrun Sverkmo

Radgiver KS
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Anexo 20 - Certificacdo em Lingua e Cultura Norueguesa - Escrita

SKRIFTLIG

Andre Filipe Alves Ferreira

avia
Test i narzk - hoyere nivd, bokmal
den 05.04.2014
med falgende resultat

Godt bestdtt

Resultal pd delproves: Lesefarstielse
Lyteeforaticlse
Referat
Grammatikk, ord op utirykk
Skriftlig praduksjon

Se ferdighetsbeskrivelss pi baksiden,

Osla, 22.05.2014

TEST 1 NORSK - HOYERE NIVA

15.07.1978

Gode besthet
Gidt hestfitt
Bestiit
Bestitt
Godt besti

Testen er utviklet av Morsk spriktest
(Universitetet i Bergen og Studieforbundet Folkeuniversitetet)

_ (-
" ola e H*}iﬁdﬁ“:—:} f %KMK;
Universitetet | Bergan Folkeuniversi
Fagridet for Norsk spriktest Narsk sprieest
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Anexo 21 - Certificacdo em Lingua e Cultura Norueguesa - Oralidade

TEST I NORSK - HOYERE NIVA
MUNTLIG

Andre Filipe Alves Ferreira 15.07.1978

avla
Test i norsk - hayere nivd,
den 02.11.2013
med felgende resultat

Bestitt

Testen omfatter: uttale
interaksjon
evne til & argumentere og drefie ulike problemstillinger
spriklig korrekthet

Se ferdighetsbeskrivelse p4 baksiden.

Oslo, 14.11.2013
Dohew M")Lv"r\} ~ A WG OF 4 ,-,.‘\"."_.,‘ LN CH
Universitetet | Bergen 1. Folkeuniversitetet !
Fagradet for Norsk spriktest U Norsk agetiaee

Testen er utviklet av Norsk spraktest
(Universitetet i Bergen og Studieforbundet Folkeuniversitetet)
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Anexo 22 - Curso de Lideranga pela Academia Militar

ACADEMIA MILITAR

DIPLOMA

ANDRE FILIPE ALVES FERREIRA, frequentou  com
Aproveitamento o CURSO DE LIDERANCA ministrado pela
Academia Militar, em Mafra, no Centro Militar d¢ Educagio Fisica
¢ Desportos, entre 16 ¢ 27 de Setembro de 2002, num total de 95
horas de formagdo como se discrimina:

Orientagio Topogrifica ¢ Adaptagdo ao Mcfo Ambiente — 11 horas
Comyortamnto Organizacional ¢ Lideranga — 7 horas

Investigagdo Operacional ¢ Teoria da Decisdo — 5 horas

Provas de Situagdo, Confirmagio ¢ Planeamento — 55 horas
Relagdes Internacionats ¢ Estratégin — 8 horas

Técnicas de Transposigao de Obstdculos ¢ Desportos - 9 horas

Lishoa, 27 de Setembro de 2002

oD DE ENSINO

ANSELMO DE ]ES\.IS SILVA
MAJOR-GENERAL
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Anexo 23 - Citrix CXA-206-11 - Basic Administration for Citrix XenApp 6.5
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Anexo 24 - MS 5047 Introduction to Installing and Managing MS Exchange Server

2007
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Anexo 25 - Oracle Application Server 10g Administration I
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Anexo 26 - Desenvolvimento de Aplicacoes Web em ASPX.NET com Microsoft
Visual Studio.Net e Programacao com Visual Basic .Net

Cespiral SOET

Declara-se que André Filipe Alves Ferreira, Bl n® 11211930, esta
inscrito e a frequentar o curso Desenvolvimento de Aplicagoes Web
em ASPX .Net com Microsoft Visual Studio .Net, com a duracao de
30 horas e Programacio com Visual Basic .Net, com a duracio de 30

horas.

Lisboa, 30 de Dezem e 2004
aral S

==

Bede: Proceta Cesirg Verds n® 14, B* A X745-T40 Massars
Farmacao: Fua Rodrigues Sampaio n*21 4*B 1150-278 Listoa
Telefore: 21 4303073 Fax: 21 314 7066
rmm&mlﬂm B m-ﬂﬂ‘!‘ Hﬂﬂ.ﬂ[
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Anexo 27 - Programacgao em ASP.NET

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

Certifico que

ANDRE FILIPE ALVES FERREIRA
frequentou, de 14 a 17 de Junho de 2005, o curso
PROGRAMAGAO EM ASP.NET
a que carrespondem, para os efeitos previstos
na Portaria n® 358/2002, de 3 de Abril,

4 unidades de crédito,

tendo obtido a classificagéo final de 18 valores.

Qeiras, 17 de Junho de 2005

o] Vl'é'e residente
4

#~ Eng.Rui Afonso Luc_a's

1 /
Koy
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Anexo 28 - Criacdo de Aplicacbes Web ASP.NET com Visual Studio.NET
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Anexo 29 - Seguranga Informatica
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Anexo 30 - Aplicacdes ANO

MOC. A0N DUOTAN MAT. w* 2133 CHE b Puit | Conrmewsntis o 603 183 210 | Gam Bmesss 180 200 €

CERTIFICADO

A ano - Sistemas de Informaitica e Servicos, Lda. certifica que

André Filipe Alves Ferreira, da Céamara Municipal de Melgago

frequentou com assiduidade e aproveitamento o curso de formagao:

* GSE - Gestao e Seguimento de Expediente.
s MDD - Médule de Digitalizacdo de Documentos.

Porto, 26 de Julho de 2007.

PG O IR OF LENCADTHE, 23, 3% ANOAR, SALAS 8480
ADNDABRT  PORTO - PORTUGAL

TEL 14381 XX 08 T O
FAX IF2S1) X2 208 427

comerce@snopt
VOWW NG ot
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Anexo 31 - Workshop de virtualizagao
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Anexo 32 - Gestao de Recursos Humanos nas Autarquias/Empresas Municipais

CERTIFICADO DE FORMACAO
PROFISSIONAL

(Decreto Regulamentar N. # 35/ 2002, de 23 de Abril)

Certifica-se que o(a) formando(a):

André Filipe Alves Ferreira

Nascido(a) em: 15-07-1978 Natural de: Guimaraes
Nacionalidade: Portuguesa Sexo: Masculino

Portador(a) do Bilhete de Identidade N.©: 11211950

Emitido em: Lisboa a 03-01-2005

Concluiu, com aproveitamento, o Curso de Formagao Profissional:

Gestao de Recursos Humanos nas Autarquias/ Empresas Municipais

Decorrido no periodo de: 03-05-2006 a 26-10-2006
Com a duragdo de: 100 horas, realizado em: Melgago

Obtendo a classificagdo final de: MUITO BOM (numa escala de Mau a Excelente)

Entidade Formadora:
|
Triade - Centro Empresarial de Desenvolvimento Estratégico e de Formacdo, L.da
NIPC n.© 506877590, Urbanizag@o Quinta da Oliveira Bl. 4 B - 4950 425 Mong3o, organismo

acreditado pelo IQF (processo n.? 3881) e que, autentica o presente certificado.

Mongdo,7 de Novembro de 2006,

I triade

consultoria e formacio

O Responsavel de Formagao

g g
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Anexo 33 - Formacao Pedagogica Inicial de Formadores

E o

Rgenpen ewmripmen  ___olne =5 G H

CERTIFICADO

Certificado de Formacao Profissional

Dec. Bag. n* 1572002 de 2.3 de Abel

Certifica-se que ANDRE FILIPE ALVES FERREIRA

natural de Guimaraes, nascido(a) a 15-07-1978, nacionalidade Portuguesa, sexo
Masculino, portador(a) do documento de identificacdo Bilhete de ldentidade n.°
11211950, emitido por Lisboa em , concluiu, com aproveitamento o Curso de

Formacao Profissional:

FORMACAO PEDAGOGICA INICIAL DE FORMADORES

Certiticado de Homologacho »* EDF/415/04/DN ~ Acgdo n* 415,/04DNOS, nos temses do artigo 1° ds portaris m* 1119/97, do S de Novembro.

que decorreu de 18 de Margo de 2005 a 31 de Maio de 2095 com a duragao de 113
horas, tendo obtido a classificacdo final de Muito Bom, numa escala de Muito
Insuficiente a Muito Bom.

Mongao, 07 de Junho de 2005

Certificado N.* 0507/2005

1280/6T

e .Q't: Cists Brisims > ’-ﬁ.

0
B o v
L NEravexine —— ==
Inofor FPEN Nerauecins — o B

GT1 - Gabinete de Apolo Técnico ao Investimento, SA  Aw Jodo Paulo Il, 284 4750-304 Barcelos « tel, 253 801 400 « fax 251 801 409 « gtigiglipt « wwwgtipt
NIPC S02 878 223 Entvfode Averodieg Acref\ Todo ool WOFOR, Prodesso o 832, no tormos do Foviovia 0 782/57, de 29 de Agosto
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Anexo 34 - Gestiao de Conflitos
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Anexo 35 - Coaching Individual
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Anexo 36 - Certificagdo Cisco CCNA

7

CisSCoO Cisco Career Certifications & Training

www.cisco.com/go/certifications
WWW.21SCO. /2o !

Examination Score Report
Cisco Certified Network Associate

Date Tested: 22.Jul-2008
Candidate: André Filipe Ferreira
Cisco [D- 1D Pending
Registration [D: 226402828

Validation [0 1890046641

Testng Site: 51851

Exam Number:  640-802

Passing Score: 825
Your Score: 841
Grade: Pass

The final score is based an a scale of 300 to 1900 points.
If you are @ OCSJ, please verify yowr required’scove on
the CLP website.

Cisco policy requires that you wait a minimum of 180 days
befare retaking an exam (with an identical exaom number),

PLEASE READ: IMPORTANT INFORMATION

You are required to log in to the Certification Tracking System
at hiip://www.cisco.com/go/certifications/login

Ensure that your name and mailing address are correct.

If this exam completes a certification requirement, instructions
will be emailed to you regarding how to obtain your certificate.

® Please allow [0 days for Cisco > receive your exam results.

Keep the original score report because it is your receipt of
completion,

To receive or stop recetving cormanications, log into the
Certification Tracking System and select your peeference in the
Opt In/Opt Out section.

For additional certification @nd sraming resources visit
httpufiwww.cisco. comiga/certresources

The following report shows your performance in each section of the exam:

The Certification Exam Policies webpage (www.cisco.com/ga‘exampolicy) provides a single resource giving key certification
policies, agreements, and the CCLE policy page for information specific to the CCIE program. Consult this section for current
information on program policies for Cisca Career Certifications exams.

The scores below are not cumulative.

Describe how a network works 1%
Configure,verify and troubleshoot a switch with VLANSs and interswitch communicagons 77%
Implement an [P addressing scheme and I[P Services to meet network requirements in.a medium.., 87%
Configure, verify, and troubleshoot basic router operation and routing on Cisco devices 84%
Explain and select the appropriate administrative tagks required for a WLAN 67%
Identify security threats to a network ind describe general methods to mitigate those thre... 100%

Implement, verify, and troubleshoot MAT and ACLs in a medium-size Enterprise branch office... 42%

Implement and verify WAN links

100%

. | Congratulations! Now save up to 40% on Cisco’
ﬂ CCNP’ certification products from Cisco Press

Use the Code CERTIFY 2008 ot www.clscopress.com 10 savg s much
as 40% on Cisco Press books.‘sollwguo. and digital learming soltlons.

réi

fabinéle de
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Anexo 37 - Redes Camararias Convergentes
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Anexo 38 - FTTH/GPON

This certificate acknowledges successful completion of the fcllowing course:

Brigfing Session FTTH/GPON (29.05.2008)

This certificate acknowledges that

André Alves

has successfully completed the following course:

FTITH)/GPON

Porto, 02.06.2008

HanseCom Media & Communication
Praceta Lus Antonée Verney, 32 /p
4100:312 Porto - Portugad

226 168098 Fox: - 226 168 099 y
ln?o-i-r\anv:con’-vnwl = Z SR Hansecom

www. hansecom.net

e

93



Anexo 39 - Novo Regime de Contratagao Publica

C/ E/ F/ A centro de estudos e formagdo autdrguica

CERTIFICADO

Certifica-se que André Filipe Alves Ferreira, nascido ¢ 15/07/1978, com
nacionalidade Portuguesa, portador do Bilhete de ldentidade n.® 11211950,
frequentou o Seminario - Novo Regime da Contratacdo Pablica que
decorreu nos dias 1 e 2 de Outubro de 2008, durante um total de 12 horas.

Coimbra, 16 de Outubro de 2008

O Presidente do Conselho Directivo
k%-

Jodo Paulo Barbosa de Melo

Rua do Beasil, v 131, 3000-175 Cosmbien
Tel; 239 79 500 Azal: 235 796 501 Fax: 239 796 502 cefagdrefp veww,cogie




Anexo 40 - O Novo Regime da Contratagao Publica - Aspetos Fundamentais

| INSTITUTD NACIONAL
: DE ADMIMISTRACAO, |.P.

Certifico que
ANDRE FILIPE ALVES FERREIRA
frequentou o seminario
O NOVO REGIME DA CONTRATAGAO PUBLICA - ASPECTOS
FUNDAMENTAIS
realizado a 12 de Setembro de 2008
num total de 7,5 horas.

Qeiras, 12 de Setembro de 2008

REGISTO N° 145103
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Anexo 41 - O Novo Regime da Contratagdo Publica
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Anexo 42 - Servicos Municipais Online

9 4 Pitares da Modernizago Autérquica

face

Jornadas

Certifica-se que o evento Jornadas Administragao Local subordinado ao tema “Servicos Municipais on-line",
que teve lugar no Hotel da Falperrano dia 7 de Outubro, contou com a participasao de:

Aodas  AMus

na qualidade de p(; AT (o 9/oTR e

em representacao de (comaqa H\::"N(z;’]&-l o W H’h}ér‘r

Jornadas Adminsstragao Local
A Drganizagao

A\_(jhfu' \U-'\\S

Jomadas Admiristragas Local
G Rua Aaxandre Herculano, i, 2 27, B€. - 1150-006 Listas
T Talef 21 88233 00 Fax 21 895 1559
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Anexo 43 - Sistemas de Informacao Geografica

-) 4 Pilares da Modernizacao Autirquica

face

Jornadas

Certifica-se que o evento Jornadas Administracdo Local subordinado ae tema "Sistzmas de Informacao Geografica”,

que teve lugar na Pousada de Palmeta, em Palmela no dia 28 de Outubro, contou com a participacao de:

'\‘.s I\{"lQ

LXAN

na qualidade de o1 L1 (. pon
- 1

em representacdode  C [ V(e \ (L ¢

Jormadas Adminisiragio Local
A Drganizagae

A\(d e LC_&L",_)

Joenadas Adminisiragio Local
G Rea Maxendre Fercelzno, 2 2° DY. - 1150-006 Listoa
" Telel- 2182 3300 Fay: 21 8651559
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Anexo 44 - A partilha de informacdo: para um sistema educativo de qualidade

CONFERENCIA

A partilha de informacao:

Teatro Virginia - TORRES NOVAS

Certificado de Participacao

Certlﬁca-se que .".‘ SSne N ",;:.'. ISR S, CO S NGy
participou na conferéncia “A partilha de informacéao: para um sistema
educativo de qualidade’ que decorreu no dia 20 de Outubro de 2005,

em Torres Novas.

Torres Novas, 20 de Outubro de 2005

A Organizagao
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Anexo 45 - Gestdo por processos

EVOLUI : COM

Certificado de Formacao Profissional

Decreto Regulamentar n.°© 35/2002 de 23 de Abril

EVOLUI.COM

Cacao e Melo - Consultores de Gestio, Lda.
Escritdrios: Ilha da Morraceira - Apartado 3 - Estacdo
3081-851 Figueira da Foz

NIF: 506.336.042

Entidade Acreditada pela DGERT (Portaria r.© 762/87 de 29 de Agosto)

Certifica-se que André Ferreira residente em Praga Sr@ da Graca, n.¢ 232, 4960
581 Melgaco, natural de Azurém, nascido{a) 2 15 de Julho de 1978, de nacionalidade
Portuguesa e portador(a) do Cartdo de Cidaddo 11211950 valido até 9 de Outubro
de 2013, concluiu, com aproveitamento, o curso de Formacgéo Profissional Gestao
por Processos que decorreu de 26 de Maio de 2010 a 6 de Junho de 2010 com a
duracao total de 6 horas, tendo obtido a classificacdo final de bom numa escala

de Multo Insuficente a Muito Bom*,

Modalidade de Formacgdc: Ensino a Distancia
Area de Formacgdo: 345 - Gestdo e Administracdo
Certificado n® 23037

N/referéncia: ID53061-F1510-VD20591

Figueira da Foz, 6 de Junho de 2010

Pela Entidade Formadora,

&
EVOrMLACom

denamente stingidos
ab s da
Nia fo
foram atin minimamente os cbjectivas da acgio
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Anexo 46 - O novo regime juridico de organizacao dos servicos das Autarquias
Locais

C/ E/ F/ A centro de estudos ¢ formagio autdrquics

A<D g
-
/

CERTIFICADO DE FREQUENCIA DE FORMAGAO
PROFISSIONAL

(Decreto Regulamentar n® 35/2002, de 23 de Abril)

Centro de Estudos e Formacgao Autarquica
Rua do Brasil n® 131 ; 3030-175 Coimbra
NIF:501457275

Certifica-se que André Filipe Alves, frequentou no dia 25 de Margo
de 2010, com a durag3o total de 7 horas, o Seminario - O novo
regime juridico de organizacdo dos servigos das Autarquias
Locais

Coimbra, 25 de Margo de 2010

O Presidente do Conselho Directivo

— D
< 77: ,&"_'}(\&AALx-\'vNQj_‘&u"ﬁA-Ls»\_.
RUI MANUEL LEAL MARQUEIRO

Certificado n® 55/ DFC - 2010
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