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DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-B

N.° 94— 21 de Abril de 2004

PRESIDENCIA DO CONSELHO DE MINISTROS

Resolucao do Conselho de Ministros n.° 53/2004

O desenvolvimento do Pais exige uma administragao
publica norteada por objectivos de servigo ao cidadao,
as comunidades e as empresas, estruturada segundo
modelos flexiveis, dirigida com responsabilidade e dis-
pondo de recursos humanos mobilizados e qualifi-
cados.

A reforma da Administragdo Publica constitui por
isso uma das prioridades da politica do Governo, pelos
seus impactes na produtividade, na competitividade da
economia, na sustentabilidade das financas publicas e
na melhoria da qualidade do servico prestado.

Este processo de reforma e modernizagao iniciou-se
com a definicio das grandes linhas orientadoras da
reforma da Administracio Publica, aprovadas pela
Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 95/2003, de
30 de Julho, tendo como objectivos essenciais prestigiar
a Administracdo Publica e os seus agentes, racionalizar
e modernizar as estruturas, reavaliar as funcoes do
Estado e promover uma cultura de avaliagio e respon-
sabilidade, distinguindo o mérito e a exceléncia.

Para concretizar os objectivos definidos, o Governo
apresentou um conjunto de diplomas legais indispen-
séveis para o desenvolvimento do novo modelo de ges-
tdo, os quais foram objecto de amplo debate publico
e que traduzem profundas alteracoes em trés areas prio-
ritdrias para a reforma: organizagao, lideranca e res-
ponsabilidade, mérito e qualificacao.

No quadro da organiza¢do da Administrac¢ao Publica,
a perspectiva estratégica do Governo reflectida nos
diplomas legais aprovados assenta na introducdo de
novas praticas de gestao elegendo a gestio por objectivos
como a grande matriz da mudanga, associando siste-
maticamente os organismos publicos a objectivos e
resultados.

Nesse sentido, incentivam-se e criam-se condicoes
para a adopc¢do de novos modelos organizativos, mais
ageis e flexiveis, redefinem-se as competéncias e res-
ponsabilidades dos dirigentes e desenha-se um sis-
tema coerente e integrado para a avaliacao do desem-
penho.

A revisao das actuais estruturas de acordo com os
novos modelos tem como objectivo identificar clara-
mente a sua capacidade de responder de forma eficiente
e agil as suas atribuicoes, eliminando-se sobreposicoes,
circuitos complexos e burocraticos e redistribuindo
recursos e capacidades de modo a potenciar o proveito
publico dos meios de que se dispoe.

A defini¢ao de objectivos e a avaliagdo de resultados
permitirdo valorizar o contributo 1til de cada organismo
e o interesse publico do seu desempenho, envolvendo
os dirigentes e funcionérios num projecto comum e res-
ponsabilizando pela optimizagdo dos recursos. Neste
ambito, assumem particular relevancia a partilha de
estruturas, a organizacido de sistemas de informacio,
a flexibilidade estrutural com reducdo de niveis hierar-
quicos € a organizacao por programas com recurso a
equipas multidisciplinares.

Estas profundas mudancas assentam no desenvolvi-
mento de uma politica de formagao de recursos humanos
indispensavel para a qualificacdo e motivagao de todos
os funciondrios e dirigentes e na execucao, em paralelo,
de um ambicioso programa de investimento e utilizacao
de tecnologias de informacdo e conhecimento, instru-
mento impulsionador das melhores praticas, da correcta
alocacdo de recursos e da simplificacdo e transparéncia
dos processos de decisao.

Esta reforma, pela sua amplitude e complexidade,
exige uma aplicagdo gradual, mas firme e consistente,
no cumprimento estrito de uma estratégia de desen-
volvimento e acompanhamento que garanta o progresso,
o aperfeicoamento e os resultados efectivos das medidas
adoptadas.

E, pois, essencial um acompanhamento sistematico
e permanente do modo como se vao executando as suas
vérias etapas, tarefa de que foi incumbida a estrutura
de missdo para o acompanhamento da reforma da Admi-
nistracao Publica, criada pela Resolucdo do Conselho
de Ministros n.° 96/2003, de 30 de Julho.

Esse acompanhamento assume relevancia especial na
fase de execugdo operacional, que abrange quatro gran-
des areas de actuacao:

Instituicdo de uma légica de gestdo por objectivos
a cada nivel hierdrquico;

Revisao das atribuicdes e organica do Estado e
da Administracdo Publica com vista a sua redu-
¢ao e racionalizacio;

Melhoria da qualidade dos servigos prestados;

Revitalizacdo do programa de formagao e valori-
zacdo para a Administragao Puablica;

e que pressupde um acompanhamento sistematico das
iniciativas operacionais dos diferentes servigos que cons-
tituem a administracao directa e indirecta do Estado.

Com o objectivo de facilitar a aplicagdo transversal
e uniforme das linhas de orientacdo da reforma foi pre-
parada uma metodologia da aplicagdo que dard suporte
as accOes de intervengdo necessarias a prossecugido do
quadro legal aprovado e, bem assim, a continuidade
e aprofundamento dos processos de mudanca comuns
a toda a Administragao Publica.

Assim:

Nos termos das alineas d) e ¢) do artigo 199.° da
Constituicdo, o Conselho de Ministros resolve:

1— Aprovar a operacionalizagdo da reforma da
Administracdo Publica, areas de actuacao e metodo-
logias de aplicagdo, que constitui documento anexo a
presente resolugao e da qual faz parte integrante.

2 — Determinar que em cada ministério é constituido
um nucleo de acompanhamento da reforma (NAR) com
a funcdo de promover e coordenar os processos de
mudanca, de acordo com as orientagoes constantes do
documento referido no n.° 1, garantindo o envolvimento
de todos os organismos e o respeito pelos objectivos
programéticos da reforma.

3 — Estabelecer que cada NAR integra um nimero
maximo de trés elementos, a designar pelo respectivo
ministro, sendo a sua composicado comunicada ao encar-
regado de missao para o acompanhamento da reforma
da Administracao Publica até ao dia 20 de Marco de
2004.
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4 — Considerar que deve ser dada atencao prioritaria
a avaliagdo da necessidade de cada servigo, identifi-
cando funcdes e organizacOes a manter, a alterar e
a suprimir, promovendo, nomeadamente:

a) A definigao criteriosa dos objectivos essenciais
de cada unidade organica;

b) A reavaliacdo das estruturas com vista a flexi-
bilidade de gestdao, a reducdo dos niveis hie-
rarquicos e a simplificacdo dos processos de
decisao;

¢) A identificagio de fungdes redundantes ou
sobrepostas em diferentes servigos;

d) A partilha de servigos integrados a estruturar
nas secretarias-gerais;

e) A redefinicdo dos principais processos;

f) A potenciacdo das tecnologias da informacdo
€ comunicagao;

g) A melhoria e integracdo de sistemas de
informacao.

5 — Determinar que a comissdo para a reavaliacido
dos institutos publicos, prevista no artigo 50.° da Lei
n.° 3/2004, de 15 de Janeiro, tem a seguinte composicao:

a) Um representante da Inspeccdo-Geral da
Administracao Publica;

b) Um representante da Inspecgdo-Geral de
Financas;

¢) Um representante da Direccao-Geral da Admi-
nistracdo Publica;

d) Um representante da Direcgdo-Geral do
Orc¢amento;

e) Um representante de cada membro do Governo
que tenha a tutela de institutos publicos.

6 — Determinar que os elementos referidos nas ali-
neas a) a d) do numero anterior sdo designados pela
Ministra de Estado e das Financas, que designa igual-
mente, de entre estes, o coordenador da comissao, e
que o elemento referido na alinea e) é designado pelo
respectivo membro do Governo, até ao dia 20 de Margo
de 2004.

7 — Estabelecer que, até ao dia 15 de Abril de 2004,
e sem prejuizo da aplicacdo das metodologias cons-
tantes do documento referido no n.° 1, a comissao
apresenta o programa de trabalhos, a metodologia de
andlise e os elementos fundamentais a considerar para
a avaliacao.

8 — Estabelecer que, até ao dia 30 de Abril de 2004,
todos os institutos devem remeter as respectivas tutelas

o relatdrio a que se refere o n.° 4 do referido artigo 50.°,
o qual deverd conter todos os elementos necessarios
a avaliacao.

9 — Determinar que a comissdo ¢ interlocutora
directa de qualquer instituto publico no ambito das
suas atribuicoes, sendo-lhe devida toda a colaboracao
que solicitar.

10 — Atribuir a Secretaria-Geral do Ministério das
Finangas o apoio logistico necessario ao funcionamento
da comissao.

11 — Determinar que, trimestralmente, a comissao
apresenta um relatério de progresso, bem como as pro-
postas decorrentes da execucdo do plano de trabalhos.

12 — Estabelecer que o desenvolvimento do capital
humano através de formagdo adequada é assegurado
pelo Instituto Nacional de Administracdo (INA) e pelo
Centro de Estudos e Formacdo Autdrquica (CEFA),
por si ou em parceria com outras instituicoes publicas
ou privadas.

13 — Adoptar como éreas prioritarias de formacao
as seguintes:

a) Formacéo dos dirigentes nos principios da nova
gestao pretendida, em especial no que respeita
a gestdo por objectivos, quadros de avaliagao
de desempenho e sistemas de gestao de pessoas
e sua avaliagao;

b) Desenvolvimento organizacional a partir da
modelacdo de comportamentos e padroes de
funcionamento, criando espirito de corpo e me-
lhorando o trabalho em equipa;

¢) Formacao de actualizacido e especializagdo para
quadros da Administragdo Ptblica, adaptando
as suas competéncias as novas necessidades e
propiciando a mobilidade entre organismos e
caréncias;

d) Formagao profissional especifica de acesso para
todos aqueles que pretendam ingressar na
Administraciao Publica;

e) Formagao em inovacdo e avaliagdo para todos
os niveis da Administragao Publica;

f) Formagao nas novas técnicas administrativas,
potenciando as tecnologias da informagio e
comunicagao.

14 — Atribuir ao INA e ao CEFA a responsabilidade
pela elaboragdo de um relatério trimestral sobre as
actividades desenvolvidas e o seu impacte nos diferentes
sectores da Administragao Publica.

Presidéncia do Conselho de Ministros, 11 de Marco
de 2004. — O Primeiro-Ministro, Jos¢ Manuel Durdo
Barroso.

Introducéo

A reforma da Administracdo Publica (adiante designada simplesmente por reforma), no sentido da qualidade de
prestacdo do servico publico, é hoje palavra de ordem nas agendas dos decisores politicos e nas exigéncias da so
dade em geral.

Nessa linha de pensamento, o Governo entendeu ser imperioso avancar com a reforma, tendo apresentado o do
mento «Linhas de Orientac@o para a Reforma da Administracdo Publica», corporizado posteriormente na Resolucao ¢
Conselho de Ministros n.° 95/2003, de 30 de Julho, onde sdo enunciados os principios essenciais que a enquadran
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aprovado o conjunto de grandes linhas de orientagdo que a informam, definidos os objectivos gerais que visa prosse-
guir e, bem assim, os eixos prioritarios em torno dos quais se desenvolvera todo o processo da ref@)ma (Fig.
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Figura1

Para dr corpo aqueles @tivos, o Governo tem vindo a apresentar um conjunto de textos legislativos relativos,
respectivamente, a organizacdo da administracao directa do Estado, ao sistema integrado de avaliagdo do desempent
da Administracédo Publica (SIADAP), ao contrato de trabalho na Administracdo Publica, ao estatuto do pessoal dirigen-
te, aos institutos publicos e a responsabilidade civil extracontratual do Estado.

No quadro da organizacdo da Administracdo Publica, a perspectiva estratégica do Governo assenta na intro-
ducdo de novas praticas de gestdo elegendo a «gestdo por objectivos» como a grande matriz da mudanca, li
gando-se assim a Administracdo a objectivos e resultados. Em paralelo, busca-se a possibilidade de se desenhe
rem modelos organizativos mais ageis e flexiveis, maior delegacdo e descentralizacdo de responsabilidades e
melhor cooperacao entre os servi¢cos. Naturalmente, a ades@o dos funcionarios aos objectivos do organismo €
aos valores do servigo publico sdo factores decisivos quer na reforma quer no desempenho da Administracdo
Pdblica em geral.

A reforma é, sem dlvida, um processo que, pela sua amplitude, delicadeza e complexidade, exige uma imple-
mentacao gradual, muito embora no cumprimento estrito dos calendéarios definidos para a sua execucdo. Por issc
mesmo todo esse processo exige um acompanhamento sistematico e permanente do modo como vai sendo execl
tado nas suas varias etapas, de forma a garantir, por um lado, o aperfeicoamento das solugfes encontradas pelc
organismos para consecucdo dos objectivos da reforma e, por outro, garantir a coeréncia dos resultados. Com
essa finalidade, pela Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 96/2002, de 30 de Julho, foi designado um encar-
regado de missdo para o acompanhamento da reforma da Administracdo Publica junto da Ministra de Estado e
das Financas.

Visualizam-se, pois, trés fases na execucdo da reforma2jFigendo que o presente texto se insere na que se
designa «planeamento operacional».

A finalidade deste texto de apoio é a de facilitar a aplicacéo transversal e uniforme das linhas orientadoras da refor-
ma, podendo tornar-se um instrumento de coordenacdo operacional das iniciativas de reforma a nivel de todos os or-
ganismos publicos.

2003 Junho 2004 Marco
Enguadramento
Legislativo 3
Enguadramento ¢ Execugao
‘s Operacional
Politico

Planeamento da Reforma
Operacional

Figura 2
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1. ENQUADRAMENTO E OPERACIONALIZA@O DA REFORMA DA ADMINISTRAGAO PUBLICA
1.1. Enquadramento da Reforma da Administragdo Publica

Sao multiplos os objectivos da Reforma tal como referenciado na Fig. 1. Porém, se necessario fora sintetizar as gran-
des linhas, elas poderiam ser:

. Aumentar a qualidade e a eficacia dos servigcos publicos, tornando-os mais céleres, ageis, simples, adequados, dispc
niveis e acessiveis.

. Aumentar os niveis de eficiéncia da Administracdo Publica, optimizando o consumo dos recursos financeiros, huma-
nos, tecnoldgicos e infra-estruturais, associados a prestacéo dos servigcos, sem prejuizo dos niveis de qualidade e efic
cia pretendidos. (Fig. 3)
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Figura 3

E, tendo por base outro determinante,

. Promover a motivagdo e valorizagdo dos funcionarios publicos, apostando na sua formacéo e qualificagdo e introdu-
zindo um novo conceito de avaliacdo de desempenho, estimulando o mérito.

Porém, para que a reforma se torne uma realidade, o compromisso de todos € crucial. Os funciondrios publicos desem
penham um papel fundamental, na medida em que séo, de facto, os protagonistas da mudanca e os agentes de todc
processo da Reforma. Igualmente decisiva sera a capacidade dos diferentes organismos (a todos os niveis da estrutu
hierarquica) em aplicar, com rigor e disciplina, as metodologias e calendarios estipulados.

1.2. Eixos prioritarios de Desenvolvimento da Reforma da Administragdo Publica

A Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 95/2003 materializa a Reforma da Administragdo Pudblica num conjunto de

sete eixos prioritarios. Estes sete eixos constituem as grandes linhas de orientacdo que devem ser entendidas nun
perspectiva dupla: no imediato, enquadram a Reforma, mas, igualmente, a médio prazo, irdo servir para validar o nivel
de éxito com que a mesma foi implementada. (Quadro 1)

«Organizacdo do Estado» - nesta linha de orientacdo prevé-se uma reflexdo sobre a adequabilidade do actual papel d
Estado na sociedade e da sua dimensé&o, a prossecucdo do objectivo de «Menos Estado, melhor Estado». E neste ai
bito que se preconiza (i) a redefinicdo das fungbes e areas de actuacdo do Estado, identificando-se aquelas que lhe s:
essenciais e que, por isso, o Estado deve manter na sua esfera de intervencao; (ii) a externalizacdo para o sector p



2392 DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-B N.° 94 — 21 de Abril de 2004

vado de funcdes consideradas acessoérias, reservando-se ao Estado o papel de regulamentacao e fiscalizagdo; e (iii)
descontinuacao das funcdes efectivamente inlteis e que, eventualmente, ainda persistam no seio da Administracdo Public

«Organizacdo da Administracdo» - materializa-se, aqui, o desiderato de desenvolvimento de um novo modelo organiza-
cional que, ao capitalizar em boas praticas de desenho organizativo, promova (i) o alinhamento e responsabilizagdo
pela prossecucdo da misséo individual de cada unidade, (ii) a reducéo de niveis hierarquicos, (iii) a desburocratizarag
de circuitos de decisdo e (iv) a melhoria dos processos e da colaboracdo entre servicos. E, no fundo, a busca de um
Administragdo Publica mais agil e mais leve.

EIXOS PRIORITARIOS DA REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Eixos prioritdrios da reforma (tal como enunciados na resolu¢do do Conselho
de Ministros n°® 95/2003 e no discurso do Primeiro Ministro de 24 Junho 2003)

Organizacdo do Estado
- Separacdo das fun¢bes essenciais do Estado das funcdes acessorias

ao

Organizacado da Administragdo

- Reducdo dos niveis hierdrquicos

- Desburocratizacdo

- Melhoria dos processos

- Regulamentagdo do regime do contrato individual do trabalho
Lideranca e responsabilidade

- Revisdo do Estatuto dos Dirigentes da Administracdo Publica
- Gestao por objectivos

da economia, uma administrac¢

Mérito e qualificacao
- Instituicdo de mecanismos de avaliagao de desempenho individuais e dos servicos
Valorizagdo e formacao

- Dinamizacdo da formagdo profissional dos funciondrios e inclusdo dos planos de
formacgdo nos planos de actividade dos servicos

ao amiga

traca

Inis

Cultura de servigco

- Promocdo de qualidade e de aproximagao da Administragao ao cidaddo descentralizando
os centro de decisdo, simplificando procedimentos e assegurando transparéncia
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Quadro 1

«Lideranca e responsabilidade» - esta orientacdo assenta nos principios da «moderna gestdo publica», designadamen
no que respeita a capacidade de lideranca e responsabilizacédo pela obtencdo de resultados a cada nivel hierarquico.
instituicdo de praticas orientadas a gestdo por objectivos € indissociavel desta matéria e constitui a grande matriz de
mudanga preconizada na Reforma. A implementacdo de uma gestdo por objectivos vai introduzir um imperativo de
rigor na avaliagdo, por parte dos ministérios, organismos e unidades organicas que os comp8em, do grau de cumpri:
mento da respectiva missdo e do Programa de Governo em geral.

«Mérito e qualificacdo» - preconiza-se aqui a instituicdo de «mecanismos sistematicos de avaliagdo de desempenho
quer dos servicos, quer individuais», assumindo um papel fundamental no reconhecimento e estimulo do mérito indivi-
dual de cada funcionario da Administracdo Publica. A criagdo e implementacdo do Sistema Integrado de Avaliacdo do
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), com os principios que lhe estdo subjacentes (fixacdo de quotas,
estabelecimento de beneficios para os desempenhos melhores, etc.), serdo seguramente uma das principais mudang
introduzidas por esta reforma.
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«Valorizagéo e formacéo» - aslinha de orientacdo desempenha um papel fundamental para o sucesso da Reforma,
tanto mais importante quanto mais a formacéo e qualificacdo forem entendidas como elementos de desenvolvimento de
competéncias para a melhoria do desempenho profissional, ao invés de serem encarados como meros actos administr
tivos de cumprimento dos requisitos minimos para progresséo na carreira. Desta logica de investimento na capacidade
produtiva dos recursos humanos da Administracdo Publica, resultara certamente uma maior motivacdo dos seus ele
mentos no desempenho das suas funcbes e, consequentemente, uma adesdo progressiva ao processo de reforma.
Recursos Humanos da Administracdo Publica constituem-se como uma peca fundamental da Reforma, na medida en
gue serdo eles os responsaveis directos por gizar e dar corpo aos novos modelos de funcionamento, desempenho
organizacdo preconizados.

«Cultura de servico» - esta orientacdo assume um papel essencial na «consolidacdo de uma cultura de servigo d
gualidade e de aproximacdo da Administracdo ao Cidaddo». Esta ideia de uma Administracdo ao servigo dos ci-
dadaos abrange um conjunto de medidas de descentraliza¢do dos centros de decisdo e de simplificacdo de proce
dimentos e formalidades, assegurando a transparéncia e a responsabilidade do Estado e da Administracdo. A con
cretizacdo destas medidas ir4 contribuir de forma decisiva para uma maior orientacdo a qualidade de servico
prestado, seja pela via de diminuicdo dos niveis hierdrquicos de decisdo, seja pela simplificacdo de suportes fisi-
cos e dos fluxos de informacéo, seja ainda pela maior responsabilizacdo pelo correcto funcionamento da Adminis-
tracdo Publica (como resultado de uma acrescida transparéncia, para o cidad&do, dos direitos consagrados face

Administracao Publica).

«Governo electronico» - este eixo de actuacao, sendo transversal a toda a Reforma, preconiza a ampla e racional uti
lizacdo de tecnologias de informacdo como veiculo instrumental para a instituicdo de um novo modelo de Administra-

¢cdo organizado em rede e mais eficiente. Viabilizam-se, neste ambito, a partilha do conhecimento inter-areas, a utiliza-
¢do das melhores préticas e a orientagdo aos resultados e ndo aos processos ou rotinas.

Algumas das iniciativas definidas no ambito deste eixo de actuacao encontram-se jA em execugao, estando outras aind
em fase de definicdo e planeamento. Séo elas, entre outras:

. Implementagéo do Portal do Cidadéo;

. Implementacdo do Portal da Administragdo e do Funcionario Publico;

. Implementacdo do Contact Center da Administracao Publica;

. Implementacdo de Sistemas de Informacao para suporte a actividade em cada sector;

. Implementacéo da Bolsa de Emprego na Administracdo Publica;

. Implementacdo de um Programa Nacional de Compras Electrénicas.

1.3. Areas de Actuacdo Operacional da Reforma
1.3.1. Descricdo sumaria das Areas de Actuacédo Operacional

Os eixos prioritadrios da Reforma, tal como descritos na seccao anterior, necessitam de ser traduzidos em projectos
de execucdo, por forma a tornar possivel aos Ministérios levar a Reforma a pratica. Neste sentido, em termos da su:
operacionalizacéo, entende-se dever a Reforma ser estruturada em torno de quatro grandes Areas de Actuagdo Op:
racional (AAO) que, a seguir, se descrevem. Algumas destas AAO, dada a estreita ligacdo entre alguns dos eixos
referidos, dardo cobertura a mais do que um deles. Estas AAO incluem duas vertentes de natureza distinta: uma
vertente legislativa - onde se incluem exemplos como a implementacédo do SIADAP, a revisao do Cédigo de Proce-
dimento Administrativo e a apragdo da nova Lei de Responsabilidade Civil Extra-Contratual do Estado - e uma
vertente «operacional» que constitui o enfoque primordial do processo descrito no conjunto deste texto de apoio.
(Quadro 2)

DESCRICAO SUMARIA DAS AREAS DE ACTUACAO OPERACIONAL

Eixos prioritdrios abrangidos Resultados a alcancar

1. Instituicao de uma - “Lideranca e responsabilidade” - Introduc&o de Indicadores-Chave de Desempenho
I6gica de gestao por - "Mérito e qualificacdo” em funcdo da missdo e visdo estratégica de cada
objectivos a cada Ministério/Organismo
nivel hierarquico - Definig&o de objectivos individuais, por

desagregacdo em cascata dos objectivos

estratégicos fundamentais
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2. Revisao das - "Organizac&o do Estado” - Descontinuac&o de funcdes n&o essenciais & missdo
atribuicGes e organica - "Organizacdo da Administracdo” do Estado
do Estado e da - Externalizacdo de funcdes, sempre que existam
Administracao Pablica ganhos efectivos de eficiéncia e/ou eficacia
- Concentracdo de servicos comuns nas secretarias
gerais
- Descentralizagdo de responsabilidades de decisdo

- Revisdo global da organica tendo em vista o
alinhamento a miss&do/objectivos e simplificacdo/
reducdo do nimero de niveis hierarquicos

3. Melhoria da - "Cultura de Servico” - Aumento da qualidade de servico associada aos
qualidade dos - "Governo electronico” processos criticos para o cidaddo/empresa

servicos prestados - Racionalizacdo de recursos afectos nestes processos

"

4. ReVita"zagao do - "Valorizagdo e Formagéo - Tipificagdo de perfis e competéncias fundamentais
Programa de Formacao para posicdes pivotais da organizacdo da
e Valorizagao para a Administraco Publica
Administracao Pablica - Explicitacdo de programa de formacé&o dirigido ao
reforco de competéncias nas posi¢des pivotais

Quadro 2

1. Instituicdo de uma légica de gestdo por objecfivosEm virtude da interligacdo existente entre os eixos de «Lide-
ranca e Responsabilidade» e «Mérito e Qualificacdo», 0s quais assentam numa base comum e indissociavel de defini
¢do de objectivos (e posterior avaliacdo em funcdo do grau de cumprimento dos mesmos), optou-se, para efeitos de
concretizacdo operacional da Reforma, pelo seu tratamento conjunto. No ambito desta AAO, pretende-se definir os
objectivos fundamentais para cada Unidade Organica {Wd@)cada Ministério/Organismo.

2. Revisdo de atribuicBes e organica do Estado e da Administracdo Publica - As alteracdes de indole organizativa
preconizadas nos eixos de «Organizacdo de Estado» e «Organizacdo da Administracdo» ndo devem ser tratadas c
forma dissociada sob pena de perda de coeréncia e duplicacdo de esfor¢co. Neste contexto, optou-se pela criacdo ¢
uma segunda AAO dedicada ao tratamento da questdo organizativa de forma integrada e agregadora, cujo enfoque d
actuacgdo se coloca a dois niveis, (i) revisdo de atribuicbes e enquadramento das funcdes do Estado e da Administracé
pela via da externalizacdo, concentracdo e descentralizacdo de responsabilidades (bem como da extincdo das funcde
nos casos em que se entenda oportuno) e (ii) revisédo global da estrutura organica da Administragdo Publica e, em
particular dos Ministérios/UO, com base em critérios de alinhamento a misséo/objectivos fundamentais e simplificacdo/

reducéo do numero de niveis hierarquicos.

3. Melhoria da qualidade dos servicos prestados - Da mesma forma, e dada a sua natureza eminentemente transvers:
optou-se pela introducdo de uma terceira Area de Actuacdo Operacional dedicada a reestruturacdo de processos adm
nistrativos/melhoria da qualidade, incluindo os temas relacionados com processos inerentes aos eixos «Cultura de Ser
vigco» e «Governo Electronico», permitindo desta forma o tratamento integral dos principais processos da Administra-

¢do Publica, com o objectivo de promover (i) o substancial aumento de qualidade de servigo associada aos processo
criticos para o cidaddo/empresa e, paralelamente, (ii) a racionalizac@o de recursos afectos a estes mesmos processc

4. Revitalizacdo do programa de formacéo e valorizagdo para a Administacdo Publica - Em virtude do papel funda-
mental que as profundas mudancas associadas ao processo de reforma exigem da qualificacdo dos recursos Humanc
assim como pela especificidade das actividades e desempenhos, a quarta area de intervencao operacional dedica-se ¢
exclusivo aos temas associados ao eixo «valorizagcdo e formacédo». Neste dmbito, pretende-se caracterizar os perfis
competéncias genéricas para posicées de chefia da Administracdo Publica, bem como os perfis de competéncias d
caracter especifico, aos varios niveis funcionais, quer ao nivel das chefias, quer ao nivel do funcionario e adequa-los
ao subsequente programa de formacéo.

Torna-se pois, pertinente, ainda neste ambito, equacionar uma formacéo perspectivada nas necessidades concretas
cada UO, no sentido de uma Administracdo Publica mais profissionalizada e eficiente.

Estas areas de actuacdo operacional efectuar-se-do em todos os Ministérios e a todos os niveis. (Fig. 4)



N.2 94— 21 de Abril de 2004 DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-B 2395

MINISTERIOS
<t m Q >
s s = s

1. Gestdo por Objectivos

~

2. Revisdo das atribuicdes e organica do Estado e AP

3. Melhoria da qualidade dos Servigos Prestados

4. Formacado e Valorizagdo

AREAS DE ACTUACAO
OPERACIONAL
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Figura 4

1.3.2. Fases de implementacdo das Areas de Actuacio Operacional (AAO)

A implementacdo das Areas de Actuacdo Operacional, anteriormente descritas, constitui um significativo desafio, dada
a profundidade e abrangéncia do esfor¢co que Ihe esta associado. Assim, e ndo obstante o facto de a definicdo das AA(
ter sido presidida por critérios de complementaridade, é inquestionavel a existéncia de um conjunto de «precedéncias
I6gicas» que importa reflectir na calendarizagdo da sua implementagéo no terreno. Acresce, que a gestao por objectivos
ndo deve comecar pela definicdo dos objectivos organizacionais, mas sim, pelo levantamento prévio da situagédo de
partida. Este procedimento é necesséario para determinar, ndo so, quais os objectivos compativeis com as fun¢des, por
tos fortes, pontos fracos e recursos (humanos, financeiros e outros) das UO, mas também, para permitir a escolha do
objectivos mais significativos, definir prioridades e estratégias adequadas a sua consecucdo. Nesse sentido opta-se p
distinguir, trés grandes blocos de actuacdo: (Quadro 3)

ESTRUTURAGCAO DO PROGRAMA DE REFORMA

1. Instituicdo de uma ldégica de gestdo por
objectivos a cada nivel hierdrquico

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

ndmero de niveis hierdrquicos

! 1

i i

S ! 2. Revisdo das atribuicdes e organica do Estado ‘
i ‘ e Administracdo Publica
a | |
18 3 2.1. Revisdo de atribuicbes e 2.2. Revisdo da organica da 3
,‘.?“ i enquadramento das funcdes Administracdo Publica com base i
— ! !
b ! de Estado e da Administragdo: em critérios de: |
E 3 - Externalizagao - Alinhamento com 3
b ! - Concentracdo miss&o/objectivos i
8 i - Descentralizacdo - Simplificacdo/redugdo do !
1

w i

w i

3. Melhoria da qualidade
dos servicos prestados

Quadro 3
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1. Diagnéstico das funcdes, servigos e, eventualmente, das actividades em cada Ministério/UO, na situagdo de partida
tendo em conta os desideratos das fases sequentes.

2. Lancamento em «paralelo» das trés Areas de Actuacdo Operacional (AAO) - «Instituicdo de uma légica de gestdo
por objectivos», «Revisdo de atribuigbes e organica do Estado e da Administracdo Publica» e «Melhoria da qualidade
delservico prestado».

3. «Revitalizacdo do programa de formacéo e valorizagdo para a Administracdo Publica», correspondente a quarta AAO.

Seguidamente, descreve-se o procedimento metodolégico a adoptar para a concretizagdo dos objectivos inerentes a ca
uma das AAO, (sobretudo das trés primeiras) assim

como as fichas de suporte a sua execucgdo, que deverdo ajudar o Ministério/UO na operacionalizacdo da respective
Reforma.

1 A Gestéao por Objectivos foi concebida como um processo de administracdo através do qual, o superior hierarquico e ada, subord
operando sob uma definicdo clara das metas e prioridades comuns da organizacdo estabelecidas pela gestdo de cupylanidentificam
conjunto, as principais areas de responsabilidade do individuo e da unidade em termos dos resultados que se esperamnedséss, e us
medidas para operar a unidade e avaliar as contribuicdes dos seus membros.

2 Para efeitos deste texto, designa-se por Unidade Organica (UO) uma entidade da estrutura do Ministério que tem furidéess activ
bem definidas e especificas. As UO existem a diferentes niveis hierarquicos: nivel 1: Governo (Ministérios/Secretariasiiedtado);
Direccao Geral; nivel 3: Direccao de servicos; nivel 4: Divisao;

2. APLICACAO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS AOS MINISTERIOS/UNIDADES ORGANICAS
2.1. Diagndstico das Unidades Organicas (UO)
Nesta fase, cada UO deve comecar por identificar de forma clara (i) as funcdes que lhe estdo cometidas, (ii) os tipos

de servico que presta (para fora da UO) e, se necessario e vantajoso, (iii) as actividades inerentes a cada tipo d
servico que presta. (Quadro 4)

ILUSTRACAO DE FUNCOES E SERVICOS PARA UMA UNIDADE
Exemplo para uma Central de Compras

Unidade Funcdes Servicos (outputs)

—— Encomenda
standard

Assegurar fornecimento
Funcao 1 de equipamento de Encomenda
determinada qualidade complexa

/ L Lista de precos

Central

de compras !

Funcdo2 +----- w

Quadro 4
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Sempre que possivel, é, ainda, desejavelg(mimportante para se decidir com realismo) que se identifiquem os re-
cursos (humanos, financeiros e outros) associados a cada servico prestado ou actividade.

Ainda nesta fase, numa optica de melhoria, sera importante que cada UO responda a questdes, tais como:

. Quem sao (e quem deveriam ser) os meus utentes/clientes (cidadaos, outras UO do Ministério, outras UO exteriores
empresas, etc.)?

. Quais sdo os meus objectivos/metas a atingir (e quais deveriam ser)?

. Quais os padrdes actuais dos servicos prestados (tempo requerido para prestacdo do servigo, preco do servico, indi
de reclamacgfes, etc.)?

. Estdo os actuais padrdes de servico adequados as necessidades dos meus utentes/clientes?

. Quais os servicos prestados com maior impacto no desempenho da UO (atengdo: ndo identificar mais do que 5)?

. Quais os padrdes actuais dos servicos prestados por outras UO, que prosseguem fins similares, consideradas col
altos niveis de desempenho?

. Que medidas poderdo ser implementadas para melhorar o desempenho dos servi¢cos prestados (reducdo do temp
reducdo do custo, desburocratizacdo, simplificacdo da tramitacdo, etc.)?

. Como melhorar as rela¢gdes com outras UO do Ministério, UO exteriores, cidaddos ou empresas?

. Que ideias provenientes dos interessados nos meus servi¢os (cidaddos e empresas) podem ser adoptadas, com m
valia para os utentes e para a UO?

. Qual é a imagem que a comunidade e/ou a sociedade em geral tém de nés?

Uma vez feito o diagnéstico de cada UO, deve em seguida proceder-se a um exercicio de compatibilizagcdo com as
outras UO do Ministério e com os diagnosticos feitos no nivel hierarquico imediatamente superior.

No final do exercicio ter-se-a obtido, em cada Ministério, um diagnéstico para todas as UO que o constituem (preen-
chimento Ficha 0 - Anexo 2, para cada UQO), aos diferentes niveis da estrutura hierarquica e, consequentemente, c
«retrato» global do préprio Ministério, no seu todo.

2.2. Instituicdo de uma ldgica de Gestdo por Objectivos a cada nivel da estrutura hierarquica

A definicdo de objectivos constitui-se como o principal pressuposto, ndo apenas da implementacdo do novo modelo de
gestdo publica, mas também da definicdo das iniciativas a realizar pelos Ministérios e respectivas Unidades Organicas.
Consequentemente, deve existir total consonancia entre os objectivos fixados e as principais iniciativas que cada Minis-
tério deseja lancar.

No que se segue, descreve-se uma metodologia pela qual se tenta, de forma simples, garantir tal consonancia.
2.2.1. Critérios gerais para definicdo de objectivos

Com a consciéncia de que «cada situacdo € uma situacéo», existem critérios que devem ser observados no momento
se definirem objectivos, sob pena do exercicio ndo ser o primeiro elemento de uma real mudanca de comportamentos
Em concreto, na fixacdo de objectivos/métasatingir deve atender-se a alguns critérios basicos. Assim, os objectivos
devem:

(i) ser sempre vistos como uma melhoria e ndo como algo que a UO j& faz;

(i) ser em numero limitado (maximo 5);

(iii) ser estabelecidos em todos os niveis da estrutura hierdrquica (em cascata) sobretudo devido a forma piramidal da
estrutura funcional da Administracdo Publica (Quadro AO - Anexo 1);

(iv) comecar por serem definidos pela gestdo de topo, para que, aos Varios niveis da estrutura hierarquica, todas as U(
ajustem os seus objectivos ao objectivo global comum;

(v) ser acertados entre o superior hierdrquico e o seu subordinado, para que este assuma 0 compromisso de os atingi
(vi) ser suporte para a UO, reflectindo as necessidades mais importantes para as suas funcdes;

(vii) estar sempre orientados para resultados, isto €, enunciados em termos de uma consequéncia desejada, com o fil
de melhoria;

(viii) ir para além de simples inten¢des;

(ix) ser simples, concisos e claros nas suas finalidades;

(x) estar alinhados com os objectivos da mefmre ainda com os estipulados num nivel hierarquico superior;

(xi) ser mensuraveis, isto é, estar associados a indicadores de afericdo do grau do seu cumprimento (indicadores d
desempenho previamente identificados);

(xii) ser individualizados, isto €, cada objectivo deve reportar a uma e s6 uma UO (ndo deve, portanto, ter-se como
objectivo algo que requeira a colaboragdo de outra UO);

(xiii) ser accionaveis, isto é, nenhum objectivo deve incidir sobre questdes fora do controle da respectiva UO;

(xiv) ser realizaveis;

(xv) ser bemdefinidos no tempo, contemplando, portanto, 0 prazo previsto para a sua consecugao.



2398 DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-B N.° 94 — 21 de Abril de 2004

2.2.2. Tipologia de objectivos

A questdo subsequente coloca-se ao nivel da tipologia de objectivos que deverdo ser considerados. Tendo presente «
propésitos da Reforma, propde-se que os objectivos sejam agrupados em torno de trés categorias, cada uma com dus
subdivisbes (dado o numero limitado de objectivos que se pretende, ndo € de esperar que todos 0s organismos tenha
objectivos em todas as subcategorias): (Quadro 5)

. Objectivos de Qualidade de servico e impacto.

O aumento da qualidade de servico deve ser um objectivo global centrado no utente, indo ao encontro das suas
necessidades. Assim sendo, é natural que em primeiro lugar devam surgir os objectivos de melhoria do nivel de
servico prestado aos cidaddos e as empresas. Contudo, ndo basta supor que se estd a prestar um servi¢o de gt
lidade.

TIPO DE OBJECTIVOS A CONSIDERAR

Tipo de Objectivos Exemplos ilustrativos
Qualidade Impacto na sociedade - Taxa de mortalidade infantil
de servigo - Percentagem do IDE* no PIB Portugués
e impacte (R
na sociedade Qualidade de servico - Tempo médio para licenciamento de uma determinada
prestada actividade econémica

- Tempo médio de espera para cirurgia no SNS**

"Produtividade" dos - Ntimero médio de processos judiciais encerrados por juiz
recursos afectos num determinado periodo
- Recursos humanos - Nimero de cirurgias anuais efectuadas por bloco
Produtividade - Capital operatério do SNS
e qestéo da - Despesa - M2/funcionario
despesa - Consumo de energia eléctrica/funcionario
Custo unitério - Custo de Kwh de energia eléctrica

. ~ = - Taxa de absentismo
Motlvagao/qestao dos RH - I[dade média do quadro da unidade organica

- Prazo para conclusdo de aplicagdo informatica critica
- NUmero de contribuintes com cadastro completo e

Outros

actualizado

* Investimento Directo Estrangeiro
** Servico Nacional de Salude

Quadro 5

A ambicdo deve ir mais além. E fundamental, pois, que os resultados de tal prestacdo sejam avaliados a nivel do sel
impacto na sociedade, que convém igualmente aferir, quer através de medidas de percepcédo (obtidas por meio de in
quéritos a grupos alvo, etc.), quer através de indicadores de desempenho. No final, sera este conjunto a ditar se este c
aquele organismo ( ou a Administragdo Publica no seu todo) esta ou ndo a cumprir bem a sua misséo.
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. Objectivos de Produtividade e gestéao adkspesa.

O binémio custo-beneficio é o «barémetro» da eficiéncia dos Organismos. A ndo racionalizacdo de recursos e/ou 0 seL
desperdicio € sempre de combater. A este respeito, os objectivos poderdo ser referentes, quer a produtividade do
recursos afectos, devendo ser, neste dominio, englobados os recursos humanos, o capital empregue e as despesas
rais, quer ao custo unitario de cada factor. Com esta divisdo obtém-se duas subcategorias mutuamente independente
a primeira orientada ao controlo dos «consumos» e a segunda orientada a reducéo dos custos unitarios desses mesm

«consumos».

. Objectivos Instrumentais.

Como forma de atingir os objectivos atras enunciados, é necessario dar o devido relevo a factores criticos, cuja nac
consecucao impede que sejam atingidos os objectivos principais desta reforma. Dai a sua natureza instrumental. A est
nivel, ressalta como elemento chave a motivagdo/gestdo dos recursos humanos, mas é natural que outros objectivc
instrumentais possam ser chamados a colagdo, nomeadamente no dominio da informatizacéo.

2.2.3. Definicdo de objectivos das Unidades Orgénicas

Para definir os objectivos, havera que comecgar por especificar «intengbes de melhoria» em algumas das areas mai
significativas para a sua funcéo (tendo por base o diagnéstico feito para a UO). Para cada intencdo, ha que identifical
o indicador de base que permite medir o grau de concretizacdo dessa intencgéo.

A titulo meramente exemplificativo, imagine-se que uma dada UO estipula como intencdo de melhoria a «dimi-
nuicdo do nimero de reclamacdes dos seus utentes». Claro que, neste caso, somando todas as reclamacdes re
bidas (por escrito, telefone, e-mail e presenciais) se teria um indicador do estado actual da situagcdo (ponto de
partida).

Admita-se, contudo, que as proporcles relativas de cada tipo de reclamacbes sdo aproximadamente constante
(40% escritas, 20% telefonicas, 15% por e-mail e 25% presenciais). Entdo, é seguramente mais simples medir
apenas um Uunico tipo de reclamacdes (escritas, por exemplo), para se poder acompanhar a evolugdo do volume
de reclamacgdes e, consequentemente, do grau de melhoria que esta a ser conseguido. Neste exemplo, o indicad
de base é o0 «n.° de reclamacdes», mas, o indicador elementar seleccionado é o «n.° de reclamagbes escritas
Importa, claro esta, saber que método é utilizado para medir o n.° de reclamacdes escritas» (diario, mensal, se:
manal, etc.) e respectivas fontes de informacdo, de modo que o indicador ndo dependa de factores menos exac

tos.

Dados aqueles passos, pode-se formular o objectivo (ou aspiracdo quantificada/resultado quantificado) face a situacga
de partida. O objectivo podera ser, por exemplo, «Diminuir em 65% o n.° de reclamacdes dos utentes até 31 de De-
zembro de 2005». Tal é equivalente a dizer que o indicador seleccionado (n.° de reclamacdes escritas/més) dever
mostrar uma evolucéo (que devera ser acompanhada) na mesma proporcdo, para que o objectivo se considere atingic
no prazo estipulado.

E conveniente que no acto de verificacdo do cumprimento do objectivo definido, também seja analisado se o0s pressu-
postos, de que se partiu, se mantiveram (por exemplo, as proporc¢des relativas de cada tipo de reclamacéo). Por outr
lado, tratando-se de um processo de melhoria continua, a proxima definicdo de um novo objectivo deve ter em conta
as andlises efectuadas.

Assim, grosso modo, o processo de fixacdo de objectivos e respectivos indicadores desenvolve-se em 5 passos (Queé
dro 6):

Passo 1 - Definir «inten¢des» deelhoria e indicadores de base associados.

Neste passo, tendo por base o diagndstico feito para a UO, escolhem-se as principais inten¢cdes de melhoria e
para cada intencdo, identifica-se o indicador de base que permite medir o grau de concretizacdo dessa inten-
¢éo.

Passo 2 - Seleccionar indicadores relevantes para a unidade em causa.

Caso os indicadores de base identificados no Passo 1 sejam de medicdo complexa ou morosa, convém procurar indi
cadores mais elementares que também possam aferir o grau de evolu¢do da melhoria (no caso anterior, 0 n.° de recl:
macdes estas/més).
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ABORDAGEM PROPOSTA PARA A DEFINICAO DE OBJECTIVOS
POR UNIDADE ORGANICA

Descricdo Fichas de suporte
1. Definir "intengdes" de - Derivar dos FSs para a unidade -
melhoria e indicadores organica em causa, quais as
base associados "inten¢®es" de melhoria subjacentes
e indicadores-base para a sua
medi¢do
2. Seleccionar indicadores - Seleccionar os indicadores -
relevantes para a relevantes com base em critérios de
unidade em causa (1) poder explicativo (peso na

evolugdo dos indicadores-base) e (2)
accionabilidade para a unidade

feriores)

organica em causa
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re 1 %
definidos para nivel definidos a nivel organico "superior" :: i
superior (actividade sé para a tipologia de atribui¢cdes da g_ w
aplicada ao primeiro unidade organica em causa para _'E ,§
nivel ministerial) averiguar consisténcia e ajustar caso E o
necessario = %
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S o
------------------------------------------------------ 22
egs . L c
4. ESpeCIflcar em detalhe - Concretizar para cada indicador a - Ficha 1.A. (*) Defini¢do £ "
. . o j . - - o
os indicadores a utilizar metodologia e frequéncia de célculo técnica dos indicadores © o
e fontes de informagdo subjacentes de base 30
O =
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8o
o 3
sE
—————————————————————————————————————————————————————— O .
- ©
5. Definir aspiracao - Quantificar indicadores - Ficha 1.B. (*) Definicao "g %
de melhoria face a seleccionados para a situagdo de de objectivos por =
situacao de partida partida e definir aspiracdo para cada unidade organica

um deles a luz das "intengdes"
definidas no passo 1

* Em anexo

Quadro 6

No Anexo |, apresenta-se no Quadro A.1 um exemplo mais complexo para o Ministério da Salde, em que sdo iden-
tificados alguns indicadores de base de entre 0s quais 0 «custo médio por utilizador das unidades primarias» e, no
Quadro A.2 mostra-se como este indicador de base se pode desdobrar (em arvore) noutros indicadores mais elemen
tares?

Passo 3 - Validar a consisténcia com os indicadores definidos para nivel superior.
Neste passo procura-se a consisténcia e a coeréncia entre niveis hierarquicos adjacentes (Quadro AO - Anexo 1).
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Passo 4 - Especificar edetalhe os indicadores a utilizar.

Uma vez que se pretende medir de forma recorrente a evolucdo dos referidos indicadores e que se pretende que var
acBes no indicador sejam totalmente resultantes de melhorias ou reducdes de performance, e ndo de metodologias ¢
calculo diferentes, torna-se necessario, nesta fase, para cada um dos indicadores definir de forma precisa o0 método d
calculo e as fontes da informagdo necessaria para o referido célculo. Este aspecto é importante, uma vez que, cas
contrario, o sistema nado é transparente ou passa a depender de interpretacdes (que podem ir variando ao longo c
tempo). Apesar de nunca ser possivel eliminar totalmente a ambiguidade, esta especificacdo deverd representar ur
contributo importante para esse efeito, como se pode depreender da Ficha 1.A - Anexo 2, cujas caracteristicas esser
ciais se mostram no Quadro 7.

Passo 5 - Definir aspiracdo de melhoria relativamente a situacdo de partida.

Definida a intencdo e o indicador que ird medir o seu grau de concretizagdo, pode fixar-se o Objectivo. No caso
simples das reclamacgdes, o objectivo foi «Diminuir o n.° de reclamacdes dos utentes em 65% até ao final de 2005» €
o indicador escolhido para «medir» 0 seu grau de concretizacao foi o «<nimero de reclamacgfes escritas/més» que, cas
diminua em 65% no prazo estipulado, indicara que o objectivo foi atingido.

No Quadro A.3 (Anexd) da-se um hipotético exemplo para o Ministério da Saude para o horizonte 2003-2006.

DEFINICAO TECNICA DOS INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO (ICDs)

Ministério/organismo: Designa¢do da Unidade:

Indicador (descrigdo):

Algoritmo de cdlculo:

Objectivos:
Fontes de informacao: Responsével
Data de inicio de medigdo: Frequéncia de medicéo: Unidade responsavel pela medicdo:

Quadro 7

No Quadro 8, apresentam-se as caracteristicas essenciais de uma ficha-tipo de sintese de objectivos e respectivos inc
cadores (Ficha 1.B - Anexo 2). Note-se que uma vez definidos os indicadores a utilizar para medir o grau de reali-
zacdo de um dado objectivo, pode, a partir dai, falar-se indistintamente (e por simplicidade) em «indicadores» ou «ob-
jectivos fixados».

Convém, ainda, referir que na maior parte dos casos o processo de fixacdo de objectivos e respectivos indica-
dores nao é tao complexo como o exemplo mencionado para o Ministério da Saude. Certo e seguro, porém, é
gue ao fixar os objectivos deve atender-se aos critérios enunciados no item 2.2.1. e jamais ficar pelas inten-
coes.
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DEFINIGAO DE OBJECTIVOS POR UNIDADE ORGANICA

Descricdo da unidade

Ministério/organismo: Designagdo da Unidade:

Indicadores/objectivos para a unidade

Indicadores Valor actual Valor objectivo

Qualidade de servigo e 1

impacto na sociedade

Produtividade e gestao 3

da despesa

Motivacdo/ gestdo dos
RHs

Outros

Quadro 8

Déo-se, em seguidajguns exemplos de inten¢gBes que ndo servem como objectivos e de possiveis objectivos estipu-
lados de acordo com os critérios atras indicados.

2.2.4. Exemplos de intencBes e objectivos

Para apoio aos Ministérios e respectivas Unidades Organicas no processo de definicdo dos seus objectivos (e do
objectivos individuais dos seus colaboradores) apresentam-se a seguir alguns Exemplos e Contra-Exemplos de objec
tivos estratégicos. Os Contra-Exemplos apresentados ilustram alguns erros frequentes na definicdo de objectivos a est
escala, em que muitas vezes sdo confundidos com uma definicdo de intencdes.

No ambito da Qualidade de servico e impacto

Intencdes

- Simplificar o processo de constituicdo de Sociedade;

- Diminuir o prazo maximo de pagamento das prestacdes sociais;

- Reduzir as filas de espera dos Hospitais;

- Aumentar a satisfacdo dos utentes;

- Aumentar a disponibilidade e acessibilidade dos servi¢os publicos;
- Diminuir a fraude e evaséo fiscal;

- Desburocratizar os servicos publicos.

Objectivos (Quantificacdo dos indicadores de base num prazo pré-fixado)

- Diminuir para x dias 0o prazo maximo de pagamento de uma prestacdo social até 00/00/0000;

- Diminuir para x dias o prazo maximo de constituicdo de uma sociedade, até 00/00/0000;

- Reduzir em x% as filas de espera das intervencdes cirlrgicas, até 00/00/000;

- Aumentar em x% o numero de consultas médicas realizadas diariamente em Portugal até 00/00/0000;

- Diminuir o nimero de reclamacdes em x%, até 00/00/0000;

- Aumentar em x% o volume de receita proveniente da deteccao de casos de fraude e evasao fiscal até 00/00/0000
- Diminuir para x meses 0 prazo maximo de transito em julgado dos processos judiciais, até 00/00/0000;

- Aumentar em x% o numero médio de casos resolvidos no primeiro contacto com os servigos, até 00/00/0000.

No &mbito da Gestdo da despesa e Produtividade
Intencbes

- Diminuir a despesa publica;

- Diminuir os niveis de absentismo;

- Aumentar os niveis de produtividade;

- Simplificar osprocessos.
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Objectivos (Quantificagdo dos indicadores de base num prazo pré-fixado)

- Reduzir em x% as despesas de administracdo de RH, até 00/00/0000;

- Reduzir em x% as despesas de operacdo e manutencdo evolutiva dos sistemas de informacao, até 00/00/0000;
- Reduzir em x% as despesas de telecomunicagfes, até 00/00/0000;

- Reduzir em x% os niveis de absentismo, até 00/00/0000;

- Reduzir em x% o preco médio de aquisicdo dos produtos das categorias X, y, z, até 00/00/0000;

- Aumentar em x% o numero médio de funcionéarios por chefia até 00/00/0000;

- Aumentar em x% o numero médio diario de consultas por médico, até 00/00/0000;

- Aumentar em x% o ndmero de casos resolvidos pela equipa em menos de 24 horas, até 00/00/0000.

No ambito da Valorizacdo e Motivacdo dos Recursos Humanos
Intencdes

- Aumentar a motivacdo dos funcionarios;

- Aumentar a qualidade da formag&o;

- Aumentar a qualidade e intensidade da comunicacéo;

- Aumentar o nivel de responsabilizacdo dos funcionarios.

Objectivos (Quantificagdo dos indicadores de base num prazo pré-fixado)

- Realizacdo de um minimo de x questionarios de satisfacdo aos empregados, por ano;

- Obter um nivel de satisfacdo dos empregados superior a x% em todos os inquéritos de satisfacdo realizados;
- Diminuir para x% os lugares vagos em cargo estratégicos;

- Aumentar a ocupacéo de lugares vagos nos quadros para x%;

- Diminuir em x% o volume de trabalho extraordinario realizado actualmente por empregado;

- Aumentar em x% a taxa de realizacdo de accdes de formacdo planeadas;

- Aumentar em x% o numero médio de horas gastas anualmente em formacao, por empregado;

- Alcancar uma taxa de x% de realizacdo de acc¢des de comunicagdo interna, face as planeadas;

- Obter 100% de avaliagBes realizadas em tempo durante o ano.

2.3. Revisdo das atribuicBes e Organica do Estado e da Administracao Publica

Esta segunda area de actuacdo operacional corresponde a revisdo das funcfes e orgénica, tanto do Estado como
Administracdo Publica. Dada a complexidade e a vastiddo inerente a esta area de intervencéo, a abordagem propost
passa por reconhecer a existéncia de duas etapas sequenciais:

. Em primeiro lugar, definir quais as funcfes que deverao ser revistas, quer com o intuito de as externalizar ou descon-
tinuar, quer de as concentrar ou de as descentralizar.

. Em segundo lugar, sobre o produto final da fase anterior, proceder ao desenho do novo organigrama de cada Minis-
tério. Desta forma garante-se que a definicdo da nova orgéanica ja incorpora as eventuais mudancas de contorno, ben
como de localizagdo (concentracdo ou descentralizagdo) das fungBes a desempenhar pela Administragdo Publica.

2.3.1. Revisdo das atribuicBes e funcbes dos Ministérios/Unidades Orgéanicas

No que se refere a revisdo das fun¢des dos organismos publicos, propde-se uma abordagem em trés etapas sequencic
(Quadro 9)

ABORDAGEM PROPOSTA PARA A IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES
DE EXTERNALIZAGCAO, CONCENTRAGCAO E (DES)CENTRALIZACAO

Descricao

1. Analise das Funcoes e Analisar as funcdes e servigos do Ministério a luz de critérios de
Servicos externalizagdo, concentragdo e (des)centralizagdo

. Selec¢do de funcoes Listar oportunidades de externalizacdo, concentracdo e
a externalizar, (des)centralizagdo em fungdo da andlise anterior e em confronto com
concentrar ou proposta base da DGAP*

(des)centralizar

. Proposta de actuacao Explicitar modelo de externalizacdo ou descontinuacdo, concentracdo
para as funcoes e (des)centralizacdo a adoptar para cada um dos servicos identificados

identificadas

* No que se refere as secretarias gerais

Quadro 9
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Etapa 1 - Andlise das Funcdes, Servigos e Actividades. Partindo do diagnéstico referido em 2.1., cada UO deverda
analisar as respectivas funcdes, servicos e actividades submetendo cada uma delas aos critérios avancados para, resp
tivamente, identificar fun¢des a externalizar/descontinuar, concentrar ou centralizar/descentralizar. (Quadros 10 a 12)

CRITERIOS A CONSIDERAR PARA A IDENTIFICAGAO DE FUNGCOES
A EXTERNALIZAR/DESCONTINUAR

Possiveis critérios

Existéncia de servigos congéneres

Incipientes R Desenvolvidos
no sector privado
Indicia Indicia
manutenfgao Elevad Controlo necessario sobre as fun¢des Reduzid eXterna."zaga_o/
da func¢do evado em analise eduzido descontinuacdo
no Estado da funcao
Elevada Criticidade da fungdo para Reduzida

o cumprimento da missdo do Estado

Quadro 10

Este exercicio ndo é matematico, pois, na realidade, cada Ministério, cada Direccdo-Geral, cada Instituto, cada Direc-
¢do de Servicos, etc., tem as suas especifidades, pelo que se opta por ilustrar alguns dos critérios que tipicaments
influenciam as decisdes de externalizacdo, de concentracdo e de descentralizacdo para que cada UO, a luz destes ¢
térios, possa debater as principais oportunidades eventualmente existentes. Como contributo para a reflexao, em con
creto na discussdo de possiveis funcbes a concentrar, € importante ressaltar o papel das Secretarias Gerais de ca
Ministério, cujo desenho se encontra em revisdo e que sdo «alvos naturais» para a concentracédo de actividades tran:
versais as UO dentro de cada Ministério e que, neste momento, possam estar duplicadas ou repartidas.

CRITERIOS A CONSIDERAR PARA A IDENTIFICACAO DE FUNGOES
A CONCENTRAR

Possiveis critérios

Reduzido Volume de actividades Elevado
Indicia Reduzida Standardizagdo de actividades Elevada Indicia
manutencao concentracao a
a nivel da nivel das SGs*
i ani ou outras
unidade organica . _— )
Elevada Necessidade de flexibilidade/capacidade de Reduzida unidades

resposta a eventos pontuais

Customizacdo para necessidades
especificas

Elevada Reduzida

* Secretarias Gerais

Quadro 1
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CRITERIOS A CONSIDERAR PARA A IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES
DE CENTRALIZAGCAO/DESCENTRALIZACAO DE RESPONSABILIDADES

Possiveis critérios

Reduzida Importancia/"magnitude” Flevada
da decisdo
Regional/local Abrangéncia da decisdo  Nacional/supra-regional
Indicia . .
) " Indicia
descentralizacao .
centralizagao
Reduzida Incidéncia/frequéncia da decisdo Elevada
<Genér'cas Competéncias necessdrias Especializadas

Quadro 12

Etapa 2 - Seleccdo de fun¢cbes com potencial para externalizar, concentrar ou descentralizar. Com a reflexdo da etap

anterior, haveria que identificar, nesta segunda etapa, quais as fun¢ées que cada UO se proporia modificar. (Quadro 1.
e Ficha 2.1.A- Anexo 2)

SINTESE DE OPORTUNIDADES DE EXTERNALIZAGAO,
CONCENTRAGAO E (DES)CENTRALIZAGAO DE FUNGOES

Ministério/organismo:

Tipo de actuacao Fungao/Servico RHs afectos Responsavel Data

A externalizar/ -
descontinuar ’ T

A concentrar

A (des)centralizar

Quadro 13

Com o objectivo de garantir que todas as oportunidades sé@o consideradas, esta lista teria necessariamente de ser cc

frontada com as propostas elaboradas pela Inspeccao-Geral de Finangas ou pela Direc¢do-Geral da Administragcao Public:
neste mesmo dominio.

Etapa 3 - Proposta de actuacdo para as funcdes identificadas. Uma vez identificadas as funcfes/servicos a prestar, q
cada unidade organica prop8e como susceptiveis de ser externalizados, concentrados ou (des)centralizados, no quad
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da revisdo das fung¢des do Estado e da Administracdo Publica, torna-se necessario concretizar essa pretensdo, em pi
postas de actuacao sob forma de Ficha, tantas quantas as iniciativas a desenvolver. Cada uma dessas fichas deve es
0s seguintes elementos:

(i) principais caracteristicas da oportunidade;

(iii) identificacdo do responsavel do Ministério Ministério pela sua formulagao/implementacao;

(iv) previsdo do tempo necessario para a realizagdo da proposta definitiva (Ficha 2.1.B - Anexo 2)

No caso das func¢des/servigcos a externalizar, as fichas devem ainda conter a indicagdo do modelo proposto para con
cretizacdo desse objectivo, designadamente emprezarializacéo, parcerias publico-privadareing.A deciséo so-

bre o0 modelo de externalizacdo a adoptar deve ser perspectivada em fungdo, por um lado, do nivel de controlo que
serd necessdario manter sobre a posterior gestdo operacional e, por outro, em funcdo da competitividade existente, n
sector privado, nas matérias em causa. (Quadro 14)

POSSIVEIS MODELOS DE EXTERNALIZAGCAO DE FUNCOES

Descri¢do suméria Prestador
do servico

Exemplos

- Constituicdo de Sociedade Anénima & - Constituicdo dos
0, . . ” . S— \ . .
com 100% de capitais publicos, E E T o hospitais, SA
possibilitando a instituicao de uma 3 3 J 'g
o, ~ ) . Detido a
| d tdo " da"” (i.e., [
EMPRESA-RIA- cZ?(lecbara;iejea:onFt):;VtZse;n(jli:iduais RlEle g g‘ s E-
LIZACAO ) Estado © o8
com quadros de reconhecida L0 ®n S
experiéncia na area) 9 -'E o &
a o v
T 0,9 0
ffffffffffffffffffffffffffffffff o o OC e
. ) ) o S
Contratacdo de uma entidade privada w 5 2 "E - Contrato de gestdo
. L O © @ .
pe,lo.Estado para gerir uma instituicdo Nivel de 2 5 g - no hospital
publica (contratos de gestdo) ou controlo "—; [- R Amadora-Sintra
PARCERIAS implementar um projecto financiado sobre a co s
AT R [elo R SISV =W pelo Estado e gerir as operacdes, com gestdo -lE S 3 - Novos hospitais a
3]
manutencdo de um determinado grau operacional i £ g 'g lancar (PPPs)
. . (]
de controlo e partilha de riscos com a T o %5
. . o= 95
entidade privada - 0 59
L = -g o
BCAE
Externalizacdo total de recursos e £ g a 8 - Outsourcing de
= o o *
consequentemente da gestdo para P -] % g contratos para
OUTSOURCING* / agentes privados com posterior Detido a ":o', § £ E servigos
PRlVATlZA(}AO aquisicdo do servico por parte do 0% pelo g + .g ' acessorios dos
TOTAL Estado Estado wo ‘g o hospitais (catering,
g -g 3 © limpeza, gestdo de
3 8 residuos, etc.)
c

Mero requlador

*Incluindo o outplacement em simultaneo para os RHs em causa
Quadro 14

2.3.2. Revisdo da Organica da Administragdo Publica.

A revisdo dos modelos organicos é, em principio, aplicavel a todos os Ministérios e respectivas UO, sempre que se
identifigue que as estruturas actuais ndo estdo alinhadas com as missfes especificas de cada um ou, até, com 0s gr:
des principios da Reforma.

No ambito do novo quadro legal para a organizacdo administrativa do Estado, estdo contempladas algumas orientacde
gue devem ser consideradas na revisdo das estruturas organicas, designadamente a simplificacdo das formalidades |
gais relativas a criacdo e alteracdo das estruturas dos servicos. Neste contexto, as principais actividades a desenvolv
séo:

. Diagndstico rigoroso sobre os actuais constrangimentos e oportunidades de melhoria no dmbito das estruturas organi
zacionais existentes;

. Clarificacdo da missdo e das funcdes da UO em andlise, considerando o levantamento de fungbes e as definicoe
deste decorrentes, nesta matéria.
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Pode ser util para a prossecucdo dos objectivos supra-mencionados, a reflexdo sobre algumas questdes, tais como:
. Seréd a estrutura organica actual a mais adequada ao cumprimento da missdo do organismo (UO)?

. Quais os principais constrangimentos da estrutura actual?

. Quais as orientagOes estratégicas existentes, respeitantes a redefinicdo de estruturas organicas?

. Quais as diferentes areas funcionais existentes?

. Quais as func¢bes que irdo ser eliminadas e externalizadas?

. Qual o impacto e externalizacdo de fun¢des na actual estrutura organica?

. Qual o impacto das alteragdes da estrutura orgénica, na afectacéo interna de recursos humanos?

Uma vez esquigada a nova estrutura organica gizada na sequéncia da reflexdo anterior, importa submeté-la a critérios de
(i) alinhamento organizativo com a funcéo/objectivos da UO;
(i) simplificac@o da cadeia hierarquica.

No que se refere ao alinhamento organizativo com as fungBes/objectivos, este ndo é um exercicio que possua contornc
de natureza deterministica, constituindo, de facto, um exercicio que se encontra fundamentado na avaliagdo critica de
macro-organizacao de cada Ministério, Direccdo-Geral e Instituto.

Reconhecendo que «cada caso € um caso» optou-se por tipificar a natureza de modelos organizativos tipicos e sue
implicagfes praticas, juntamente com uma breve perspectiva sobre a sua aplicabilidade, para que, a luz destes, se pos!
proceder a uma reflexdo sobre a orgénica em questao, e por acréscimo, se identifiguem possiveis oportunidades di
reestruturacgao.

Por fim, e no que se refere ao segundo critério - simplificacdo da cadeia hierarquica -, havera que proceder a quanti-
ficacdo de um conjunto de indicadores fundamentais que explicitem a evolu¢do preconizada a nivel do namero de
niveis hierarquicos e chefias intermédias. (Quadro 15)

Este conjunto de indicadores constitui a base para afericdo do «mérito» da nova orgénica no que se refere ao seu gra
de «achatamento» e simplificac¢&o.

SINTESE DE INDICADORES GLOBAIS DE “SIMPLIFICACAO" HIERARQUICA

Ministério/organismo:

Actual Proposta

: | ;
: | ? :
Numero de niveis ! i i L
[ ) ! '

hierarquicos ! ! ! I

Numero de 3 3
reports [chefia i 3

Numero de
chefias/nimero
deioperacionals @ f 2@ |leesssssscessesssssasosssessamsai B D s s st s J

Quadro 15

2.4. Melhoria da Qualidade dos Servicos prestados

Dada a complexidade inerente a presente area de actuacdo operacional e segundo uma logica de concentracdo de ¢
forcos nos aspectos essenciais para cada Ministério, deve-se privilegiar a identificagcdo de oportunidades de melhoria/
redesenho para um conjunto de processos de elevada criticidade para o utente. Neste sentido, preconiza-se uma abo
dagem com a seguinte sequéncia:

1° - Definir o universo dos processos prioritarios para o esforco de melhoria. Comeca por identificar-se, antes do mais,
guais os processos/actividades directamente associados a prestacéo de servicos pela UO, que deverdo ser considerac
prioritarios. Para tal, aplicam-se aos diferentes processos os critérios referidos no Quadro 16.



2408 DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-B N.° 94 — 21 de Abril de 2004

CRITERIOS A CONSIDERAR PARA A PRIORITIZAGAO
DE PROCESSOS ASSOCIADOS AO UTENTE

Elevada Frequéncia de utilizagdo Reduzida >
pelo utente

Processos Processos a
prioritarios Mé “Experiéncia” de utilizagao Boa > abranger em fase
para o utente

posterior

< Elevado Custo associado a recursos afectos Reduzido >

\

Quadro 16

Em concreto, o tipoalcritérios a utilizar encontra-se estruturado sob duas vertentes fundamentais:

. Impacto para o cidadao/empresa, materializado na frequéncia e «qualidade» da experiéncia de utilizac&o;

. Impacto para a Administracdo Publica, no que respeita aos custos decorrentes dos recursos afectos (RHs e sistema
a cada um desses processos.

2° - |dentificar paramets de medi¢cdo de desempenho. Em linha com o desiderato inerengeriepérea de ac-

tuacdo (melhoria da qualidade dos servicos prestados), pretende-se, seleccionar os parametros que descrevam, de fc
ma adequada, as dimensdes fundamentais do desempenho actual e explicitem a aspiracdo de melhoria associada a ce
um dos processos em analise. Esta reflexdo devera ser orientada de acordo com as vertentes de prioritizagao anterio
mente referidas. Com o objectivo de caracterizagdo da actual situagdo/aspiragdo subjacente, ilustra-se de seguida ur
possivel conjunto de parédmetrasconsiderar:

Ao nivel da qualidade de servico prestada

. Tempo médio de execucao do servico;

. Incidéncia de erros de execucéo;

. Numero de interaccbes necessarias pelo utente.

Ao nivel de eficiéncia/produtividade

. Nimero de Recursos Humanos afectos/nimero de «servigcos» concluidos no periodo;

. Custo associado a sistemas de suporte/niimero de «servi¢cos» concluidos no periodo.

3° - Identificar e caracterizar oportunidade de redesenho. Para facilitar a identificagdo e caracterizagdo das oportuni-
dades concretas de redesenho pararocessos em andlise, deverd proceder-se ao mapeamento destes processos, que
devera incluir uma adequada descricdo das etapas, actividades, intervenientes e sistemas de suporte que lhe estéo
sociados. (Quadro 17 e Ficha 3.A - Anexo 2)

A identificacdo de oportudades de melhoria devera ter como base de reflexdo um conjunto de boas préaticas de de-
senho de um processo que sumariamente se descrevem de seguida: (Quadro 18)

. Simplificac@o do processo. Analise critica de valor acrescentado a cada etapa do processo, com vista a eliminac¢éo d
etapas ndo eenciais/acessorias a «prestacdo» do servico;
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FICHA - MAPEAMENTO DE PROCESSOS CRITICOS

Etapas do processo . . . . . Cidadao
(actividades)

Descricdo

Entidades
intervenientes
(nivel hierdrquico)

Sistemas de suporte
associados

Quadro 17

. Processamento em comto/rebalanceamento de capacidade. Adgipude cargas e recursos para evitar acugaola

de trabalho em determinadas etapas;

. Processamento em paralelo. Orgagzade tarefas emparalele> para optimizedo da utilizag& de recursos, limi-
tando eventuais constrangimentos em determinadas etapas do processo;

. Simplificacéo de tarefas associadas a cada etapa. Raciarialidas actuais procedimentos com vista ao aumento da
rapidez de concld@s de cada etapa;

ALAVANCAS A APLICAR SISTEMATICAMENTE AOS PROCESSOS
IDENTIFICADOS PARA IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES

Possiveis alavancas de melhoria Descrigdo

Simplificacdo do processo

. . ! ; ! - Eliminacdo de etapas com reduzido valor acrescentado, cuja
execugdo é responsavel pela deterioragdo do tempo médio de

conclusdo do processo como um todo
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Processamento em continuo/rebalanceamento de capacidade

. Melhoria de sitemas de suporte e interfaces. Automatizacdo de tarefas padronizadas e recorrentes e de interfaces

com entidades externa e internas.

A explicitac@o das distintas iniciativas de redesenho identificadas, articulada com a aplicagéo sistematica dos principios
de desenho atras descritos, devera incluir um conjunto minimo de informacéo, nomeadamente (i) o nimero de interve-
nientes e recursos humanos abrangidos, (i) uma descricdo suméaria da oportunidade e (iii) a aspiracdo de melhoria qut
Ihe esta subjacente. Este conjunto de informacdo serve o propdsito de suportar uma posterior avaliacdo do mérito in-
trinseco e o langamento efectivo e consertado dos distintos projectos de melhoria de processos. (Quadro31® e Ficha

- Anexo 2)

- Rebalanceamento de cargas e recursos para evitar
acumulagdo de trabalho em determinadas fases (eliminagdo
de "engarrafamentos”)

- Maximizagdo de utilizagdo de uma légica de organizagdo de
tarefas “em paralelo”, optimizando utilizagdo de recursos e
limitando eventuais constrangimentos em determinadas
etapas do processo

- Simplificagcdo de procedimentos existentes em cada etapa do
processo, por forma a aumentar rapidez de conclusdo em
cada uma destas etapas

- Automatizagdo de tarefas padronizadas e recorrentes (melhor
suporte do processo em Sl), com implicacdo directa no
aumento na eficiéncia e eficécia intrinseca do processo como
um todo

- Agilizagdo da articulagdo com entidades externas e/ou

internas via recurso a solu¢des baseadas em sistemas de
informacdo

Quadro 18
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EXPLICITACAO DE OPORTUNIDADES DE REDESENHO

Ministério/organismo:

Objectivos
Entidades envolvidas: Total de RHs Parametros de desempenho: Actual Aspiragao
Sintese de oportunidades de melhoria: Entidades responsaveis pela proposta de redesenho:

Data limite de conclusdo:

/ /2004

Quadro 19

4° Derivar implicagdea nivel do enquadramento regulamentar e sistemas de suporte. Uma vez identificadas as propos-
tas de melhoria/redesenho, a sua implementacdo no terreno pode exigir uma eventual reformulacdo do quadro regula
mentar que rege cada um dos processos/procedimentos sobre os quais se vai actuar. Esta reformulagdo podera implice
também, umaedefinicdo dos sistemas de suporte que lhes estdo associados.

2.5. Revitalizagdo do Programa de Formacdo e Valorizagdo para a Administracdo Publica

A definicdo pelos Ministérios de estratégias de formacdo para os seus recursos humanos tem como objectivo o0 sel
desenvolvimento, valorizacdo e qualificacdo, o0 aumento da sua produtividade e, sobretudo, o aumento da sua motiva-
¢do. Adicionalmente, como ja anteriormente referido, a formacao constitui um pilar fundamental para catalisar e asse-
gurar o sucesso do presente esforco de Reforma da Administracao Publica.

Estes objectivos serdo alcancados se as estratégias de formacéo a definir potenciarem um alinhamento entre as comp
téncias individuais e as efectivas necessidades para o desempenho das fun¢des a que estdo afectos.

Nao é objectivo deste Texto de Apoio dar orientagfes sobre programas de formacao especifica relativos as mudltiplas
necessidades de formacao e valorizagdo das diferentes categorias de funcionarios da Administracdo Publica.

Contudo, é necessario ter presente que a boa conducgdo das iniciativas de Reforma que serdo levadas a cabo no amb
de cada UO nos varios Ministérios, requer niveis de competéncia adequados e exigentes, quer para os quadros diriger
tes, quer para o exercicio de fung6es resultantes de novas metodologias de trabalho, ou ainda para as necessidades
requalificagdo dos ficionarios que venham a ser chamados ao exercicio de novas funcgdes.

Neste sentido, sublinha-se a prioridade que devera ser conferida a definicdo de perfis de competéncia aos varios nivei
funcionais e, por maioria de razdo, as chefias, enquanto responséveis pelos processos de Reforma nas unidades q
dirigem, bem coo pela definicdo de planos de formacéo especificos das equipas que coordenam.

1 Metas e objectivos (quantificados) sdo termos intercambiaveis.

2 Claro que uma UO de nivel hierarquico superior pode e deve definir objectivos que impactem em mais do que uma UO de-nivel hier
quico inferior.

% Note-se que é expectavel que na vasta maioria dos casos ndo haja uma complexidade como a do Quadro A.2.

4 Claro que para alcangar as melhorias que o objectivo estipula é necessério levar a cabo diversas iniciativas ou prmjectosague
aquele desiderato. Nesta Optica os valores do indicador seleccionado acabam por reflectir também o sucesso ou insuzatsasdas ini
levadas a cabo.
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3. MODELO DE ACOMPANHAMENTO DA REFORMA DA ADMINISTRA@O PUBLICA

O sucesso na concretizacdo dos ambiciosos objectivos subjacentes ao Programa de Reforma da Administracdo Public
depende, em boa medida, da existéncia de estruturas e mecanismos eficazes para 0 acompanhamento do seu estado
avanco. Desta forma, no presente capitulo procura-se sistematizar 0os aspectos praticos associadas a concretizacao, ¢
cada Ministério, das distintas Areas de Actuacdo Operacional. A este respeito, 0 presente capitulo encontra-se estrutu
rado em trés partes:

. Estruturas formais de acompanhamento da Reforma;
. Mecanismos de acompanhamento e controlo da Reforma;
. Calendarizagdo preconizada para os primeiros seis meses de execucdo do Programa de Reforma.

3.1. Estruturas formais de acompanhamento da Reforma

No ambito do acompanhamento da Reforma da Administracdo Publica, destacam-se dois intervenientes principais, cu-
jos papéis, ainda que distintos, sdo contudo complementares. (Quadro 20)

. A Missao de Acompanhamento da Reforma da Administracdo Publica (MARAP), enquanto elemento responsavel pelo
acompanhamento transversal da execucdo da Reforma, promove o cumprimento das principais linhas de orientagéo e
alinhamento na execucéo das diversas &reas de intervencdo transversais para a totalidade dos Ministérios.

. Os Nucleos de Acompanhamento da Reforma (NAR), a nivel de cada Ministério, sob dependéncia hierarquica do
respectivo Ministro e com uma articulacdo funcional com a MARAP, tém como objectivo a dinamizagdo e execugéo
consistente dos diversos objectivos do Programa de Reforma para cada um dos Ministérios, em linha com as orienta-
¢Oes de cardcter transversal fornecidas pela MARAP.

Neste contexto, os intervenientes mencionados deverdao assegurar as responsabilidades que se descrevem subsequer
mente.

TIPOLOGIA DE FUNGCOES PARA CADA UM DOS INTERVENIENTES
CHAVE NO ACOMPANHAMENTO DO PROGRAMA DE REFORMA

Ministério A

!
|
1
|
'

Ndcleo de |
Acompanhamento ,,,,}
da Reforma (NAR A) !

Principais fungdes Principais funcoes

- Acompanhamento e apoio na execugdo do calenddrio
global para cada Ministério

- Propostas de metodologias base de apoio ao programa,
visando a uniformidade e coeréncia dos resultados finais

- Consolidagdo e comunicagdo periddica de resultados
obtidos em cada Ministério

- Definigdo e controlo de calendéario de execugdo dentro
de cada Ministério, alinhado com definicdo global

- Dinamizacdo das distintas “equipas de projecto” do
Ministério

- Consolidacdo dos resultados e articulagdo com a MARAP

Quadro 20
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Missdo de Acompanhamento da Reforma da Admagab Publica (MARAP)
A MARAP ird «acompanhar o desenvolvimento das varias etapas da Reforma da Administracdo Publica no cumpri-
mento das linhas de orientacdo definidas pelo Governo.»

Neste contexto, a MARAP procurara assegurar o acompanhamento sistematico do modo como se vao executando a
diferentes iniciativas, garantindo o aperfeicoamento das solu¢cdes encontradas e a coeréncia dos resultados que se pi
tendem atingir com esta Reforma estrutural.

Enquanto Missdo de Acompanhamento da Reforma da Administracdo Publica, a MARAP procurard fornecer as orien-
tacBes necessarias ao seu avanco célere, homogéneo e integrado, e assegurar a implementacdo dos necessarios mec:
mos de avaliagdo e controlo.

Em suma, a MARAP tem como principais responsabilidades as seguintes:

. Identificar iniciativas (projectos) a desenvolver e respectivo calendario global de execucéo;

. ldentificar e difundir metodologias que constituirdo a base de apoio a concretizacdo do Programa,;

. Apoiar e dinamizar a execu¢do do Programa a nivel de cada Ministério;

. Monitorizar e comunicar o estado de avanco global da Reforma, mediante o acompanhamento periddico dos resulta-
dos alcancados pelos varios Ministérios.

Nucleos de Acompanhamento da Reforma (NAR)

Os NARs constituem os protagonistas fundamentais do processo de Reforma a nivel de cada Ministério, assumindo ¢
responsabilidade directa pela garantia de concretizacdo e gestdo adequada do processo de Reforma a nivel de cada |
dos respectivos Ministérios.

Em concreto, os NARs assumem-se efectivamente como os principais agentes de concretizagdo da mudanca nos Minis
térios, competindo-lhes o planeamento e dinamizagdo da implementagdo da Reforma de acordo com as orientagée
transversais e em consonancia com os objectivos politicos de cada Ministério.

Aos NARs compete, pois, assegurar canais de informacgdo, a nivel do Ministério, sendo responsaveis, para além de
coordenacéo e gestdo operacional das distintas «equipas de projecto», pela articulagdo com a MARAP, designadament
através da consolidacdo e comunicacao periddica dos resultados obtidos.

Uma vez que, tal como descrito, se espera que os NARs sejam um dos principais motores da Reforma, é fundamente
garantir a verificacdo de alguns principios base na constituicéo.

. Senioridade dos responsaveis. Dada a natureza das decisdes a tomar e o perfil dos interlocutores, é fundamental g
rantir que o responsavel do NAR de cada Ministério detenha uma senioridade adequada a lideranca eficaz do process
de Reforma no respectivo Ministério.

. Composicédo adequada dos NARs. Para que o processo de Reforma avance de forma célere e respeitando os calenc
rios, os NAR deverdo ser uma estrutura leve, dotada de elementos com as competéncias adequadas.

. Prioridade na agenda do Ministério. Durante o processo de Reforma sera frequente a necessidade de tomar decisde
sobre as distintas areas de intervencgédo, pelo que, para evitar atrasos ndo desejados, € necessério garantir que os NA
tém acesso fluido a lideranca executiva do Ministério.

3.2. Mecanismos de acompanhamento e controlo da Reforma

No &mbito dos mecanismos formais de acompanhamento e controlo do estado de avango da Reforma, preconiza-se
institucionalizacdo de um conjunto de reunifes que servem objectivos distintos. (Quadro 21)

. Reuniées mensais para acompanhamento do estado de avanco da Reforma. Estas reunibes constituem a peca fun
mental para o acompanhamento e controlo da execucdo do Programa, a luz do calendario global e individual de cads
Ministério. Por forma a reflectir necessidades e objectivos diferenciados de acompanhamento (global vs. Ministerial),
preconiza-se a instituicdo de dois tipos distintogelmides:

1. Reunibes por Ministério, sob a lideranca de cada NAR, com participacdo de elementos relevantes do Ministério,
bem como, com o responsavel da MARAP se considerado (til. Estas reunides terdo como objectivo central a avaliagaa
do estado de avanco do Programa em cada Ministério, bem como a definicdo de eventuais medidas correctivas e po
tenciais ajustamentos ao calendéario previamente definido. Para tal, € necesséario que cada NAR proceda ao prévio le
vantamento e consolidacdo do estado de avanco para cada um dos distintos projectos em curso com o objectivo d
preparar 0s necessarios materiais para epr@sio e discusséo.
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DESCRICAO SUMARIA DAS REUNIOES DE ACOMPANHAMENTO
PROPOSTAS PARA OS PRIMEIROS 6 MESES

Participantes

Objectivos

Trabalho
preparatério necessario

- NAR de cada Ministério *
(lideranga da reunido)
- Outros elementos relevantes

Individuais
por M|n|iter|o do Ministério
{8 reuniges - Responsdavel da MARAP
individuais por

Ministério)

- Avaliar estado de avango do
programa em cada ministério

- Avaliar necessidades/
introduzir ajustes ao
calendério previamente
definido

- Identificar eventuais medidas
correctivas

- Consolidacdo do estado de
avanco dos distintos
projectos em curso no
ministério (NAR)

- Preparacgdo de materiais para
discussdo/apresentacdo
(NAR)

- MARAP (lideranca da

X reunido)*
Transversais ao
- Representantes de cada NAR

programa de
- Outros elementos relevantes

reforma (1 reunido) e
de cada ministério

- Comunicar estado de avanco
global do programa de
reforma da AP

- Participar eventuais ajustes
ao calendério inicial

- Consolidacdo do estado de
avanco em cada Ministério
(MARAP)

- Preparacgdo de materiais para
comunicagdo do estado de
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avanco global (MARAP)

* Se considerar oportuno, quer a Ministra de Estado e das Financas, quer o Ministro do respectivo sector,
participardo na reunido, presidindo, as reuniées de acompanhamento para fornecer orientagdo politica relativa a
aspectos concretos que importe equacionar.

Quadro 21

2. Reunides de acompanhamedi Programa de Reforma, sob a lideranca da MARAP e representantes do NAR,
assim como de outros elementos relevantes de e cada Ministério. A semelhanca das anteriores reuniées, também est;
tém como objectivo a comunicacdo/avaliacdo do estado de avanco da execucdo da Reforma, a um nivel global para
totalidade da Administragdo Publica. Para este fim, a MARAP terd a seu cargo a consolidacdo e preparacdo de mate
riais de suporte com base na informag&o recolhida dos NARs.

3.3. Calendarizacdo preconizada para 0s primeiros seis meses de execu¢do do Programa de Reforma

Dada a significativa diversidade e profundidade de transformacgéo, que estard associada as distintas propostas de act
acao que decorrerdo do Programa de Reforma nas suas distintas areas de actuacgdo, optou-se por estruturar um cale
dario de execucdo apenas para 0s primeiros seis meses (contados a partir do momento em que cada organismo
inicio & fase operacional da Reforma). Em concreto, pretende-se que, no decurso dos préximos seis meses, cada um
das equipas Ministeriais proceda a aplicagdo das metodologias anteriormente descritas com vista ao desenvolvimentc
de propostas especificas e respectivo planeamento da implementagéo.

Por exemplo a instituicdo de uma légica de gestdo por objectivos (ponto 1 do quadro 22) pressupfe a definicdo de
objectivos no prazo maximo de 4 meses. A definicdo das iniciativas para concretizar os objectivos pretendidos deve
iniciar-se imediatamente, & mdei que estes vao sendo definidos.
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CALENDARIZACAO PROPOSTA PARA 0S PRIMEIROS
6 MESES DE EXECUCAO DO PROGRAMA DE REFORMA

, Més1 Més2 Més3 Més4 Mé&s5 Mésé

0. Diagndstico da estrutura _

organica, fungdes e servigos de

partida dos distintos Ministérios 3

1. Instituicdo de uma légica de . . . — . .

gestdo por objectivos a cada
nivel hierdrquico

[\S}

. Revisdo das atribuigdes e
organica do Estado e
Administracdo Publica

2.1. Revisdo de atribuicGes e _

enguadramento das funcdes 3
do Estado e Administracao 3
- Externalizagdo 3
- Concentracdo 3
- Descentralizacdo 3
2.2. Revisdo da organica da .
Administragdo

de reforma, segundo calenddrio a definir
posteriormente em func¢ao da tipologia das mesmas

w
Controlo e implementagdo de propostas concretas

. Melhoria da qualidade dos
servigos prestados

4. Revitalizagdo do programa de
formacdo e valorizacdo para a
Administracdo Publica

Quadro 22

Para tal, definiu-se um calendade execucdo a partir do arranque da fase operacional da Reforma que visa reflectir,
no tempo de durag&o, esforgo associado a cada uma das Areas de Actuagdo Operacional.(27)p&gsimulta-
neamente, reflectir a existéncia de «precedéncias». (QRayro

. Arranque do diagnostico da estrutura orgéanica, funcdes e servigos no primeiro més, com conclusdo prevista para o
terceiro més do mesmo ano.

. Arrangque do processo de instituicdo de uma ldgica de gestdo por objectivos entre 0 més um e 0 més quatro.

. Arranque da revisdo de atribuicbes e organica do Estado e Administracdo Publica no més dois e conclusédo de pro-
postas no final do més seis.

. Componente de revisdo de atribuicbes e enquadramento de fun¢gbes do Estado a decorrer entre os meses dois e qu
tro.

. Componente de revisdo global da organica da Administracdo Publica a decorrer

0S meses guatro e seis.

. Arranque do esfor¢co de melhoria da qualidade de servico prestado no més trés e conclusédo de propostas no final dc
més seis.

. Inicio do esforco de revitalizacdo do programa de formacédo e valorizacdo para a Administracdo Publica no més
cinco e conclusdo de propostas no més seis.

Finalmente, e em linha com o anteriormente descrito no ambito dos mecanismos formais de acompanhamento e con-
trolo da execucdo, pretende-se levar a cabo as seguintes reuniées de acompanhamento e controlo:

. Quatro «vagas» de reunides de acompanhamento do estado de avan¢o da Reforma, no final dos meses 1, 2, 4 e
a partir do inicio do processaperacional da Reforma.
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Aplicacbes de metodologia de gestdo por objectivos

DEFINICAO EM CASCATA DOS OBJECTIVOS

Ministério A

Principios da reforma Proposta Timings

Objectivos Ministério A

Iniciativas/projectos:

- Revisdo de atribuicdes e estrutura (AAO2)
- Optimizagdo de sistemas,processos/servicos (AAO3)

- Formagdo e valorizagdo (AAO4)

Outras actuagdes Ministério A

Estrutura formal DG1 DG 2 DG 3 i E:‘: Possivel estrutura
do Ministério . " adicional
\\ ,,,,,,,,,, /// 1
DS1 DS 2
Principios da reforma Proposta Timings Principios da reforma Proposta Timings

Objectivos DG 1

Objectivos DS 2

Iniciativas/projectos:

- Revisdo de atribuicdes e estrutura (AAO2)
- Optimizagdo de sistemas,processos/servicos (AAO3)

- Formagdo e valorizacdo (AAO4)

Outras actuacdes DG 1

Iniciativas/projectos:

- Revisdo de atribuicdes e estrutura (AAO2)
- Optimizagdo de sistemas,processos/servicos (AAO3)

- Formagdo e valorizacdo (AAO4)

Outras actuacdes DS 2

Quadro AO

N.° 94 — 21 de Abril de 2004
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IDENTIFICACAO DAS "INTENCOES" DE MELHORIA
PARA O MINISTERIO COMO UM TODO

"Inteng¢des" de melhoria

Impacto na sociedade Qualidade de servico prestada

- Nimero de
utentes sem
médico de familia

I
I
:
Optimizar a cobertura de cuidados de salde E
I

I

I

;

espera para cirurgia e consultas de ! _ Tempo médio de

I

I

i

i

I

I

I

I

I

I

I

I

i

e minimizar barreiras de acesso ao sistema

por parte dos utentes, (1) reduzindo listas de

especialidade, (2) eliminando utentes sem espera para

consulta de
especialidade

médico de familia e (3) refor¢ando
programas verticais de prevencao (p. ex.,

. rastreios oncolégicos
Consolidar ganhos gicos)

I
I
I
I
I
I
\ |
I I
L
\ |
I I
\ |
I I
I I
| |
I I
L
I I
L
I I
I I
| |
I I
\ |
L
de saude, eliminando | |
assimetrias b
regionais e desvios | |
face aos paises mais
desenvolvidos, e
I ]
I I
I I
I I
I I
I ]
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I 1
I 1
I ]
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I I
I ]
I 1
I 1
I
I
I
I
I

promovendo uma
actuacgdo centrada

no cidado Produtividade e gestdo da despesa

/= Custo médio por
! utilizador dos

! cuidados

i
I
I
I
I
I
i
Assegurar o equilibrio e sustentabilidade !
:
gestdo eficiente dos recursos fisicos e Lo L.
! primarios
1
i
I
i
I
I
I
i
i

financeira do sistema, promovendo (1) a

financeiros, e (2) a produtividade dos
- Custo médio da

urgéncia

prestadores de cuidados

R ! Desagregado ilustrativamente
- Exemplos de indicadores de base
associados a cada uma das

- Taxa de

mortalidade infantil

"intencoes"

Quadro Al
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EXEMPLO DE IDENTIFICACAO DE INDICADORES ELEMENTARES
POR DESAGREGACAO DOS INDICADORES BASE

Custo de

-e pessoal médico

por consulta

Custo de pess.

médico por
utilizador (X%)

Custo de
pessoal por
utilizador (X%)

Custo de pess.
= —i enfermagem por
I utilizador (X%)

Consultas por \:
— utente i
I(utilizagdo média) |

|
|
1
1
|

B

/Custo de pessoal
administrativo |

e outros por j
\\utilizador (X%)

|
|
S|
|
|
|

I

!

!

I

|

| Custo de

] medicamentos

! por utilizador

E (X%)

]

E Custo de
!
I
1
I
I

analises clinicas
por utilizador

w
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Outros custos
“~1 por utilizador
! (X%)

1
1
1)
‘\
___________ Custo de

radiologia por

utilizador (X%)
Custo de MCDT
por utilizador

(X%)

i
vy Custo de !
| .z
i~ hemodidlise por |
o i
___________ I utilizador
e NN : \ /
\ I \\ //
" 1 ’:::::::::::\
Outros custos ! L 5
(X%) o i :
1
\ T Outros |
\\ // ! |
“““““““ '
| J

Fonte: Andlise da Equipa de Projecto

r----- programadas no

f Custo médio de |
--+ pessoal médico |
1]

|

i por hora
\

Consultas
por hora

\
f % das consultas |

i
i
1

\total de consultas |

\
Custo unitério de |
i |
medicamentos i

medicamentos
por utilizador
(emb.)

I
1
1
1
1
i
1 Quantidade de
1
i
1
1
1
1

Custo unitario
por anélise

Quantidade de
andlises por
utilizador

Custo unitario
por radiografia

Quantidade de
radiog. por
utilizador

de igual

ao

a te possui variag

., uma variacao nes

- Unidade organica em causa tem sob o seu controlo as necessarias alavancas para influenciar o referido indicador

- O indicador possui poder explicativo associado ao seu peso (i.e

amplitude no indicador base)
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EXEMPLO DE EXPLICITAGAO NUMERICA DOS OBJECTIVOS
GLOBAIS DO MINISTERIO

Impacto na sociedade Qualidade de servigo prestada

Variaveis-chave 2002 Objectivo(d) Variaveis-chave Objectivo
(2010) (2005)

- Nimero de utentes sem

- Taxa de médico de familia
mortalidade

infantil - Nimero de utentes com

tempo de espera para
cirurgia acima do
clinicamente aceitavel

- Casos de
tuberculose
respiratéria - Tempo médio de espera

para consulta de

- Gap entre especialidade
regides da
mortalidade
perinatal

- Cobertura de imunizagoes
DTP(e)

Produtividade e gestdo da despesa

Variaveis-chave Objectivo
(2005)

- Custo médio por utilizador
dos cuidados primarios(b)
(~7 milhdes de utilizadores)

. MCDTs por utilizador — £

. Medicamentos por utilizador — €

- Custo médio dos cuidados
secunddrios(c)

(a) Assumindo como custo unitdrio médio o custo
marginal . Custo médio do

(b) Utilizando universo da regido de LVT internamento (~800 mil altas)
(c) Utilizando universo dos Hospitais SA o
(d) Definido por alinhamento com os paises top - Custo médio da

de cads indicador urgéncia (~5,5 milhdes de

(e) Diphtheria; Pertussis; Tetanus urgéncias)

Fonte: DGS; OCDE; OMS

Quadro A3
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ANEXO Il

Fichas de apoio

FICHA O. CRUZAMENTO DA ORGANICA COM AS FUNGOES E SERVICOS

IDENTIFICACAO DA UNIDADE ORGANICA

MINISTERIO/ORGANISMO: .

DESIGNAGAO DA UNIDADE: oo

CARACTERIZAGAO DA FUNCAO E SERVICOS
FUNCAO | SERVICOS | RECURSOS HUMANOS AFECTOS

T T
Descricdo i Descrigdo i Numero

Subtotal Fungao

Subtotal Fungao

__________________________________________________________________________________________________________

Subtotal Fungdo

Subtotal Fungao

TOTAL DE RECURSOS HUMANOS AFECTOS [ ]
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FICHA 1.A | DEFINIGAO TECNICA DOS INDICADORES CHAVE
DE DESEMPENHO (ICDs)

IDENTIFICACAO DA UNIDADE ORGANICA

MINISTERIO/ORGANISMO:

DESIGNACAO DA UNIDADE:

INDICADOR

DESCRICAO DO INDICADOR:

ALGORITMO DE CALCULO: ! |

OBJECTIVOS

FONTES DE INFORMACAO: 1.
2.
(...)
Aniveldeacesso | T TTTTTTTTTTTTTTTTOA A nivel CTTTTTTTTTITIITI T
a informagdo: : ! da automatizagdo | !
' : da producao : ‘
. do indicador: s
DATA DE INiCIO DE MEDICAO: FREQUENCIA DE MEDICAO:
Er ________________________________________ Ji semanal E ________________________________________ JE
(dia - més - ano) . T !
bisemanal - !
mensal E ________________________________________ JE
trimestral E ________________________________________ JE
anual E ____________________ JE
UNIDADE RESPONSAVEL
PELA MEDIGAO: : |
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FICHA 1.B | DEFINIGAO DE OBJECTIVOS POR UNIDADE ORGANICA

IDENTIFICACAO DA UNIDADE ORGANICA

MINISTERIO/ORGANISMO:

DESIGNAGAO DA UNIDADE:

INDICADORES/OBJECTIVOS PARA A UNIDADE

INDICADORES

VALOR ACTUAL

VALOR OBJECTIVO

QUALIDADEDE | 1.
SERVICO E IMPACTO
NA SOCIEDADE | 2.
PRODUTIVIDADE | 3. T
E GESTAO S I
DA DESPESA a
MOTIVACAO/GESTAO| 5.
DOS RECURSOS
HUMANOS
OUTROS )

FICHA 2.1.A | SINTESE DE OPORTUNIDADES DE EXTERNALIZACAO, CONCENTRACAO

E DESCENTRALIZACAO DE FUNGOES

IDENTIFICACAO DA UNIDADE ORGANICA

MINISTERIO/ORGANISMO:

FUNCAO

SERVICOS

TIPO DE ACTUAGAO

RECURSOS HUMANOS AFECTOS

RESPONSAVEL DATA

A EXTERNALIZAR/
DESCONTINUAR

1

A CONCENTRAR

A DESCENTRALIZAR

(.
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FICHA 2.1.B | PROPOSTA INDIVIDUAL DE ACTUAGAO PARA CADA UMA DAS OPORTUNIDADES IDENTIFICADAS

IDENTIFICACAO DA UNIDADE ORGANICA

MINISTERIO/ORGANISMO:

NATUREZA DA OPORTUNIDADE:

PROPOSTA DE ACTUACAO

UNIDADES ORGANICAS

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

FICHA 3.A. | MAPEAMENTO DE PROCESSOS CRITICOS

MINISTERIO/ORGANISMO:

ETA'(:':CST?\?JESECSE)SSO DESCRIGAO ENTIDADES INTERVENIENTES | SISTEMAS DE SUPORTE ASSOCIADOS
Nivel hierdrquico

1- i

2 1

g [T

] .

: 1

. g

" m—

8. 1

. i
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FICHA 3.B.| EXPLICITACAO DE PROPOSTAS DE REDESENHO

IDENTIFICACAO DA UNIDADE ORGANICA

MINISTERIO/ORGANISMO:

OPORTUNIDADE DE MELHORIA

ENTIDADES ENVOLVIDAS RECURSOS HUMANOS AFECTOS

.................................

_________________________________

_________________________________

_________________________________

_________________________________

_________________________________

SINTESE DE ; :
OPORTUNIDADES ; :
DE MELHORIA: ; ;

OBJECTIVOS

PARAMETROS DE DESEMPENHO: ACTUAL: ASPIRAQAO:

1 T . }
2. T }
3. T . |
4, T i
5. I |
ENTIDADE RESPONSAVEL PELA PROPOSTA DE REDESENHO DATA LIMITE DE CONCLUSAO




N.° 94— 21 de Abril de 2004 DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-B 2425

ANEXO Il
Exemplos de projectos no ambito das areas de actuagdo operacional

Sendo certo que, como repetidamente se tem referido, «cada caso € um caso» e que nao € objectivo deste text
apontar os projectos/iniciativas concretas que cada ministério deve desenvolver, indicam-se, contudo, alguns exemplos
do que poderdo (poderiam) ser iniciativas repetidas em diferentes ministérios:

A) Aumento da capacidade de inspecc¢éo e fiscalizacao;
B) Revisdo de modelos de interacgdo com o cidadao/utente;
C) Implementacéo de unidades de servicos partilhados.

A) Aumento da capacidade de inspecgédo e fiscalizacdo
Objectivos gerais

O aumento da capacidade e fiscalizagcdo do Estado e a consequente diminuicdo das situagfes de fraude, evaséo
incumprimento constituem-se como 0s principais objectivos deste projecto. A alteracao da dindmica actual de actuacéo
nestes dominios (essencialmente reactiva e pouco planeada e pré-activa) é também um objectivo a alcancar com
concretizacdo deste projecto.

Como proceder & melhoria das fungdes de inspecgéo e fiscalizagdo?

A optimizacdo das funcdes de inspeccdo e fiscalizacdo pode, eventualmente, passar pela promo¢do de uma nov
I6gica de actuacdo, baseada hum modelo de intervencdo pré-activo e preventivo, em complementaridade com o modelc
reactivo e punitivo. Neste sentido, as actividades a desenvolver a este nivel centrar-se-80 nos seguintes aspectos:

Caracterizacdo das actividades de inspeccéol/fiscalizacdo actualmente existentes no sector, através da afericdo d
namero de acc¢des de inspeccéoffiscalizagdo realizadas anualmente, nimero de inspectores existentes, racio o
accdes pré-activagersusreactivas;

Identificacdo das oportunidades de melhoria da actividade de inspeccéof/fiscalizagéo;

Planeamento dos novos modelos de inspeccgdo, designadamente aos seguintes niveis:

Dos modelos de seleccdo e de planeamento a utilizar;

Das estruturas a estabelecer;

Dos recursos a afectar (perfil e nimero);

Das instalagdes e equipamentos a utilizar (carros, portateis, telefones, etc.);

Dos sistemas de informacéo a utilizar;

Dos investimentos a realizar e dos resultados a obter;

Da implementacdo dos modelos de inspeccao/fiscalizagdo preconizados, de acordo com o planeamento esta:
belecido.

Areas para reflexédo
Quais as situa¢cbes com maior incidéncia de fraude, evasdo e incumprimento existentes no sector?
Existem alguns padrdes de comportamento, perfil social, perfil profissional, etc., associados a essas situacdes de
incumprimento que possam servir de base a prioritizacdo dos planos de inspeccéof/fiscalizagdo?

Que medidas podem ser tomadas no sentido de uma reducdo das situacdes mais frequentes de incumprimento/frat
de/evaséo?

Exemplos de iniciativas

Implementacdo de um sistema de cruzamento multidimensional de informacao e deteccdo de padrbes associados &
situacdes de incumprimento/fraude/evaséo.

Actuacao prioritaria concentrada nos grupos de risco.

Adopc¢édo de uma politica de contacto prévio, por via telefénica em situacdo de detec¢cdo de incumprimento/fraude/
evasao.

Criacdo de piguetes de emergéncia.

B) Reviséo dos modelos de interac¢gdo com o cidaddo/utente

Objectivo geral

Adequar os modelos de interaccdo com o cidaddo as suas necessidades.

Como proceder a evolugdo dos modelos de interaccdo com o cidadao?

Evoluir os modelos de interaccdo com utentes e cidaddos em geral, promovendo:

A disponibilizagdo de servi¢os através de canais alternativos ao presencial, designadamente através da Internet ¢
do telefone;
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A gestao integrada dos diversos canais existentes, permitindo a interaccao aleatria com 0s servigos, através do
diversos existentes, sem prejuizo da qualidade e da eficacia do servico prestado;

A revisdo das redes de balcGes de atendimento, redistribuindo-a geograficamente em funcéo das areas de maio
ou menor incidéncia de necessidades e redimensionando-a, caso a caso, em funcéo dos respectivos indices d
procura;

A avaliacao periodica dos niveis de satisfacdo dos utentes e da correccdo dos problemas de maior impacte;

A introducdo de uma ldgica de comunicacdo pré-activa e pedagogica junto dos cidadaos, reduzindo em larga
escala a propensdo e a predisposi¢cdo para o incumprimento.

Exemplos de iniciativas

Disponibilizagdo de servicos na Internet.

Disponibilizagdo de servicos por via telefénica.

Ampliacdo da rede de balcGes com recursos a parceiros com maior cobertura e capilaridade de balcdes no territoric
nacional (CTT, bancos, GALP, etc.).

Redistribuicdo da rede de balcdes de atendimento (encerramento de uns e abertura de outros).

Transferéncia de técnicos de atendimento entre balcdes.

Recurso a parceiros especializados no fornecimento temporario de recursos, para fazer face a picos.

Revisdo dos horarios de atendimento em funcdo das necessidades da populacdo alvo.

Melhoria da sinalética dos postos de atendimento.

Optimizacdo da gestéo de filas de espera nos locais de atendimento.

C) Implementagdo de unidades de servigos partilhados
Objectivos

A implementacdo de unidades autonomas de servigos partilhados, sob a responsabilidade directa das secretarias
-gerais, traduz o reconhecimento dos beneficios associados a este modelo, designadamente no que respeita a racion
lizacdo de custos e ao aumento da eficacia no desempenho das respectivas fungbes. Esta iniciativa visa a criagao d
unidades de servigos partilhadas no a&mbito dos ministérios para aquelas fun¢bes que, pela sua natureza comum e col
beneficio, possam ter concentradas numa Unica UO a sua execu¢do, numa logica pura de prestacdo de servicos.

Como proceder & implementagéo de unidades de servigo partilhados?

As principais actividades a desenvolver no ambito da criacdo das unidades de servicos partilhados prendem-se con
0S seguintes aspectos:

Identificacdo e seleccdo das areas candidatas a implementacdo de servigos partilhados, considerando a naturez
das fungdes a realizar;

Elaboracdo de uma analise custo/beneficio do modelo de servigos partilhados;

Planeamento da implementacdo das unidades de servicos partilhados, considerando as orientacdes relativas ac
modelos organizacional e de funcionamento a implementar e as questdes relacionadas com a transi¢do de re:
cursos humanos;

Transicdo do modelo actual para o modelo de servigos partilhados, de acordo com o planeamento realizado;

Acompanhamento e controlo do desempenho das unidades de servigos partilhados.

Areas para reflexdo

Que fungBes de suporte administrativo com caracteristicas de servico semelhantes se encontram actualmente sobre
postas ao longo de diversos organismos do sector?

Que barreiras existem a sua concentracdo numa unidade de servicos partilhados?

Como podem ser eliminadas essas barreiras?

Que vantagens financeiras e operacionais se retiram da concentracdo dessas fun¢des nas unidades de servicos pa
Ihados?

Qual o impacte da concentracdo dessas funcdes na actual estrutura organica dos diversos «organismos cliente»?

Qual o impacte da concentracdo dessas fungdes na actual estrutura de recursos humescO@RESESMOS
cliente»?

Como iréo ser reafectos os recursos humanos que actualmente desempenham aquelas funcées?

Exemplos de iniciativas

Implementacédo de unidades de servigos partilhados para as seguintes areas de suporte administrativo:

Gestéo de recursos humanos;
Contabilidade e gestéo financeira;
Logistica;

Aquisicoes.
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MINISTERIO DA JUSTIGA

Portaria n.° 398/2004

de 21 de Abril

A privatizacio do notariado, concretizada pelo Decre-
to-Lei n.° 26/2004, de 4 de Fevereiro, no uso de auto-
rizacdo legislativa concedida pela Lei n.° 49/2003, de
22 de Agosto, que aprovou o respectivo Estatuto, impoe
um regime transitrio para a formacdo, incluindo esti-
gio, para os licenciados em Direito que pretendam con-
correr a atribuicido de licenca de instalagdo de cartério
notarial.

Nos termos do n.° 1 do artigo 125.° do Estatuto do
Notariado, prevé-se que os cursos de formacao de nota-
riado decorram em instituicOes universitdrias, seguidos
da realizagdo de provas publicas e de estagio a decorrer
em cartOrios notariais, com o objectivo de habilitar os
formandos com o titulo de notario.

Mais estabelece o n.° 2 do mesmo artigo que a duracgao
e os requisitos de acesso ao curso de formacao e estagio
subsequente, bem como o respectivo procedimento,
sejam fixados por portaria do Ministro da Justica.

Ha4, pois, que regulamentar os objectivos da formagao,
a tramitacdo do concurso para atribuicao do titulo de
notdrio e o subsequente estagio.

Assim:

Manda o Governo, pela Ministra da Justiga, nos ter-
mos dos artigos 125.° e 126.° do Estatuto do Notariado,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 26/2004, de 4 de Feve-
reiro, o seguinte:

1.° E aprovado o Regulamento de Atribuicdo do
Titulo de Notério, anexo I a presente portaria, que dela
faz parte integrante.

2.° O programa de provas do concurso e a bibliografia
aconselhada constam dos anexos 11 e 111, respectivamente,
a presente portaria, dela fazendo igualmente parte
integrante.

3.° A presente portaria produz efeitos a partir do
dia imediato ao da data da sua publicagao.

A Ministra da Justica, Maria Celeste Ferreira Lopes
Cardona, em 14 de Abril de 2004.
ANEXO 1
REGULAMENTO DE ATRIBUIGAO DO TiTULO DE NOTARIO

Artigo 1.°
Ambito de aplicacio

O disposto no presente Regulamento destina-se a
definir o procedimento de atribui¢ao do titulo de notario
durante o periodo transitdrio estabelecido no Estatuto
do Notariado.

Artigo 2.°
Fases do procedimento

O procedimento de atribuigdo do titulo de notario
compreende as seguintes fases:

a) Formagdo;
b) Concurso;
c) Estagio.

DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-B 2427
Artigo 3.°
Formacao

1 — O Ministério da Justica promove cursos de for-
macao em notariado, em colaboragao com universidades
e realizados por estas, cujo conteido deve obedecer ao
programa de provas constante do anexo II da presente
portaria.

2 — Os cursos de formagao destinam-se a licenciados
em Direito por universidade portuguesa ou que possuam
habilitacao académica equivalente face a lei portuguesa.

3 — A duracao dos cursos de formacao nao devera
ser inferior a cento e vinte e cinco horas.

4 — A frequéncia dos cursos de formagao néo € con-
dicdo de admissdo ao concurso referido na alinea b)
do artigo 2.°

Artigo 4.°

Concurso

Podem habilitar-se ao concurso de atribuigao do titulo
de notario, referido na alinea b) do artigo 2.°, os indi-
viduos que até a data do encerramento do prazo de
apresentagao das candidaturas retinam as seguintes con-
dicoes de admissdo, documentalmente comprovadas:

a) Ter licenciatura em Direito por universidade
portuguesa ou possuir habilitacado académica
equivalente face a lei portuguesa;

b) Nao estar inibido do exercicio de funcoes publi-
cas ou interdito para o exercicio das fungoes
a que se candidata.

Artigo 5.°

Aviso de abertura

O Ministério da Justica faz publicar no Didrio da
Republica aviso de abertura do concurso referido no
numero anterior, do qual constam, designadamente:

a) As condicoes de admissao ao concurso;

b) A forma e o prazo para apresentagdo das
candidaturas;

¢) A entidade a qual devem ser dirigidos os reque-
rimentos e respectivo endereco;

d) A composicao do jari do concurso.

Artigo 6.°

Listas de candidatos

1 — Encerrado o prazo para apresentagao dos reque-
rimentos, ¢ publicada no Didrio da Republica a lista dos
candidatos admitidos ao concurso e a dos excluidos, com
indicagdo sucinta dos motivos da exclusdo, bem como
a data e o local de realizagao da prova escrita referida
na alinea a) do n.° 2 do artigo seguinte.

2 — Os candidatos excluidos podem recorrer para o
Ministro da Justica no prazo de cinco dias titeis.

Artigo 7.°

Fases do concurso

1— O concurso de atribuicdo do titulo de notério
realiza-se através de provas publicas, conforme pro-
grama de provas constante do anexo II da presente
portaria.
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2 — As provas publicas compreendem as seguintes
fases:

a) Prova escrita;
b) Entrevista.

3 — Estao dispensados da prova escrita os doutores
em Direito.

4 — A prova escrita, com caracter eliminatdrio, é
valorada de 0 a 20 valores.

5 — A entrevista sao admitidos os candidatos que na
prova escrita obtenham classifica¢ao igual ou superior
a 12 valores.

6 — A entrevista, valorada de 0 a 20 valores, consiste
numa dissertacdo sobre um tema proposto pelo can-
didato, de entre os temas das provas publicas constantes
do anexo II.

Artigo 8.°

Graduacao

1 — Os candidatos sao graduados de acordo com a
média aritmética resultante da soma das médias obtidas
na prova escrita e na entrevista.

2 — A graduacao estabelecida nos termos do niimero
anterior tem a validade de dois anos.

Artigo 9.°
Estagio

1 — Os candidatos aprovados no concurso frequen-
tam obrigatoriamente estigio a decorrer em cartorio
notarial.

2 — O estagio visa proporcionar uma formacgao ade-
quada, de cardcter pratico, ao exercicio das fungoes de
notario.

3 — A colocagao dos estagiarios obedece ao critério
de melhor classificagao nas provas publicas.

4 — Os estagidrios devem elaborar relatorio das acti-
vidades desenvolvidas.

5 — O estagio tem a duracao de trés meses.

Artigo 10.°

Licenca de instalacdo de cartorio notarial

Aos licenciados habilitados com o titulo de notario,
nos termos da presente portaria, é reconhecido o direito
de se apresentarem a concurso de atribui¢ao de licenca
de instalacdo de cartdrio notarial, aberto por aviso do
Ministério da Justiga, publicado no Didrio da Repiiblica.

Artigo 11.°

Posse

Os notarios titulares de licenca de instalacao de car-
tério notarial iniciam a actividade com a tomada de
posse apds terem concluido o estdgio referido no
artigo 9.° da presente portaria.

ANEXO II
Programa de provas do concurso
I — Relagdo juridica e seus elementos:

Pessoas;

Coisas;

Factos juridicos, em especial o negdcio juridico
(representacdo, condicao, termo);

Exercicio da tutela de direitos (prova documental).

IT — Obrigacoes em geral e contratos em especial:

Contrato-promessa;
Pacto de preferéncia;
Negdcios unilaterais;
Gestao de negdcios;
Garantias das obrigacoes;
Compra e venda;
Doacao;

Locacgao;

Mandato;

Miituo;

Arrendamento;
Trespasse e locacao de estabelecimento comercial.

III — Direito das coisas:

Principios do direito das coisas;
Posse;

Direitos reais de gozo;

Direitos reais de garantia;
Direitos de preferéncia.

IV — Direito da familia:

Casamento (convencdes antenupciais, doagoes
para casamento, doagoes entre casados; relagoes
patrimoniais entre conjuges);

Separagdo e divorcio (efeitos patrimoniais, par-
tilha).

V — Direito das sucessoes:

Sucessao legitima;

Sucessao legitimaria;

Sucessao testamentaria;
Partilha e alienacdo da heranca.

VI — Direito comercial:

Sociedades comerciais; contrato de sociedade;
constituicdo de sociedades (comerciais e civis de
tipo comercial);

Personalidade juridica das sociedades;

Sociedades unipessoais e estabelecimento indivi-
dual de responsabilidade limitada;

PrestagOes suplementares e prestagoes acessorias;
contrato de suprimentos;

Assembleias gerais;

Deliberagoes dos scios;

Administracio;

Vinculagao da sociedade;

Alteracoes do contrato de sociedade, fusao, cisao
e transformacao de sociedades;

Dissolucao e liquidagao;

Sociedades por quotas;

Sociedades andnimas;

Letras e livrancas.

VII — Direito fiscal:

Principios de direito fiscal;

Imposto do selo;

Imposto municipal sobre imdveis;

Imposto municipal sobre transmissdo onerosa de
imaveis;

Estatuto dos Beneficios Fiscais.
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VIII — Direito administrativo e direito do urbanismo:

Regime juridico da urbanizagdo e da edificacio.

IX — Direito Notarial:

Evolugao histdrica; Estatuto do Notariado e Esta-
tuto da Ordem dos Notarios;

Principios do notariado latino;

Etica e deontologia profissional;

Notariado latino e common law;

Instrumentos publicos;

Habilitacao de herdeiros;

Justificacdo notarial;

Testamento.

X — Direito registral:

Principios registrais.

ANEXO III
Bibliografia aconselhada

Almeida Costa, Direito das Obrigacoes.

Antunes Varela, Direitos das Obrigacoes em Geral.

Baptista Lopes, Do contrato de compra e venda.

Baptista Lopes, Das Doagées.

Galvao Telles, Direito das Obrigacoes.

Manuel de Andrade, Teoria Geral da Relacdo Juridica.

Menezes Cordeiro, Estudos de Direito Civil.

Menezes Cordeiro, Direito das Obrigagaes.

Mota Pinto, Teoria Geral do Direito Civil.

Oliveira Ascensao, Teoria Geral do Direito Civil.

Orlando de Carvalho, Sumdrios de Teoria Geral do
Direito Civil.

Pires de Lima e Antunes Varela, Cédigo Civil Anotado,
vols. 1 e II.

Henrique Mesquita, Licoes de Direitos Reais (copio-
grafados).

Menezes Cordeiro, Direitos Reais.

Oliveira Ascensao, Direito Civil — Reais.

Orlando de Carvalho, Direito das Coisas.

Pires de Lima e Antunes Varela, Cédigo Civil Anotado,
vol. 11.

Antunes Varela, Direito da Familia.

Capelo de Sousa, Licdes de Direito das Sucessoes.

Guilherme de Oliveira, O Testamento.

Oliveira Ascensao, Direito Civil — Sucessoes.

Pereira Coelho, Curso de Direito da Familia.

Pires de Lima e Antunes Varela, Cédigo Civil Anotado,
vols. 1V e VI.

Albino Matos, Constitui¢do de Sociedades.

Brito Correia, Direito Comercial.

Coutinho de Abreu, Curso de Direito Comercial, vols. 1
e II.

Ferrer Correia, «A sociedade por quotas de respon-
sabilidade limitada segundo o Cddigo das Sociedades
Comerciais», in Temas de Direito Comercial e Direito
Internacional Privado.

Nogueira Serens, Notas sobre a Sociedade Andnima.

Raul Ventura, Alteracées do Contrato de Sociedade.

Raul Ventura, Sociedades por Quotas.

Raul Ventura, Estudos Virios sobre Sociedades Ano-
nimas.

Raul Ventura, Novos Estudos sobre Sociedades Anonimas
e Sociedades em Nome Colectivo.

Raul Ventura, Fusdo, Cisdo, Transformacgdo de Socie-
dades.

Raul Ventura, Dissolucdo e Liquidagdo de Sociedades.

Ferrer Correia, Licoes de Direito Comercial, vol. 111, letra
de cambio.

Abel Delgado, Lei Uniforme sobre Letras e Livrangas.

Ruy de Albuquerque/Martim de Albuquerque, Historia
do Direito Portugués.

Borges de Araujo, Prdtica Notarial.

Zulmira Silva e Neto Ferreirinha, Manual de Direito
Notarial.

J. de Seabra Lopes, Direito dos Registos e do Notariado.

José Carlos Gouveia Rocha, Manual Tedrico e Prdtico
do Notariado.

Albino Matos, «O estatuto natural do notario», in Temas
de Direito Notarial I.

Vicente L. Simo Santoja, «O notariado latino e a efec-
tividade dos direitos humanos» in Revista do Nota-
riado, ano 1985/3-4.

Francisco Clamote, «O jurista e o notariado», in Revista
do Notariado, ano 1985-2.

Mairio Raposo, «O notariado», in Revista do Notariado,
1987-1.

Aurora Castro e Gouveia, «Do notariado portugués,
sua histdria, evolucao e natureza», in Revista do Nota-
riado, 1985-1.

Antoénio Rodriguez Adrados, «El notério: Funcién pri-
vaday funcién publica. Su inescindibilidad», in Revista
do Notariado, 1986-1, 1986-2, 1986-3, 1986-4.

Francesco Carnelluti, «A figura juridica do notério»,
in Revista do Notariado, ano 1985/3-4.

Francesco Carnelluti, «Directo ou arte notarial», in
Revista do Notariado, ano 1990-2.

Gongalves Pereira, Notariado e Burocracia.

Mouteira Guerreiro, Nocoes de Direito Registral.

MINISTERIO DA AGRICULTURA,
DESENVOLVIMENTO RURAL E PESCAS

Decreto Regulamentar n.° 5/2004
de 21 de Abril

A prevencao dos incéndios florestais assume um papel
predominante quer na conservagao e rendibilizacao das
areas florestadas, quer na preservacido dos equilibrios
fundamentais dos recursos hidricos, da fauna e da flora.

A criacdo da Secretaria de Estado das Florestas e
a publicacdo da Resolucdo do Conselho de Ministros
n.° 178/2003, de 17 de Novembro, que prevé um regime
integrado por um conjunto de medidas e ac¢oes de inter-
vengao no sector florestal, em que este diploma se insere,
constituem instrumentos fundamentais na reforma do
sector florestal.

A Agéncia para a Prevencio dos Incéndios Florestais,
agora criada, é um servico central de coordenacdo do
Ministério da Agricultura, Desenvolvimento Rural e
Pescas, com a missdo de concertar estratégias e com-
patibilizar e orientar accdes concretas de prevengdo e
proteccio da floresta contra incéndios.

O refor¢o e estruturacdo da prevengao, vigilancia,
deteccdo e apoio ao combate aos incéndios florestais
e a consequente institui¢ao de um modelo orgénico com
funcoes de planeamento e coordenacio daquelas accoes
ja consta da Lei de Bases da Politica Florestal como
objectivo prioritério.
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A Agéncia vem, assim, preencher uma lacuna do sis-
tema, visando tornar a ac¢ao da Administracio mais
eficaz em matéria de incéndios florestais, actuando de
forma concertada, procurando solugdes conjuntas e
assegurando a interligacdo entre as diferentes entidades
com responsabilidades na prevencao e proteccio da flo-
resta contra os incéndios.

A Agéncia, embora centrando a sua accdo na con-
certacao de estratégias, dinamiza e apoia as actividades
das estruturas municipais de defesa da floresta contra
incéndios, com vista a conferir-lhes maior coeréncia
regional e nacional e optimizar a sua ac¢ao.

Assim:

Ao abrigo do n.° 1 do artigo 24.° da Lei n.° 4/2004,
de 15 de Janeiro, e da alinea d) do n.° 2 do artigo 10.°
da Lei n.° 33/96, de 17 de Agosto, € nos termos da
alinea c) do artigo 199.° da Constituicdo, o Governo
decreta o seguinte:

CAPITULO I

Disposicoes gerais

Artigo 1.°
Objecto

E criada a Agéncia para a Prevencao de Incéndios
Florestais, doravante designada por Agéncia.

CAPITULO II

Agéncia para a Prevencao de Incéndios Florestais

Artigo 2.°

Ambito e natureza

A Agéncia € um servico central de coordenagao,
dotado de autonomia administrativa, directamente
dependente do Ministro da Agricultura, Desenvolvi-
mento Rural e Pescas.

Artigo 3.°
Missao

A Agéncia tem por missao a concertacdo de estra-
tégias, promovendo a compatibilizacdo das intervencoes
a nivel central e local no dmbito da prevengio e pro-
teccdo da floresta contra incéndios florestais.

Artigo 4.°
Atribuicoes
Sao atribuicoes da Agéncia:

a) Assegurar a ligacdo entre as diversas entidades
com atribui¢oes no dominio dos incéndios flo-
restais, concertando estratégias, orientando e
compatibilizando as acgdes concretas de pre-
vencao e proteccao da floresta contra incéndios,
da responsabilidade dos diferentes organismos
da Administracao;

b) Garantir o funcionamento integrado das dife-
rentes componentes do sistema nacional de pre-
vengao e proteccdo contra incéndios, propondo
para o efeito as normas regulamentares neces-
sarias;

¢) Elaborar o Plano Nacional de Prevencao e Pro-
teccdo da Floresta contra os Incéndios Florestais
(PNPPFCI), articulando e coordenando medi-
das e definindo e avaliando programas que
visem a sua implementacao;

d) Promover a implementacdo de um sistema
nacional de divulgagdo publica do risco de
incéndio;

e) Promover campanhas de sensibilizagdo publica,
no ambito da prevencao e protecgao da floresta
contra incéndios;

f) Integrar o conhecimento proveniente das diver-
sas linhas de investigacdo na area dos incéndios
florestais e propor novos temas prioritarios a
investigar;

g) Promover auditorias ao funcionamento do sis-
tema de prevencao e proteccao da floresta con-
tra incéndios, bem como a realizagdo de estudos
e inquéritos aos grandes incéndios, numa pers-
pectiva integrada;

h) Apoiar as entidades integradas no sistema nacio-
nal da prevencéo e protec¢ao da floresta contra
incéndios, garantindo a racionalizacdo e o
enquadramento dos diversos planos e progra-
mas existentes;

i) Contribuir para a elaboragao dos conteudos for-
mativos e pedagdgicos dos diferentes programas
de formacdo nas dreas da prevencao e protecgao
da floresta contra incéndios;

j) Promover a concertagio e integragio da infor-
macao geografica e alfanumérica a utilizar no
planeamento da prevencdo, na detecgao € no
apoio a estratégia de combate dos incéndios
florestais;

/) Promover o desenvolvimento da cartografia de
risco e perigo de incéndio, da georreferénciagao
das infra-estruturas florestais e dreas prioritarias
de intervengao;

m) Promover a articulagao entre os centros de pre-
vengdo e deteccdo, da responsabilidade da
Direcgao-Geral dos Recursos Florestais, e os
centros distritais de operagdes de socorro, da
responsabilidade do Servigo Nacional de Bom-
beiros e Proteccao Civil, e entre estes e as diver-
sas componentes do sistema de prevencao e pro-
teccdo da floresta contra incéndios;

n) Emitir pareceres sobre as matérias que no
ambito da sua acgdo coordenadora lhe forem
submetidas.

Artigo 5.°
()rgﬁos e servicos

1 — Sao orgios da Agéncia o coordenador € o con-
selho de representantes.

2 — A Agéncia dispde de uma unidade organica fle-
xivel, criada por despacho do coordenador e chefiada
por um dirigente com o cargo de direccio intermédia
de grau 2.

3 — O pessoal dirigente da Agéncia, de direc¢ao supe-
rior de grau 1 e de direccdo intermédia de grau 2, é
o constante do quadro anexo ao presente diploma, do
qual faz parte integrante.
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Artigo 6.°

Coordenador

1 — O coordenador € um dirigente superior de grau 1.
2 — Compete ao coordenador:

a) Dirigir a actividade da Agéncia;

b) Submeter os programas anuais ou plurianuais
de actividades ao conselho de representantes,
para aprovacao;

c) Efectuar a gestdo financeira, patrimonial e do
pessoal da Agéncia.

Artigo 7.°

Conselho de representantes

1— O conselho de representantes tem a seguinte
composi¢ao:

a) O coordenador, que preside;

b) Um representante de cada um dos chefes de
estado-maior dos trés ramos das Forcas Arma-
das;

¢) O comandante-geral da Guarda Nacional Repu-
blicana;

d) O presidente do Servico Nacional de Bombeiros
e Proteccdo Civil;

e) O director nacional da Policia Judiciaria;

f) O director-geral dos Recursos Florestais;

g) O presidente do Instituto de Meteorologia;

h) O presidente do Instituto da Conservacido da
Natureza;

i) O presidente da Associagao Nacional de Muni-
cipios Portugueses.

2 — Sem prejuizo do referido no nimero anterior,
o presidente pode convidar para as reunides, sem direito
a voto, outras entidades nacionais com relevancia para
a articulagao das suas actividades, nomeadamente estru-
turas representativas da investigagao e desenvolvimento,
dos proprietarios florestais, dos bombeiros e das orga-
nizacdes nao governamentais na 4area do ambiente.

Artigo 8.°

Competéncias e funcionamento do conselho de representantes
1 — Compete ao conselho de representantes:

a) Aprovar o seu regulamento interno;

b) Emitir parecer sobre o Plano Nacional de Pre-
vencao e Proteccao da Floresta contra Incén-
dios;

¢) Emitir parecer sobre os programas anuais ou
plurianuais de actividades, propostos pelo coor-
denador;

d) Emitir parecer sobre o relatério de actividades;

e) Aprovar os projectos submetidos a Agéncia
pelas entidades integradas no sistema nacional
de prevencido e protecgao da floresta contra
incéndios, em termos a definir por portaria do
Ministro da Agricultura, Desenvolvimento
Rural e Pescas;

f) Deliberar sobre a constituicio de equipas mul-
tidisciplinares, nos termos do artigo seguinte.

2 — O conselho de representantes retine ordinaria-
mente uma vez em cada més e extraordinariamente sem-

pre que o presidente o entenda necessario ou por soli-
citacdo de dois tercos dos seus membros.

Artigo 9.°

Equipas multidisciplinares

1— O coordenador pode, por despacho, constituir
equipas multidisciplinares com o objectivo de estudar
sistemas, estruturas e estratégias na area da prevencao
e proteccdo da floresta contra incéndios e elaborar pro-
postas concretas de medidas a implementar.

2 — O despacho constitutivo da equipa multidiscipli-
nar determina a duracdo do mandato adequada aos
objectivos prosseguidos, as condigdes de funcionamento
€ a respectiva constituicao.

3 — As equipas multidisciplinares sdo constituidas
por elementos especializados, prioritariamente prove-
nientes das entidades com assento no conselho de repre-
sentantes, para o efeito destacados ou requisitados.

4 — Ao chefe de cada equipa multidisciplinar € atri-
buido um estatuto remuneratdrio equiparado ao de diri-
gente intermédio de grau 1 ou de grau 2, em funcao
da natureza e complexidade das fungoes, nao podendo
o primeiro ser atribuido a mais de duas chefias em
simultaneo.

Artigo 10.°

Dever de colaboracao

Os Orgaos e servigos da administragao central e local,
bem como as pessoas colectivas de direito publico e
quaisquer outras entidades puablicas ou privadas inte-
gradas no sistema nacional de prevencdo e proteccao
da floresta contra incéndios, devem prestar a Agéncia
toda a colaboragao que seja por esta solicitada.

Artigo 11.°

Extincdo de servico

E extinto o Nucleo de Proteccio da Floresta, servico
central do Servico Nacional de Bombeiros e Proteccao
Civil, previsto na alinea b) do n.° 2 do artigo 8.° € no
artigo 12.°, ambos do Decreto-Lei n.° 49/2003, de 25
de Marco.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 4 de
Fevereiro de 2004. —José Manuel Durdo Barroso —
Maria Manuela Dias Ferreira Leite — Paulo Sacadura
Cabral Portas — Antonio Jorge de Figueiredo Lopes —
Maria Celeste Ferreira Lopes Cardona — Armando José
Cordeiro Sevinate Pinto — Maria da Gragca Martins da
Silva Carvalho — Amilcar Augusto Contel Martins Theias.

Promulgado em 26 de Marco de 2004.
Publique-se.

O Presidente da Republica, JORGE SAMPAIO.

Referendado em 14 de Abril de 2004.

O Primeiro-Ministro, Jos¢é Manuel Durdo Barroso.
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ANEXO d) 10% aos demais cacadores, conforme ¢ referido
(a que se refere o n.° 3 do artigo 5.°) na alinea d) do citado artigo 16.°
Cargo Niimero 4.° As regras de funcionamento da zona de caca muni-
de lugares cipal nao constantes desta portaria serdo divulgadas pela
) entidade gestora nos locais do costume e, pelo menos,
Dlrector—gqrgl~ ..................................... 1 num jornal de expansﬁo nacional.

Chefededivisdo .............. ... ...l 1 ° . - A . =

5.9 As restantes condicOes de transferéncia de gestao

MINISTERIOS DA AGRICULTURA, DESENVOLVIMENTO
RURAL E PESCAS E DAS CIDADES, ORDENAMENTO
DO TERRITORIO E AMBIENTE

Portaria n.° 399/2004
de 21 de Abril

Com fundamento no disposto no artigo 25.° € no
n.° 1 do artigo 114.° do Decreto-Lei n.° 227-B/2000,
de 15 de Setembro, com as alteracoes introduzidas pelo
Decreto-Lei n.° 338/2001, de 26 de Dezembro;

Ouvido o Conselho Cinegético Municipal de Moga-
douro:

Manda o Governo, pelos Ministros da Agricultura,
Desenvolvimento Rural e Pescas e das Cidades, Orde-
namento do Territdrio e Ambiente, o seguinte:

1.° Pela presente portaria é criada a zona de caca
municipal de Vilarinho dos Galegos (processo
n.° 3588-DGF) pelo periodo de seis anos e transferida
a sua gestdao para a Associacdo de Caca e Pesca de
Vilarinho dos Galegos, com o nimero de pessoa colec-
tiva 504554131 e sede em Vilarinho dos Galegos, 5200
Mogadouro.

2.° Passam a integrar esta zona de caga os terrenos
cinegéticos cujos limites constam da planta anexa a pre-
sente portaria e que dela faz parte integrante, sitos na
freguesia de Vilarinho dos Galegos, municipio de Moga-
douro, com a area de 1725 ha.

3.° De acordo com o estabelecido no artigo 16.° do
Decreto-Lei n.° 227-B/2000, de 15 de Setembro, com
as alteracdes introduzidas pelo Decreto-Lei
n.° 338/2001, de 26 de Dezembro, os critérios de pro-
porcionalidade de acesso dos cacadores a esta zona de
caca compreendem as seguintes percentagens:

a) 65% relativamente aos cacadores referidos na
alinea a) do citado artigo 16.°;

b) 10% relativamente aos cagadores referidos na
alinea b) do citado artigo 16.%;

¢) 15% relativamente aos cacadores referidos na
alinea c) do citado artigo 16.°;

encontram-se definidas no plano de gestao aprovado
pela respectiva DRA, o qual se d4 aqui como repro-
duzido.

6.° A zona de caga criada pela presente portaria pro-
duz efeitos, relativamente a terceiros, com a instalagao
da respectiva sinalizacao.

7.° A sinalizagdo da zona de cacga deve obedecer ao
disposto no n.° 8.° da Portaria n.° 1391/2002, de 25 de
Outubro, com a redaccao que lhe foi conferida pela
Portaria n.° 45/2004, de 14 de Janeiro.

8.° A presente portaria produz efeitos a partir do
dia 1 de Marco de 2004.

Pelo Ministro da Agricultura, Desenvolvimento Rural
e Pescas, Jodo Manuel Alves Soares, Secretario de
Estado das Florestas, em 10 de Fevereiro de
2004. — Pelo Ministro das Cidades, Ordenamento do
Territério e Ambiente, Joaquim Paulo Taveira de Sousa,
Secretario de Estado do Ordenamento do Territorio,
em 26 de Marco de 2004.

ZONA DE CACA MUNICIPAL
DE
VILARINHO DOS GALEGOS

MUNCPI0 0 NOGADOURO
com. 07 € 120 I
[PROC. N.2 3588-DGF |

AREA-1725ha |
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4 )
AVISO

1 — Abaixo se indicam os precos das assinaturas do Didrio da Repuiblica para o ano 2004 em suporte de papel, CD-ROM e Internet.

2 — Nao serao aceites pedidos de anulacao de contratos de assinaturas com devolugao de valores, salvo se decorrerem de situagdes

da responsabilidade dos nossos servigos.

3 — Cada assinante devera indicar sempre o nimero de contrato de assinatura que lhe estd atribuido e mencioné-lo nos contactos

que tenha com a INCM.

4 — A efectivagdo dos pedidos de contratos de assinaturas, bem como dos novos servigos, poderd ser feita através das nossas livrarias.

5 —Toda a correspondéncia sobre contratos de assinaturas devera ser dirigida para a Imprensa Nacional-Casa da Moeda, S. A,

Departamento Comercial, Sector de Publicagdes Oficiais, Rua de D. Francisco Manuel de Melo, 5, 1099-002 Lisboa (fax: 213945750
e-mail: assinaturas.dr@incm.pt).
Precos para 2004
(Em euros)
PAPEL (IVA 5%) BUSCAS/MENSAGENS (IVA 19%)! CD-ROM 1.? série (IVA 19 %)

o E-mail SO ... 15,50 ASSi“alnzte Néo aSSi“lame
12série ..o, 150 E-mail 250 -+ oo 46,50 pape pape
2286THE vttt 150 E-mail500................... 75 Assinatura CD mensal . . . 180 225

s E-mail1000.................. 140 -

BESEriE DO Email+50 oo 2 INTERNET DIARIO DO DIA (IVA 19%)
12e2.®séries ........oooiini.. 280 E-mail+250 ................. 92 12 S6rie © oo 120
E-mail+500 ................. 145 2.28érie ..o 120
12e32séries ...l 280 a géri
€ o semnes E-mail+1000 ................ 260 3nsérie ...l 120
22e32s86ries ... 280 INTERNET (IVA 19%)
12 28¢386mes oo oo 395 ACTOS SOCIETARIOS (IVA 19 %) Z
Precos por séric? Assinante | Nao assinante
Compilagao dos Sumdrios . ........ 50 100 2CESSOS .« v v oo 23 SO p papel? papel
Apéndices (acOrdaos) . ............ go | | 20acessos ...l 521 | 100 acessos ............ 96 120
500 acessos ... 92 250 aCeSSOS .t vuvinnnn 216 270
DAR, 22série ................... 72 N.° de acessos ilimitados até 31-12 550 Ilimitado .............. 400 500
! Ver condigdes em http://www.incm.pt/servlets/buscas.
2 Preco exclusivo por assinatura do Didrio da Repuiblica em suporte de papel.
3 3.2 série s6 concursos publicos.
\_ J
DIARIO DA REPUBLICA E
Depdsito legal n.° 8814/85 INCM
ISSN 0870-9963
IMPRENSA NACIONAL-CASA DA MOEDA, S. A
AVISO LIVRARIAS
Por ordem SUPelfior € para ConStf}r’_ co_municg-se * Loja do Cidadao (Aveiro) Rua de Orlando Oliveira, 41 ¢ 47— 3800-040 Aveiro
que ndo serdo aceites quaisquer originais destina- Forea Vouga

Telef. 23440 58 49 Fax 23 440 58 64

Avenida de Ferndo de Magalhaes, 486 — 3000-173 Coimbra
Telef. 23985 64 00 Fax 23 985 64 16
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e autenticada com selo branco.
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PRECO DESTE NUMERO (IVA INCLUIDO 5%) Telef 21 810700 Fax 21 7810795  Metro — Saldanha
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4 Telefs. 21324 04 07/8 Fax 21324 0409 Metro — Rossio
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