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RESUMO

Na generalidade dos paises industrializados, a reforma administrativa tem vindo a ser alvo
de reflexdo devido as constantes tentativas de corrigir disfuncionalidades existentes. As
medidas de simplificacdo administrativa e desburocratizagdo assumem particular
importancia no contexto atual de crise econémica e na necessidade de proporcionar uma
administracdo mais transparente e proxima dos cidadaos, reestabelecendo a sua confianga
na administracao publica.

O presente trabalho de projeto incide nos servicos online de iniciativa simplex (SOIS) do
Instituto de Mobilidade e Transporte, I.P., e tem como principal objetivo apresentar uma
proposta de melhoria que contribua para o bom desempenho dos servicos online deste
instituto.

Para identificar as disfuncionalidades existentes e definir solu¢des, foi necessério
conhecer detalhadamente a situacdo atual. O diagnostico efetuado baseou-se na
identificacdo, caracterizacdo e auscultacdo dos stakeholders envolvidos. Salienta-se a
importancia que as solicitacdes enviadas para o servico de apoio ao utilizador externo
através de email tiveram na identificacdo dos principais problemas e dificuldades dos
utilizadores em aceder ao SOIS e realizar pedidos. Os servigos online existem para facilitar
a vida e satisfazer as necessidades dos cidadaos. Ao torna-los participantes na identificacdo
dos problemas, mais facilmente as solugbes encontradas irdo tornar 0s servicos mais
eficientes e adequados.

Apo6s a identificacdo das principais situacfes que limitam o desempenho do servigo
definiram-se vérias sugestdes de melhoria, bem como requisitos necessérios e dificuldades
esperadas na sua implementacdo. Nao se espera que as medidas proposta sejam todas
implementadas, mas que sejam acolhidas, analisadas e discutidas por todos os envolvidos

no projeto de melhoria do SOIS.

Palavras-chave: reforma, participagdo, Simplex, simplificagdo, modernizacdo, servigos
online, IMT, |.P.






ABSTRACT

In most industrialized countries, administrative reforms have been a matter of reflection due
to the continuous attempts to correct existing malfunctions. The measures for administrative
simplification and bureaucracy reduction have been of special importance in the current
context of economic crisis and the need to provide an increasingly transparent public
administration also closer to the citizens, reestablishing their trust. This work focuses on the
servicos online de iniciativa simplex (SOIS) service of the Instituto de Mobilidade e
Transporte, |.P., and aims to present an improvement proposal to the performance of the
online services of this institute.

In order to identify existing malfunctions and define possible solutions, it was important to
fully understand the current situation. The diagnosis comprised the identification,
characterization and survey of the relevant stakeholders. It was of particular importance for
the diagnosis the support request emails sent to the user support desk, in order to identify
the main issues when accessing and working with SOIS. Online services exist to make life
easier and meet the needs of citizens. Having them participate in the identification of
problems surely results in better solutions, making services more efficient and useful.

After the identification of the main issues limiting service performance, several proposals
for improvement were defined, as well as the corresponding requirements and predictable
difficulties for implementation. It is not expected that the proposed measures are all
implemented, but they should be reviewed and discussed by everyone involved in improving
of the SOIS project.

Keywords: reform, participation, Simplex, simplification, modernization, online services, IMT,
I.P.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as burocracias publicas dos paises europeus, bem como o0s da
OCDE, conheceram niveis de mudanca extraordinarios, ndo existindo contudo uma
explicacdo Unica e simples para as continuas iniciativas de mudanca do Estado e respetivos
aparelhos administrativos. Num dado momento, o sistema existente é considerado deficiente
e as reformas propostas tém a intencdo de criar um sistema de governagdo que funcione
melhor.

A forma e grau de profundidade com que as iniciativas sdo implementadas resultam, por
um lado, do contexto temporal, social e orgamental existente e, por outro, das oportunidades
de atuacdo que o poder politico considera existirem no contexto da correlacdo de forcas.
Embora cada pais tenha tido especificidades proprias de reforma, € possivel discernir
alguns padrbdes gerais em quase todos eles. Nos Ultimos anos tém vindo a ganhar relevo
formas organizativas e de funcionamento mais consentdneas e fomentadoras da
participacdo e auscultacdo da sociedade.

A necessidade de reestabelecer a confianga dos cidaddos na administracdo publica, de
proporcionar uma administragdo aberta aos problemas dos cidaddos e de estabelecer uma
forma de governacdo mais flexivel séo ideias difundidas de forma semelhante em todas as
sociedades europeias, como forma de tornar a administragdo mais proxima e transparente
para as pessoas. Os proprios avangos nos meios de comunicacdo e nas tecnologias de
informag&o em particular, colocaram os programas e as atividades mais acessiveis aos
cidadaos.

Em Portugal, a semelhanca de muitos outros paises, existe um setor publico cada vez
mais pressionado a prestar servigcos de qualidade com uma melhor relacdo custo/beneficio,
devido aos rigorosos constrangimentos orcamentais, e a estar mais atento as necessidades
e exigéncias dos cidaddos. O Simplex, programa representativo das medidas de reforma e
modernizacdo da administracao publica, tem estado focado, desde o seu arranque em 2006,
na identificacdo de medidas que facilitem a vida aos cidaddos, diminuam os custos de
contexto que sobrecarregam as atividades econdémicas e modernizem a administracdo
publica.

O presente trabalho pretende contribuir, num ambito restrito, para a prossecucdo destes
objetivos, através da correcdo ou minimizacao das disfuncionalidades identificadas no caso
especifico dos servigos online do Instituto de Mobilidade e Transportes, I.P.. Esta organizado
em trés partes. Na primeira parte procura-se refletir sobre a reforma e modernizagdo da
administracdo publica, identificando as principais razées de mudanca, analisando o0s
movimentos de reforma e modernizagdo que ocorreram nas uUltimas décadas e descrevendo

as suas principais caracteristicas, limitacbes e pontos de convergéncia/divergéncia. Na



segunda parte faz-se uma breve caracterizacdo das medidas de simplificacédo e
desburocratizacdo administrativa que ocorreram em Portugal, mais concretamente, do
programa Simplex. Finalmente, na terceira parte aborda-se o funcionamento dos servicos
online do IMT, I.P. (caso de estudo), fruto da implementacdo de algumas medidas Simplex,
procurando-se identificar disfuncionalidades e apresentar melhorias ao servico atualmente
implementado. Com este trabalho de projeto, pretende-se contribuir para a
desmaterializacdo, a simplificacdo de procedimentos, 0 aumento da transparéncia e da
celeridade dos pedidos e, com isso, aumentar a eficacia, a eficiéncia e a qualidade do

servico prestado, facilitando a vida aos cidaddos e empresas.



CAPITULO 1 — REFORMA E MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA

Dificilmente algum governo estara disposto a afirmar que o setor publico foi posto em ordem
ou que a reforma da administracdo publica ja se encontra concluida (Peters, 2001: 44). Em
dado momento, o sistema existente é considerado deficiente e propéem-se reformas com a
intencdo de criar um sistema de governagdo que funcionard melhor (Peters, 1996:111).
Assim, mudanca e continuidade tém existido concomitantemente, sendo importante
conhecer e compreender as mudangas que ocorreram e como estas afetaram o papel do
Estado e da administracédo publica.

Neste capitulo faz-se uma reflexdo, em sentido geral, sobre a reforma e modernizagéo da
administracdo publica. ApGs caracterizar o processo de reforma e identificar as principais
raz0es para a sua existéncia, sdo analisadas as principais tendéncias de reforma e
modernizagdo que ocorreram nas Ultimas décadas, descrevendo as suas principais
caracteristicas, limitacdes e principais pontos de convergéncia/divergéncia. E feita referéncia
as trajetorias de modernizacdo e aos dilemas e contradicbes que muitas vezes estdo
associados as politicas de modernizacao.

Por fim, sdo identificados os fatores com maior probabilidade de causar fortes impactos

na administragé@o publica, no futuro e como esta podera reagir.

1.1 RAZOES DE MUDANGA

Varias sdo as razfes apontadas para a existéncia de reformas administrativas nas ultimas
décadas, destacando-se a crise fiscal do Estado, a crescente competicdo por investimento
privado e mao-de-obra qualificada, a disponibilidade de novos conhecimentos
organizacionais e tecnologia, a ascensdo de valores pluralistas e mais liberalizantes e a
crescente complexidade, dinAmica e diversidade das nossas sociedades (Sechi 2009:349).

Mozzicafreddo (2001: 3) identifica, simplificadamente, quatro razdes estruturais que

precederam a ocorréncia de reformas na AP:

e 0 peso dos constrangimentos financeiros nas despesas do Estado resultantes do
aumento dos gastos sociais, motivados pelo aumento regular das politicas inscritas no
modelo social das funcbes do estado-providéncia e 0 consequente aumento de
despesa dos agentes dos servigos publicos;

e a complexidade de funcionamento da AP, motivada em grande parte tanto pelo
avolumar das iniciativas de regulacdo e de normalizacdo das atividades, como pela
rapidez e heterogeneidade do desenvolvimento da sociedade;

e a alteracdo das expetativas, necessidades e exigéncias dos cidaddos, como seja o
aumento de padrBes minimos face ao estado (por exemplo, na qualidade dos servigos
e do atendimento), ou a progressdo dos direitos dos cidadaos, agora preocupados

também com a participagéo na esfera da administracao;



e as novas tendéncias de transformacdo da estrutura do Estado que inevitavelmente
acompanham as transformacdes da AP, tanto no sentido de o dotar de uma estrutura
menos centralizada e mais equitativa como na tentativa de estabelecer uma forma de
governacgao mais flexivel e transparente.

Em resposta aos problemas supra mencionados, varias tém sido as iniciativas de reforma

ou modernizacdo implementadas em diferentes paises. Contudo, a forma e grau de
profundidade com que essas iniciativas foram implementadas resultaram mais dos contextos

envolventes onde as condi¢cbes, as tradicbes sociais e culturais e as oportunidades e o0s

ritmos politicos orientam diferentemente as suas grandes linhas (Mozzicafreddo, 2001: 3).

Quadro 1.1 — Principais razdes para a mudanga continua

RAZOES DE MUDANCA

Administrativas

refletem o fato das
reformas terem
consequéncias
administrativas e de um
ciclo de reformas criar
frequentemente a
necessidade de ciclos
subsequentes

Desiluséo — a desiluséo causada pelos resultados de uma reforma promove a
implementacao de outras

Exito — a capacidade demostrada de introduzir mudancas significativas no
aparelho administrativo pode estimular os reformadores

Consequéncias perversas — resultados contrarios aos esperados ou efeitos
secundarios negativos que anularam os eventuais beneficios delas resultantes
podem produzir novos esfor¢os de reforma

Técnicas

associadas a problemas
intrinsecos de medicéo e
concetualizacédo das
consequéncias das
reformas

Medicdo — existem problemas na identificagdo da maneira mais precisa e
inequivoca de medir a qualidade dos servigos e de se saber quanto se poupou

Limites — dificuldade em saber até onde podem ser levadas as reformas e se
existem normas absolutas que sirvam para aferir a eficiéncia das organizacdes

Politicas

referem-se as pressdes
politicas que rodeiam o
processo

Paradoxo da qualidade — embora a qualidade dos servigos possa ter melhorado,
ao criar novos mecanismos para que o cidaddo se faga ouvir pode parecer que 0
servico prestado piorou (rececdo de reclamacgdes que anteriormente ndo eram
de todo possiveis)

Mudanca de partido e de ideologia — a substituicdo de partidos politicos no poder
€ acompanhada por alterac@es ideoldgicas e, consequentemente, as prioridades
de reforma modificam-se

Continuagao da luta pelo poder — é politicamente vantajoso contestar a
burocracia e sugerir novas formas de reduzir o poder do setor publico (sem
diminuir os servigos prestados)

Ir longe de mais — os ciclos de reforma iniciais, ao sobrestimarem as
possibilidades e a conveniéncia de algumas alteragées, impuseram uma pressao
elevada para que as reformas fossem feitas ou propuseram mudancas
demasiado radicais

Politica organizacional — para além da politica partidaria, o impulso de reforma
provem de um conflito real ou potencial entre organismos governamentais

Fonte: Adaptado de Peters (2001)

Por mais que um governo ja tenha alterado o seu sistema administrativo, parecem existir

esforcos persistentes para leva-lo a transformacdes ainda maiores (Peters, 2001: 49). Véarias



sao as razbes, analiticamente distintas mas que se reforcam mutuamente, apresentadas por
Peters (2001: 49-59) para que a mudanca prossiga (Quadro 1.1).
Para mais facilmente compreender as dissemelhangas e similitudes decorrentes das

reformas implementadas, € importante perceber como é que estas se processam.

1.2 O PROCESSO DE MUDANCA

O modo como as politicas publicas sdo desenhadas e implementadas tem vindo a provocar
uma mudanca dramatica na forma como as regras e 0s regulamentos, 0s programas e 0S
processos que orientam a sociedade estéo a ser desenvolvidos. Se, no passado, o governo
desempenhou um papel predominante na direcdo da sociedade, hoje muitos sdo os grupos
e o0s interesses diretamente envolvidos no desenvolvimento e implementacdo das politicas
publicas (Denhardt e Denhardt, 2003: 3).

Pollitt e Bouckaert (2011: 31-46) desenvolveram um mapa conceptual que representa as
interacbes existentes entre os diferentes grupos que participam num processo de reforma,
sejam eles de natureza socioecondmica, politica ou do proprio sistema administrativo
(Figura 1.1).

No centro e associado a tomada de decisdo encontra-se a “elite decisoria”, formalmente
associada ao governo. Apesar deste posicionamento, salienta-se que a intensidade dos
programas e medidas de reforma n&do se deve apenas as orientagfes normativas e politicas
dos responsaveis pelos diferentes governos. Considera-se que tal se deve sobretudo a
l6gica do papel do Estado e das func¢des de regulagédo institucional, bem como ao processo
de insergcdo das sociedades no espaco europeu e no espago internacional mais alargado,
com consequéncias nas condicdes econOmicas e financeiras que dai resultam. As
mudancas das expectativas dos cidadaos e a modernizacdo das rela¢des sociais e politicas
tiveram, igualmente, influéncia, embora mais indirecta e difusa (Mozzicafreddo e Gouveia,
2011: 10). Assim, as medidas de reforma existentes resultam por um lado do contexto
temporal, politico e orcamental e, por outro, da oportunidade que o poder politico, em
diferentes momentos, considera possivel atuar no contexto da correlacéo de forcas. E, por
isso, que as medidas e programas de reforma de uma determinada tematica ndo se
esgotam numa determinada época, sendo retomados, com maior ou menor
aprofundamento, noutro momento (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011: 12). No entanto, o
governo continuard a desempenhar um papel muito importante no estabelecimento de
regras politicas e legais, na resolucdo de questfes de distribuicdo e de dependéncia de
recursos e em assegurar a manutencao dos principios democraticos e de equidade social,
servindo assim o interesse publico (Denhardt e Denhardt, 2003: 4).

No canto superior esquerdo encontram-se representados os fatores econdémicos e

sociodemograficos. As “forgas econdmicas globais” tém tido uma enorme influéncia nas



reformas administrativas, sem contudo limitarem diretamente a escolha do tipo de reforma
de gestdo ou, em geral, determinarem o grau, o tempo ou a forma precisa de uma reforma.
As nacbes tém de compartilhar o espaco global com um crescente nimero de atores
globais, no quadro de uma economia mundial em crescimento dindmico e com um mundo
social globalmente ativo: empresas multinacionais, estruturas inter e supra-regionais,
organizacfes nao-governamentais e cidaddos que em geral intervém cada vez mais na
politica global, levando a uma reparticao policéntrica do poder ténues (Gomes: 2001: 81).

Outro problema que os governos enfrentam atualmente relaciona-se com o aumento dos
custos e complexidade do Estado-providéncia. Se, por um lado, se observa o
envelhecimento da populacdo, associado ao aumento da esperanca média de vida, as
mudancas nos padrbes de vida familiar (especialmente com o aumento de familias
monoparentais e unipessoais), por outro tem-se verificado o aumento da taxa média de
desemprego (comparando com os anos de 1950-73) (Pollitt e Bouckaert, 2011: 35-36).
Estas mudancas sociais tém contribuido para o aumento da procura dos servigos fornecidos
e/ou financiados pelo Estado, particularmente ao nivel dos cuidados de saulde, assisténcia e
seguranca social.

Em suma, verifica-se que, por um lado, existe um conjunto de fatores que impdem uma
maior oferta de servigos por parte do Estado e, consequentemente, um aumento da despesa
publica, mas, por outro, existe também um grupo de razdes (fatores econémicos) que
indiciam ser necessario restringir os gastos publicos.

Outro grupo de elementos que exercem grande influéncia num processo de reforma é o
gue contém os fatores relacionados com o sistema politico. Para além do papel importante
gue a estrutura de um sistema politico tem em definir, facilitar ou restringir a reforma da
gestao publica, existem outros fatores que influenciam a mesma, tais como as novas ideias
de gestao, a pressao dos cidadéaos, os partido politicos e os sindicatos.

Ao longo das ultimas décadas, tem-se verificado um fluxo rico em ideias sobre a forma de
gerir quase tudo. Essas ideias tém sido desenvolvidas por organiza¢des internacionais como
a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e o Banco
Mundial, ou organizagbes mais especializadas como a European Group for Public
Administration, o International Institute of Administrative Sciences (Carvalho, 2007: 6).
Muitos sdo os paises que tém seguido essas ideias. Contudo, embora para muitos politicos
a escolha mais segura e atrativa passe por seguir a tendéncia e ndo contraria-la (Drechsler,
2005: 98), no caso dos paises mais pobres, por vezes, a ado¢do de determinadas medidas
resulta ndo da escolha dos seus governantes mas da imposi¢cdo do Banco Mundial ou do
Fundo Monetério Internacional (FMI) (Peters, 1997: 72).



Figura 1.1 — Modelo de um processo de reforma
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Fonte: Adaptado de Pollitt e Bouckaert (2011)

Quanto aos cidadaos, é comumente aceite que a tematica da reforma administrativa ndo
esta no topo da sua lista de prioridades. Contudo e apesar da opinido publica poucas vezes
servir de forga motriz para reformas especificas, o cidadao tem a possibilidade de escolher a
orientacdo da sociedade de que faz parte ao exercer os seus direitos de escolha publica.
Para Mozzicafreddo (1998: 248), a capacidade que os cidaddos tém, num sistema politico
democrético, de decidir sobre a organizacdo coletiva da sociedade € tanto maior quanto
maior for a autonomia de acdo do Estado.

De um modo semelhante, as ideias que os diferentes partidos politicos tém sobre como
gostariam de governar, exercem influéncia na elite deciséria. Estas ideias politico-partidarias
podem derivar de uma agenda politica interna, de movimentos populares do eleitorado ou
do mundo empresarial ou académico. Por vezes, a necessidade de assegurar a estabilidade
politica e a eficacia governativa, constrangem o0s governos a definicAo de estratégias

politicas de consenso parlamentar, privilegiando, por esse facto, os objetivos e as propostas



que, em termos de alcance e de tempo de implementacado, suscitam menos divergéncias e
polemicas politicas e sociais (Mozzicafreddo, 1998: 277-278).

Estes fluxos de ideias podem ser fortalecidos se as mesmas receberem exposicdo
mediética. Apesar de ndo estarem representados os meios de comunicagcdo social no
diagrama da Figura 1.1, Pollitt e Bouckaert (2011: 39) reconhecem que estes podem
intensificar a pressdo exercida por um dos elementos nele representado, pelo facto de
aumentarem a exposicao e discussdo sobre determinados assuntos especificos.

Eventos fortuitos, tais como escéandalos, catastrofes, acidentes e tragédias (ex:
epidemias, tiroteios, etc.) podem ter consequéncias a nivel socioeconémico ou politico, mas
€ a noticiabilidade e a imprevisibilidade associada aos mesmos que os torna influentes.

Apesar dos fatores anteriormente referidos serem muitos importantes num processo de
reforma, especialmente a montante da decisdo, outros existem que influenciam
predominantemente a sua implementacdo, em particular a sua duragdo. A legislacédo
existente, a cultura e a estrutura das organizagfes sao exemplos de fatores que podem criar
resisténcia a mudanca e retardar a implementacdo das reformas. Outro ainda prende-se
com a possivel incompatibilidade entre reformas que, apesar de fazerem sentido em si
mesmas, podem contradizer ou prejudicar outras que estdo a ser implementadas em
simultaneo (Pollitt e Bouckaert, 2011: 45).

Atendendo ao esquema da Figura 1.1 conclui-se que os resultados obtidos com a
implementacdo de uma reforma podem contribuir para o surgimento de novas ideias, por
parte da elite decisoria, sobre como e o que fazer a seguir, se se deve mudar de rumo ou
prosseguir no caminho inicialmente estabelecido. O paradoxo interessante aqui revelado é
que tanto o éxito como 0 insucesso podem ser conceptualizados como razdes para
prosseguir com as reformas administrativas (Peters, 2001: 51).

De uma forma sintética, este mapa conceptual representa 0 processo complexo de uma
reforma, identifica as principais interagbes, as pressfes de mudanca e as fontes de

resisténcia a mesma, reservando ainda um papel para o inesperado e acidental.

1.3 ONDAS DE MUDANGA

As diversas iniciativas de modernizacdo ou de reforma da administracdo publica
desenvolvidas nas sociedades europeias, a partir da década de 1970, inscrevem-se em
contextos onde as condicdes, as tradi¢cdes sociais e culturais e as oportunidades e os ritmos

politicos orientam diferentemente as suas grandes linhas (Mozzicafreddo, 2001: 3).



Analisando as reformas da AP que ocorreram em alguns paises’ e tomando como ponto
de partida a organizacdo profissional weberiana, Pollitt e Bouckaert (2011: 11) identificam

duas ondas de mudancga que estiveram na base de muitas medidas implementadas.

Quadro 1.2 — Principais ondas de mudanca

Légica Periodo Principais caracteristicas do discurso dominante

New Public Management. Utilizacéo de técnicas de gestdo
Fim dos anos 1970 até fim dos privada para melhorar a eficiéncia. Ascensdo do “gerir
anos 1990 melhor” como solugdo para uma grande variedade de
problemas.

Gestionaria

Sem modelo dominante. Varios conceitos-chave, tais como

Participativa Fim dos anos 1990 até 2010 . PO i
a governanga, redes, parcerias, transparéncia e confianga.

Fonte: Adaptado de Pollitt e Bouckaert (2011)

Durante algumas décadas o Estado-providéncia (Welfare State), enquanto ator social e
organizador da sociedade, apoiou-se em modelos mistos de economia e tentou gerar
estabilidade e crescimento econémico, sobretudo com o propdsito de proteger os cidadaos
ante a ameaca da exclusdo social e das demais contingéncias econdémicas e sociais
(Madureira e Rodrigues, 2006: 154). Contudo, com a recessdo econémica provocada pela
crise petrolifera dos anos 1970, associada a crenca de que o Estado-providéncia se tinha
tornado inviavel, ineficaz e excessivamente restritivo para com os funciondrios publicos e os
cidaddos, surge a primeira onda de mudanca. Esta consistiu na introdugdo da logica
gestionaria na administracdo publica que se baseia na liberalizacdo e privatizagdo de
atividades econdmicas e sociais do setor publico, na reducdo do seu peso, na flexibilizacdo
do regime de trabalho e na desregulamentacédo, delegacdo e devolucdo de competéncias
aos organismos intermediarios (Mozzicafreddo, 2001: 4). A expressdao New Public
Management (NPM) tem sido utilizada para descrever genericamente todas essas
mudangas. A procura de uma maior eficiéncia, mediante a adog&o de técnicas de gestdo
semelhantes as utilizadas no setor privado (Peters, 2001: 43), e de uma melhor qualidade
de servico, espalhou-se por muitos paises e durou até a década de 1990, altura em que se
comecou a dar énfase a palavras como "governanca", "redes e parcerias”, "confianca" e
"transparéncia".

As principais alternativas ao NPM basearam-se numa série de reformas participativas
concebidas para que os cidadaos, os servidores publicos e outros atores pudessem exercer

influéncia na formulacdo e implementacdo das politicas publicas (Peters, 2010: 39).

! A analise comparativa das reformas administrativas realizada por Pollitt e Bouckaert (2011) foi feita
para os seguintes paises: Australia, Bélgica, Canada, Finlandia, Franca, Alemanha, Italia, Holanda,
Nova Zelandia, Suécia, Reino Unido e os Estados Unidos da América.



Contrastando com a eficiéncia e eficacia associada ao NPM, estas reformas foram
amplamente justificadas em termos democréticos (Peters, 2010: 39), pois ao deixar o
mercado funcionar ndo s6 as escolhas individuais sdo condicionadas como, em ultima
andlise, a direcdo da sociedade como um todo também o é (Denhardt e Denhardt, 2003: 6).
Pitschas (2003: 45-46) acrescenta ainda que as administracbes que se tornam mais
empresariais parecem perder os valores da neutralidade politica e do profissionalismo
devido a rarefacdo do direito administrativo em resultado dos défices do cédigo de conduta
da gestdo empresarial.

Apesar da “eficiéncia” e “qualidade” nao terem desaparecido, a década de 1990 e inicio
de 2000 trouxe a crescente percecao de que os cidadaos, tendencialmente, estdo a perder a
confianca no Governo e que para a restaurar sera necessario oferecer servicos mais
adequados e transparentes (Pollitt e Bouckaert, 2011: 8). Assim, o interesse publico passou
a ser 0 objetivo e ndo somente um produto secundario. Contudo, ndo basta hoje, para a
sociedade, controlar o Estado através dos instrumentos que a democracia liberal pés a sua
disposicéo e esperar que o Estado garanta o interesse publico que constitucionalmente Ihe
cumpre defender (Gomes, 2013: 31). A democratizacdo do interesse publico passa por
atenuar a distincdo entre Estado e sociedade civii mediante a criacdo de redes de
organizacdes publicas e privadas fundadas na participacao cidada (Gomes, 2013: 31) e por
criar instrumentos que permitam e facilitem o acesso a informacao clara por parte de todos
0s interessados.

Este foi também um periodo em que os Estados sofreram profundas transformacdes
ligadas, nomeadamente, aos processos de globalizacdo, de integracdo supranacional e de
fragmentacéao social (Gomes, 2013: 22). Os governos precisavam, por um lado, desenvolver
a capacidade de se representar de uma forma eficiente perante as redes internacionais de
instituicdbes em continua expansao e, por outro, promover a competitividade das economias
nacionais e o investimento internacional (Pollitt e Bouckaert, 2011: 8).

Muito se passou desde as décadas de 60 e 70 do século passado, frequentemente
recordadas como a “idade de ouro do planeamento”, em que as reformas se baseavam em
alteracdes procedimentais e legais (Pollitt e Bouckaert, 2011: 9). Houve uma evolucdo no
papel que foi atribuido ao Estado, de grande protagonista na regulacdo das sociedades
modernas para o de ator que partilha o processo publico/politico com outros atores, sejam
eles nacionais, infra e supra estaduais, sindicatos, partidos politicos, grupos de presséo e de
interesses ou empresas privadas (Gomes, 2013: 23; Peters, 2010: 39; Madureira e
Rodrigues, 2006: 157, Fenger e Bekkers, 2007: 19). Segundo Kersbergen e Waarden (2004:
152-155), com o envolvimento de varios atores verificou-se uma transferéncia de poder na

resolucdo de problemas da sociedade:
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e Transferéncia vertical — i) ascendente, do Estado-nacdo para instituicbes publicas
internacionais com caracteristicas supranacionais (ex: EU, FMI); ii) descendente, de
niveis nacionais e internacionais para niveis subnacionais e regionais (ex: agéncias,
descentralizacdo);

e Transferéncia horizontal — iii) no setor publico, do poder executivo e legislativo para o
judicial; iv) do setor publico para agéncias, organizacdes semipublicas e autbnomas;
v) do setor publico para o privado; vi) do setor publico para a sociedade civil;

e Transferéncia mista (vertical e horizontal) — engloba organizacfes internacionais com
caracteristicas supranacionais, organiza¢cdes nacionais e subnacionais (privadas,
publicas e semipublicas).

Contudo e apesar da evolucéao verificada, o0 modelo weberiano continua a servir de base
intelectual ao pensamento acerca da governagao e contra o qual a maioria das tentativas de
reforma na administracao publica é dirigida (Peters, 2009: 9), sendo, por isso, importante
conhecer em que contexto surgiu, quais as suas principais caracteristicas e que vantagens e

criticas Ihe sédo apontadas.

1.3.1 Organizacéao profissional weberiana

7

O modelo classico de organizacdo administrativa € um modelo organizacional cujos
fundamentos tedricos se devem a Wilson, com a dicotomia entre politica e administragéo, a
Max Weber, sociélogo alemdo que sintetizou as principais caracteristicas do modelo
burocrético e a Taylor, com a organizagdo do trabalho (Rocha, 2009: 15). Contudo, foi com a
publicagdo em 1922 do livro Wirstschaft und Gesellschaft (Economia e Sociedade) de
Weber que se construiram as bases teéricas da burocracia (Sechi, 2009: 351). Weber nunca
definiu 0 que era a “burocracia” (Caupers, 2002: 43), contudo identificou os principios
orientadores para uma administracdo publica ideal (Weber, 1922: 124-130 apud Drechsler,
2009: 12):
e organizagao hierarquica;
e administracdo baseada em documentos escritos e organizada por normas, leis e
regulamentos administrativos;
e divisdo do trabalho em &reas funcionais distintas;
e funcionarios com dedicacdo exclusiva a sua funcdo, recrutados com base na
capacidade técnica e qualificacdo profissional;
¢ relacionamento impessoal entre os membros da organizacao;
e progressao na carreira com base na antiguidade e no mérito
Para Weber (1971: 27), a administrac@o burocrética significava o exercicio da dominacgéo
baseado no saber, tornando-a, por isso, especificamente racional. Considerava-a poderosa

porque era superior em saber, por ser detentora ndo sé de um grande conhecimento técnico
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mas também de um conhecimento proveniente da experiéncia que se obtém com a pratica
de um servico. De facto, o modelo burocratico weberiano estabeleceu um padréo
excepcional de expertise entre os trabalhadores das organizagfes (Secchi, 2009: 352). Além
disso, Weber (1971: 24) defendia que o tipo monocratico de burocracia (o tipo burocratico
mais puro) era superior a qualquer outro em precisdo, estabilidade, rigor disciplinar e
confianga. Para Pitschas (1993: 645), as vantagens deste modelo s&o: o sucesso na
manutencédo da unidade de comando e da coordenacdo das atividades administrativas; uma
maior uniformidade de procedimentos e um maior controlo legal assegurado pela
organizacao e funcionamento das organizacdes; o aumento da produtividade e eficiéncia na
execucado de tarefas rotineiras como consequéncia da elevada especializacdo funcional; a
garantia de um tratamento imparcial e objetivo a todos os cidaddos pela imposicdo de um
relacionamento impessoal. Contudo e em oposicdo, refere que este modelo inibe as
iniciativas individuais dos funcionarios publicos e a participacdo dos cidadéos nas decisées
administrativas; dificulta a responsabilizacdo dos funcionarios (especialmente a dos niveis
hierarquicos mais baixos) devido a centralizagdo da tomada de decisdo; impede a
comunicacdo entre unidades especializadas levando ao aparecimento de autoridades
paralelas e ao aumento dos custos de coordenacédo; presta pouca atencdo aos direitos e
necessidades individuais devido ao relacionamento impessoal (Pitschas, 1993: 645-646).

Apesar das criticas apresentadas, convém relembrar que a maior parte da legalidade e
formalidade existente no modelo tinha como objetivo assegurar a igualdade de servicos e
neutralidade politica entre os servidores publicos (Peters, 2009: 9) e que foi muito importante
numa época em que as principais funcdes do Estado eram a manutencéo da lei e da ordem
publica, assegurar a paz e garantir a seguranca da sociedade (Pitschas, 1993: 646).Torna-
se evidente que a eficacia do modelo weberiano depende sobremaneira da natureza
especifica das tarefas publicas e das fun¢gBes administrativas a desempenhar (Pitschas,
1993: 646). Com o surgimento do Estado-providéncia e aumento das funcdes do Estado,
este modelo viu 0s seus postulados serem contestados.

Apesar do estabelecimento de medidas sociais nos anos 1880/90, é durante o inicio do
séc. XX e o fim da Il guerra mundial que se inicia a constituicdo de um Estado social e
economicamente ativo, de implementacdo dos principais sistemas sociais de caracter
universal e redistributivo e, ao mesmo tempo, de interven¢do na economia de mercado, a
fim de relancar a atividade industrial em face da forte desagregacéo das estruturas sociais e
da recessao econdmica. Nesta fase, a estrutura politica e institucional era ja a de um Estado
protetor, com forte influéncia do pensamento e da concecdo Keynesiana da sociedade,
caracterizada por um acentuado papel de intervencdo na sociedade (Mozzicaffredo, 2000:
16). Com o crescimento das funcdes do Estado, a AP ganhou novos contornos,

profissionalizando-se devido a absorcdo crescente de profissionais de salde, seguranca
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social, educacdo e habitagdo. Tudo isto conduziu ao aparecimento de um novo tipo de
Administracdo, a designada “Administragdo Profissional” (Rocha, 2009: 23). A burocracia
profissional foi ganhando relevo, mas, ainda assim, ndo excluiu burocracia racional do
periodo anterior. De facto, estes dois tipos de burocracias, coexistiram dentro das
organizacdes publicas (Rocha, 2009: 24). Permanecia a ideia da importancia que as
estruturas hierdrquicas controladas a partir do topo tinham em atingir as metas e objetivos
das organizacfes de uma forma eficiente (Denhardt e Denhardt, 2003a: 8).

Apesar das grandes mudancas que ocorreram a nivel social e econémico, este modelo
de Estado apresentava algumas disfuncionalidades tais como: o aumento recorrente da
carga fiscal e das obriga¢cBes sociais, como forma de suportar os gastos publicos sociais
(penalizando, sobretudo, os estratos sociais médios); a excessiva normativizacdo e
regulamentacdo da situacdo quotidiana dos individuos e das organizacdes; e a expansao
sistemética do Estado na sociedade (Mozzicafreddo, 2000: 23). Estas disfuncionalidades
conduziram ao sentimento de que a “maquina” administrativa se tinha tornado inviavel e
ineficaz. Com a crise econémica dos anos 1970 intensificou-se 0 sentimento generalizado
de que o modelo administrativo estava desadequado e que os modelos gestionarios eram a
solugdo. Estes viriam a ser implementados, através de sucessivos movimentos de reforma,

em quase todas as democracias industrializadas.
1.3.2 Lébgica gestionaria

A partir de meados dos anos 1970, verificou-se um processo quase continuo de reforma da
gestao publica e uma renegociacao das relacdes tradicionais entre o Estado, a economia e
a sociedade. Estas mudancas manifestaram-se através da privatizacdo, da reducdo do
namero de funcionarios publicos e da reestruturacdo da fungdo publica, da introducédo de
técnicas de gestdo empresarial para melhorar a prestacdo dos servicos publicos, da
construcdo de novas formas de parceria entre organizagfes estatais e ndo estatais e de
novos tipos de regulacdo e responsabilizacdo (Pitschas, 2003: 31). A concec¢do gestionaria
subjacente a introducéo destes elementos na AP visou criar um novo modelo administrativo
gue se sobreponha e progressivamente eliminava o modelo tradicional de Administracéo, ou
seja, o0 modelo burocratico (Carvalho, 2007: 6). Neste contexto, existiram dois conjuntos de
ideias que serviram de suporte e que constituiram elementos orientadores da reforma da
AP: o primeiro emana da teoria Public choice (escolha publica), que pde enfase na
necessidade do governo representativo restabelecer a primazia sobre a burocracia; o

segundo, referido como managerialismo, insiste na necessidade de repor® a primazia dos

2 Pollitt (1990) efetuou um estudo comparativo entre o0 managerialismo na experiéncia inglesa e na
norte-americana e alerta para o facto de os principios do NPM nao serem mais do que uma
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principios de gestdo sobre a burocracia (Aucoin, 1990: 115). Por um lado, a teoria Public
choice forneceu o suporte cientifico a visdo popular de que a AP era constituida por uma
burocracia ineficiente, instrumentalizada pelos dirigentes para seu proprio proveito e que
estava para além do controlo do poder politico (Carvalho, 2008: 77), ao defender que o
comportamento humano é dominado pelo interesse proprio e visa maximizar o beneficio que
os individuos podem obter das suas acdes e decisbes (Araujo, 2004: 4). Varias foram as
iniciativas de reforma que procuraram reforcar o controlo dos politicos sobre as
organizacdes e a implementacéo das politicas publicas, o recurso a contratacéo, o controlo
rigoroso de contratos e a cria¢do de estruturas de monitorizacdo (Araujo, 2004: 4). Por outro
lado, 0 managerialismo enfatiza que a gestdo é a melhor alternativa para melhorar a
eficiéncia e o0 sucesso social, assumindo que a gestdo é uma atividade instrumental
genérica cujos principios e praticas podem ser aplicados tanto ao setor publico como ao
privado e que os Administradores Publicos, para obterem resultados, devem dispor de
autonomia e flexibilidade, isto €, poder discricionario (Aradjo, 2007: 4). Estas duas teorias
geram principios contraditérios e estilos de gestdo diferentes quando aplicados a reforma
administrativa pois enquanto a teoria da escolha publica sublinha a importancia da
centralizagdo, coordenacdo e controlo por parte do poder politico, a escola managerial
insiste na descentralizacdo, desregulacao e delegacédo (Rocha, 2009: 49-50).

Apesar de distintas, as diversas estratégias de reforma adotadas para mudar o

funcionamento da AP foram genericamente designadas de New Public Management (NPM).

Embora n&o exista um consenso sobre o modo mais correto de definir o NPM, Carvalho

(2013: 139-140) sintetiza as opinides de diferentes autores (Hood, 1991; Dunleavy e Hood,
1994; Pollitt, 2002a, 2002b; Osborne e McLaughlin, 2002) e apresenta um conjunto de
praticas e preceitos que caracterizam o NPM:

e avaliagdo do desempenho assente na quantificagéo, fazendo jus a ideia de que so se
pode gerir 0 que se consegue medir;

¢ énfase no controlo dos resultados, em detrimento dos inputs e processos;

¢ introduc&o de mecanismos conducentes a competicdo na provisdo de bens e servigos;

e recurso a contratualizacdo, em substituicdo das rela¢des hierarquicas classicas;

o desagregacdo e achatamento das organizacbes e descentralizacdo de funcoes,
fortalecendo a denominada administracdo indireta do Estado e a administracdo
autobnoma e diminuindo o peso da administracao direta;

o reforco das competéncias de gestdo e da autonomia dos dirigentes dos organismos

publicos;

atualizacdo dos pressupostos da Organizacdo Cientifica do Trabalho Toylorista do inicio do
séc. XX.
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e adocéo de sistemas de gestédo da qualidade;

e aproximagdo dos sistemas de gestdo do setor publico dos sistemas vigentes no setor

privado;

¢ mudanca de valores, dando primazia a economia, eficacia e eficiéncia, em prejuizo da

equidade e universalidade;

¢ estabelecimento de redes de cooperacdo com o setor privado e com o terceiro setor,

esbatendo fronteiras entre publico e privado

Vérios foram os paises que se inspiraram neste modelo de reforma, mas se por um lado
algumas das medidas implementadas trouxeram beneficios & AP e aos servicos publicos,
por outro deram origem a novos problemas.

Desde cedo surgiram criticas a este modelo de reforma, sendo que Hood (1991: 9)
agrupou-as em quatro grupos, defendendo que o NPM:

e ndo tem conteudo tedrico proéprio;

¢ danificou o servico publico por ndo ser capaz de reduzir os custos por unidade de

servigo, tendo-se verificado o aumento dos controladores or¢camentais e dos
indicadores de performance sem que isso se tenha traduzido em melhorias efetivas
dos servigos publicos;

e apesar de reivindicar que promove o bem comum, na realidade serve de veiculo para

favorecer os interesses particulares de uma elite de “novos gestores” publicos;

¢ dificilmente serd universal, pois os valores administrativos variam de pais para pais e

dificilmente um modelo de gestdo € exportavel para outras estruturas e culturas
administrativas.

Por outro lado, Denhardt and Denhardt (2003: 5) referem que o NPM procurou a reforma
da gestdo administrativa ndo s através da adocdo de técnicas do setor privado, mas
também dos seus valores. Contudo e como afirma Graham Allison (1982), as organizacfes
publicas e privadas sao “fundamentalmente iguais em todos os aspetos de menor
importancia”. Enquanto que as instituicbes publicas se regem pela resposta as
necessidades coletivas (e por vezes contraditorias) expressas pelo cidaddo, como
categorias de direitos e deveres que estruturam as sociedades democraticas, as instituicdes
privadas tém como principal objetivo o beneficio e a rentabilidade particular dessa entidade,
em estreita relacdo de reciprocidade com o cliente como sujeito orientador da racionalidade
privada (Mozzicaffreddo, 2001: 27). Deste modo, 0 uso de técnicas de negdcios dentro da
esfera publica pode tornar menos evidente quais sdo 0s requisitos basicos de qualquer
Estado (especialmente os democraticos): garantia, transparéncia e legalidade de processos,

em vez dos baixos custos e da rapidez (Drechsler, 2009: 11).

3 “Fundamentally alike in all unimportant respects” no original.
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Outra das criticas apontadas ao NPM é a substituicdo do conceito de cidad&o pela nogéo
pratica de cliente, pois sdo realidades distintas. Enquanto que o cliente € soberano,
condiciona o mercado e defende os seus interesses ao ter livre escolha sobre o “que” e
“onde” consumir, o cidadao tem um propésito comum (Savoie, 2006: 59). A substituicdo do
cidaddo pelo cliente, para além de controversa, é também limitativa pois, atendendo a
complexidade dos servicos publicos e a multiplicidade de objetivos e situacdes
contraditérias, os cidadaos tanto sdo utentes, quando utilizam um produto ou um servico;
como clientes, quando pagam em contrapartida de uma escolha; como beneficiarios,
quando portadores de direitos especificos ho ambito da légica da redistribuicdo; como
contribuintes, quando pagam 0s seus impostos e, ainda, como eleitores e eleitos, quando
olhados do ponto de vista da participacao publica (Mozzicaffreddo, 2001: 27).

Savoie (2006: 595) acrescenta ainda que as mudancas propostas pelo NPM foram fortes
em prescrigdes, mas fracas no diagnoéstico dos problemas. Como resultado, as reformas
associadas nao decorreram de um exercicio cientifico em que os programas foram lancados
com objetivos definidos e os resultados cuidadosamente medidos, mas sim de tentativas de
melhoria coloridas por fortes doutrinas, modas ou preferéncias politicas (Pollitt, 2013: 36).

De acordo com essas posicdes e a partir de meados de 1990, o discurso baseado na
primazia do mercado, na eficacia e na eficiéncia, deu lugar a outro baseado em ideias como
“‘governancga”, “redes”, “parcerias”, “transparéncia”, etc. (Pollitt e Bouckaert, 2011: 8) em que
diferentes atores (cidaddos, outras instituicdes publicas, empresas privadas, organizacdes
sem fins lucrativos, etc.) tém a possibilidade de influenciar a construcdo das politicas

publicas passando o0 processo a ser mais participativo.
1.3.3 Lobgica participativa

Dentro da l6gica de mudanca participativa e contrariamente a légica gestionaria, varios sao
os modelos propostos, ndo existindo um modelo dominante. Se um lado os governos
gostam de ter a sua prépria variante, tanto internamente, para mostrar a sua originalidade e
singularidade nacional, como externamente, como um "produto” a ser comercializado no
mercado internacional de reformas da gestdo publica, por outro o mundo académico
também tem sido criativo na elaboragédo de propostas (Pollitt e Bouckaert, 2011: 19-20). A
eficacia destes modelos depende da utilizagdo de termos que apresentem as seguintes
caracteristicas (Carvalho, 2013: 142-143):

e amplitude e ambiguidade, uma vez que podem adotar multiplos significados;

¢ atratividade, por serem modernos e progressistas;

e consenso, por obscurecerem, negarem ou diluirem légicas e interesses conflituantes

apontados tradicionalmente pelas ciéncias sociais;
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vendaveis globalmente, dado o seu amplo uso nos meios profissionais e académicos

da administracéo publica.

O New Public Service (NPS) proposto por Denhardt e Denhardt (2000), para além de ser

uma tentativa normativa de superar alguns dos fracassos do NPM, abre as portas a novos

caminhos da estruturagcédo e funcionamento do Estado, mais aberto a sociedade através da

governacdo compartilhada com a sociedade. Para estes autores (2003: 7), é fundamental o

envolvimento dos cidadaos na definicdo e defesa do interesse publico. Os principios que
regem o NPS sao (Denhardt e Denhardt, 2000: 553-556):

servir em vez de orientar — o papel do servidor publico deve ser o de ajudar os
cidadaos a articular os seus interesses compartilhados e ndo controlar e orientar a
sociedade rumo a novas dire¢cdes. O governo passa a ser mais um ator no processo
de definicdo das politicas publicas;

procurar o interesse publico - os administradores publicos devem contribuir para a
construgcao de uma nocgao coletiva e compartilhada do que € o interesse publico. O
objetivo ndo deve ser a procura de solucdes rapidas condicionadas por escolhas
individuais, mas sim a criagdo de interesses e responsabilidade compartilhada que
sejam consistentes com as normas democraticas, de justica e equidade;

pensar estrategicamente e agir democraticamente — as necessidades podem ser mais
eficaz e responsavelmente satisfeitas através de esforgos coletivos e procedimentos
colaborativos. Para isso, o envolvimento dos cidaddaos é muito importante e a
disponibilidade e acessibilidade ao didlogo, por parte do governo, fundamental;

servir cidaddos e nao clientes — o interesse publico resulta do didlogo sobre valores
partilhados e ndo da agregacao de interesses individuais. As relagfes entre o governo
e os cidadaos séo diferentes das relacdes entre as empresas e 0s seus clientes.
Assim sendo, o servidor publico ndo deve responder apenas as exigéncias dos
clientes, mas também as necessidades e interesses dos cidaddos, focando-se na
construcao de relagcbes de confianca e colaboragéo entre e com eles;

a accountability ndo é simples — o servidor publico deve estar atento ndo sé ao
mercado, mas também a lei, aos valores comunitarios, as normas politicas e cAdigos
profissionais e aos interesses dos cidadaos;

valorizar as pessoas, ndo apenas a produtividade — as organizacdes publicas e as
redes (networks) em que participam tém mais hipoteses de ser bem sucedidas se
operarem através de processos de colaboracgéo e de lideranga compartilhada baseada
no respeito por todos;

valorizar mais a cidadania e o servico publico do que o empreendedorismo — se

houver um compromisso entre os servidores publicos e os cidaddaos em fazer
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contributos com sentido para a sociedade, o interesse publico € mais valorizado do
gue seria por gestores que agem como se o dinheiro publico fosse deles.

Nota-se, nesta teoria, um claro alinhamento com as principais criticas apontadas ao NPM
relacionadas com a perda de valores. Para estes autores (2000: 557), quando se pensa em
modelos de governanca numa sociedade democrética, conceitos como eficiéncia e
produtividade n&do devem ser esquecidos; devem ser utilizados num contexto de
democracia, comunidade e interesse publico. Contudo, é fundamental aproximar o0s
cidadaos e estimular o dialogo, tornando-os atores tdo ou mais importantes que todos 0s
outros no processo de preparacdo, formulacdo e implementacdo das mais diferentes
politicas publicas.

O conceito de governanca pode ser considerado tdo antigo como o da proépria
governacdo (Pierre e Peters, 2000: 17), mas foi a partir dos anos 1990 que o mesmo
ganhou popularidade. Apesar do conceito de governanca estar amplamente difundido, ndo
existe atualmente uma definigho comum de governanga, variando o seu significado em
funcdo dos autores ou dos campos cientificos (Kjeer, 2004: 1). Kersbergen e Waarden
(2004:144), numa andlise a bibliografia existente (mais especificamente a Rhodes (1997,
2000) e Pierre e Peters (2000)), acrescentaram mais quatro utilizacdes do termo governanca
as cinco ja identificadas por Hirst (2000). No Quadro 1.3 encontram-se resumidas as
principais caracteristicas associadas aos conceitos de governanca identificados por estes

autores.
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Quadro 1.3 — Caracteristicas da governanca

Versdes do conceito de
governanca

Principais caracteristicas

Good governance

Termo disseminado pelo Banco Mundial e outras instituicbes
internacionais (OCDE) e associado a principios que definem uma boa
AP. Consiste em: reduzir a despesa publica; investir na saude
priméria, educacéo e protecéo social; reforma do sistema fiscal; e
aumento da transparéncia e accountability

Governanga internacional

Assume um sentido interativo e pluralista pois esta associada as
politicas de cooperacéo entre estados-nacédo. N&o existe uma
hierarquia e os Estados ndo reconhecem nenhuma autoridade

Governanga de comunidades

Governanga sem
governo

Tendo em conta as tradi¢des, rotinas, proximidade e confianga, esta
abordagem reconhece a capacidade das comunidades em gerir os
seus interesses comuns de uma forma eficaz, eficiente e estavel.

Governanga economica

Perspetiva institucionalista, na medida em que instituices garantem o
cumprimento de regras, os direitos de propriedade, o cumprimento de
contratos, e reduzem assimetrias de informacao, riscos e incertezas

Good governance — governanga
corporativa

A OCDE estabeleceu um conjunto de principios de governanga
corporativa com o objetivo de melhorar a accountability e a
transparéncia da gestdo, mas sem alterar as estruturas de base das
empresas

Good governance — new public
management

Caracteriza-se pela introducao de conceitos de gestao privada no
setor publico, tais como: privatizagdo, outsourcing, medidores de
desempenho, etc.

Governanga em rede — geral

Em oposi¢éo a formas multicéntricas (mercado) e unicéntricas e
hierarquicas (Estado), as redes séo formas policéntricas de
governanca, dadas as relacdes entre atores, privados e publicos,
relativamente autdbnomos, mas interdependentes. O processo de
negociacao baseia-se na confianca e em regras definidas pelos
participantes

Governanga multinivel

Governanca em rede

“Multinivel” dado o vasto leque de atores envolvidos na defini¢cdo de
politicas. N&o so participam, por exemplo, os Estados e a Comissao
europeia, como outros atores que defendem interesses publicos ou

privados

Governanga privada

Caracterizada pela cooperacao entre empresas mediante a criagdo de
redes entre fornecedores, clientes e concorrentes

Fonte: Kersbergen e Waarden (2004:144-151)

Apesar das diferencas apresentadas entre as nove abordagens ao termo “governancga”,

todas elas tém trés elementos em comum (Fenger e Bekkers: 2007: 14):

e todas se referem a sistemas pluricéntricos e ndo unicéntricos;

e as redes, quer sejam interorganizacionais ou intraorganizacionais, desempenham um

papel muito importante;

e 0s processos de governacdo baseiam-se ha negociacao, concertacao e cooperacgéao, e

nao nas tradicionais formas de coercéo, autoridade e controlo.

19



Ainda dentro da logica participativa, outros autores defendem os modelos mais
“tradicionais”, assentes na centralizagdo, coordenagéao e controlo pela administracéo e poder
politico. E o caso do Neo-Weberian State (NWS), proposto por Pollitt and Bouckaert (2004)
para 0s paises europeus em resposta a globalizacdo econémica (Drechsler and Kattel,
2008: 95). Contudo, nao se trata do retorno ao modelo weberiano, mas da adocdo dos
elementos positivos do NPM sobre uma base weberiana (Drechsler, 2009: 13).

Pollitt and Bouckaert caracterizam o NWS como sendo constituido pelos “elementos
Weberianos” e pelos “elementos Neo”. Defendem que o sucesso das reformas depende da
existéncia de uma base weberiana forte, sendo que os elementos que a caracterizam sao
(Pollitt and Bouckaert, 2004: 99-100):

¢ reafirmacdo do papel do Estado como principal promotor de solu¢cdes associadas aos
novos problemas (globalizagdo, evolugdo tecnolégica, demografia e ameaca
ambiental);

e reafirmacdo do papel da democracia representativa (central, regional e local) como
elemento de legitimacdo do aparelho de Estado;

o reafirmacdo do papel do direito administrativo (devidamente modernizado) na
preservagdo dos principios bésicos relativos a relacdo cidad&o-Estado, incluindo a
igualdade perante a lei, a seguranca juridica e o escrutinio das ac¢des do Estado;

e preservacao da ideia de que o servico publico tem um estatuto, uma cultura, regras e
condigbes diferentes.

Para além dos “elementos weberianos”, o NWS inclui também alguns “elementos Neo”,

que se podem resumir nos pontos seguintes (Pollitt and Bouckaert, 2004: 99-100):

e mudanca de orientacdo interna, em termos de regras burocréticas, com o objetivo de
suprir as necessidades e desejos dos cidaddos. Para o atingir poderéo ser utilizados
(ocasionalmente) mecanismos de mercado, sobretudo por potenciarem a criacdo de
uma cultura profissional de qualidade;

¢ suplementacdo do papel da democracia representativa por uma serie de instrumentos
de consulta e representacao direta das opinides dos cidadaos;

e na gestao dos recursos internos, a modernizacdo das leis relevantes deve incentivar
uma maior obtencdo de resultados e ndo apenas o0 correto seguimento de
procedimentos. Isto € expresso pela valorizagédo do controlo ex post;

e a profissionalizacdo do servico publico, de modo a que o burocrata ndo seja
simplesmente um especialista na legislacdo referente a sua area de atividade, mas
também um gestor profissional, orientado para a satisfacdo das necessidades dos

cidadao/clientes.
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Contudo, para que a modernizacdo da gestdo publica ocorra, primeiro é necessario
garantir a presenca dos elementos weberianos e sé depois se devem construir
(gradualmente) os elementos Neo, através da introducdo de mecanismos modernos de
gestdo (Randma-Liiv, 2008: 13). Drechsler and Kattel (2008: 96) argumentam que ha
publicagbes recentes que indicam que as reformas bem sucedidas do NPM se deveram a
existéncia de uma forte base weberiana, aspeto que implica a existéncia de
complementaridade entre a AP weberiana e 0 NPM. Acrescentam ainda que uma economia
baseada na inovacéo exige, para além de outros atores, um servico publico competente e
dedicado, com uma visdo de futuro e habilitado para a implementar. Em resumo, Pollitt e
Bouckaert (2011: 23) defendem que a burocracia tradicional tem virtudes que devem ser
preservadas (como a accountability, a probidade, a previsibilidade, a continuidade, as
regras), mas € necessario encontrar maneiras de combinar estas com procedimentos mais
eficientes e ter uma postura mais flexivel e sensivel para com as necessidades de uma

cidadania cada vez mais diversificada.
1.3.4 Comparagéo entre os diferentes modelos

No Quadro 1.4 sintetizam-se as caracteristicas das principais perspetivas teéricas de
reforma da administracdo publica anteriormente mencionadas: a Organizacao profissional
weberiana, o New public management, a Governanca e o Estado neo-weberiano.

A descricdo dos modelos organizacionais de forma fragmentada parece obscurecer os
elementos bésicos de continuidade e descontinuidade, mas permite, contudo, identificar os
elementos comuns e distintos entre eles (Secchi, 2009: 362).

Os modelos gestionarios surgiram como resposta as ineficiéncias tradicionalmente
associadas as organizacfes burocraticas e defendem que o setor publico é mais eficiente
mediante a utilizacdo de técnicas de gestédo privada.Com o modelo de governanca pretende-
se ir além dos argumentos utilizados nos dois modelos anteriores, ao incluir varios atores,
como o setor privado, agéncias publicas, governos locais e cidaddos, em formas de
associacao e parceria no processo de governacdo. Por sua vez, o Estado neo-weberiano
defende que é necessario modernizar a burocracia tradicional, tornando-a mais profissional
e eficiente. As técnicas do setor privado podem ser utilizadas, mas o Estado permanece

como ator principal, com as suas normas, procedimentos e cultura.
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Quadro 1.4 — Principais perspetivas teéricas da administracao publica

Organizagao . Estado
ganizag New public 4
profissional Governanca neo-
beri management )
weberiana weberiano
Fundamentos S economia neo sociologia ciéncia politica e
tebricos ciéncia politica institucional organizacional e economia neo
teoria das redes institucional
Mecanismos de . . . . :
~ hierarquia mercados redes e parcerias | hierarquia
coordenacao
Destinatérios Utentes e
dos servicos . clientes cidad&os cidadéos
P eleitores
publicos
Natureza do unitario regulador lural central
Estado 9 P
promover e assegurar | negociar, gerir e . A
Papel do ;onceber e o funcionamento do mediar interesses mistura dos trés
implementar as . papeis
governo oliticas piblicas mercado, contratar entre varios anteriores
P P bens e servigos atores
Funcdes controlo,
administrativas controlo e controlo e controlo e organizacao,
organizacéo planeamento coordenacao coordenacao e

enfatizadas

Palavras chave

legalidade
formalidade
impessoalidade
mérito e carreira
autoridade

performance
indicadores
competicdo

stakeholders
flexibilidade
negociacao
concertacao
cooperagéo
envolvimento

planeamento

centralidade
modernizacao
envolvimento

Fonte: Adaptado de Pollitt e Bouckaert (2011), Osborne (2010), Bouckaert et al. (2010), Secchi (2009)

1.4 TRAJETORIAS DE REFORMA E MODERNIZACAO

ApOGs a andlise feita as principais ondas de mudangca que ocorreram e aos modelos que
delas resultaram, é importante salientar que a apresentacdo dos mesmos de forma isolada,
em “caixinhas”, poderia levar a interpretagdes erradas quanto as suas fronteiras (Secchi,
2009: 362). Estes néo sdo modelos de rutura (sechi, 2009: 348). E possivel encontrar, entre
organizacfes e dentro de uma mesma organizacdo, diferentes graus de penetracdo dos
diversos modelos organizacionais (Secchi, 2009: 365). As reformas tém um efeito
semelhante ao de uma sedimentacao geoldgica, em que as novas camadas se sobrepdem
as anteriores, ndo as substituindo ou eliminando na totalidade (Pollitt e Bouckaert, 2011: 8).
Pollitt e Bouckaert (2011: 75) chamam trajet6ria de modernizagéo e reforma a cadeia de

eventos que leva a implementacdo de medidas de mudanca. Estas trajetorias, tal como

* Inclui o NPS, pois esse modelo é uma variante de governancga.
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definidas por estes autores, representam o caminho que €é necessario percorrer para,
partindo de um ponto inicial, se chegar a uma determinada situacdo desejada. Estes trés
elementos basicos (situacdo inicial, trajetoria, situacdo futura) definem cenéarios de
modernizagdo e reforma que podem existir a varios niveis, desde pouco mais do que um
conjunto de ideias vagas e orientacdes até ao desenvolvimento de um plano estratégico,

com acdes especificas, prazos e objetivos.

Figura 1.2 — Trajet6ria de modernizacéo e reforma

Ceniério

Cadeia de passos
ou eventos

Situacdo inicial (trajetoria)

1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
Situagdo futura 1
1
1
1
1
1
1
1
1
L}
1
1

Cenario
Fonte: Adaptado de Pollitt e Bouckaert (2011)

Normalmente, a viséo de futuro ndo é clara nem tdo pouco existe uma analise adequada
do status quo. Esta desordem pode ocorrer por razbes de capacidade limitada na
elaboracdo de politicas de reforma; ou porque a ambiguidade e imprecisdo das mesmas
pode ser do interesse dos politicos; ou porque existe uma verdadeira incerteza sobre qual o
melhor percurso a percorrer (Pollitt e Bouckaert, 2011: 76). E por isso frequente, as politicas
de reforma serem compostas por numerosos dilemas, trade-offs e contradi¢ées, isto €, as
diferentes alternativas em jogo incluirem, inevitavelmente, custos que penalizem as metas
visadas, afetando de modo diferenciado os diferentes atores (Carvalho, 2008: 82-83). Pollit e
Bouckaert (2011: 187) identificam algumas dessas contradi¢des:

e aumentar o controlo politico vs. dar liberdade aos gestores para gerir/capacitar 0s

consumidores de servicos;

e dar prioridade a poupancga vs. melhorar a qualidade do servigo publico;

e promover a flexibilidade e inovacdo vs. aumentar a confianca do cidadédo e,

consequentemente, a legitimidade governamental;

e motivar os funcionarios e promover a mudanca cultural vs. enfraquecer vinculos e

efetuar downsizing;

e reduzir a burocracia e o controlo interno vs. aumentar a accountability;
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e desenvolver parcerias e aumentar a subcontratacdo externa vs. melhorar a

coordenacdao horizontal;
e aumentar a eficacia vs. aumentar a accountability;
e promover um governo aberto e a transparéncia vs. proteger a privacidade.
Assim e apesar das diferentes medidas implementadas poderem fazer individualmente
sentido, no seu conjunto podem contradizer-se e, se nao for encontrado um equilibrio (trade-
off), prejudicar-se.
As iniciativas de mudanca nao foram implementadas da mesma maneira nos diferentes
paises, nem com o0 mesmo grau de profundidade. Porém, o interessante é que malgrado as
diferencas de perspetivas, estas reformas resultaram mais dos contextos da envolvente,
nomeadamente o sentido de oportunidade politica, as dificuldades econdmicas e
financeiras, a dimenséo do défice publico, bem como a menor resisténcia ou o entendimento
com as entidades socioprofissionais do servigo publico, do que a opcéo tedrica ou ideoldgica
ensaiada (Mozzicafreddo, 2001: 8). Contudo e apesar das inUmeras trajetérias possiveis,
varios sdo os autores que defendem que existe uma predominante: a que conduz ao New
Public Managment.
N&o existe uma explicagdo simples para a aceitacdo generalizada do NPM (Hood, 1991
6), apresentando-se varias razoes:
e a influéncia de organizacdes internacionais® — a Organizacdo para a Cooperacio e
Desenvolvimento Economico (OCDE) e o Banco Mundial, assim como organizagdes
mais especializadas como a European Group for Public Administration e o
International Institute of Administrative Sciences, comegaram a promover ativamente a
prossecucado de valores que aclamavam maior eficacia, eficiéncia e economia e, numa
fase posterior, acrescida transparéncia e accountability. Estas recomendacdes
passaram a ser adotadas um pouco por todo o lado, pois a ineficacia e a ineficiéncia
do aparelho administrativo eram problemas apontados pela opinido publica e o poder
politico necessitava demonstrar que estava a tentar resolvé-los (Carvalho, 2007: 6);

e 0 NPM ser uma moda — se por um lado, as “reformas do sector publico estdo na moda
e nenhum governo que se respeite se pode dar ao luxo de as ignorar” (Wright, 1997:

8), por outro e para muitos politicos, a forma mais segura e atrativa de agir € seguir a

® Salienta-se o0 fato de nas décadas de 50 e 60 do século passado ter havido pouco debate
internacional sobre temas politicos e econdmicos. N&o existiam féruns internacionais promovidos
pelo Comité de Governacdo Publica da OCDE ou pela Rede das AdministragBes Publicas das
Nacdes Unidas (UNPAN), nem tao pouco as consultoras de gestdo multinacionais muito influentes
desde a década de 1980 nas reformas de muitos paises. No préprio mundo académico, ndo sao
conhecidos autores que fizessem deste tema (andlise comparativa da administracdo publica) um
consistente foco de debate, pesquisa e publicagdo consistente (Pollitt e Bouckaert, 2011: 6).
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tendéncia, pois facilitam a sua tomada de decisdo e evitam a implementacdo de
medidas menos populares, mas sao vistos como estando a fazer alguma coisa
(Drechsler, 2005: 97-98). Por vezes e mesmo quando os resultados das reformas
realizadas foram dececionantes ou produziram até resultados contrarios aos previstos,
0s seus defensores persistiram na via que tinham comecado a trilhar. Parece ter
ocorrido um grau elevado de dependéncia da trajetéria nos programas de reforma e
uma aparente incapacidade de reagir ao insucesso, de outras formas que ndo a de
continuar a fazer o que ja havia sido mal sucedido (Peters, 2001: 59-60). Drechsler
(2005: 97) acrescenta ainda que o NPM é mais do que uma moda, € uma verdadeira
ideologia, no sentido em que reduz as perspetivas da realidade, reificado pelos seus
defensores porgue ndo conseguem lidar com a complexidade da mesma.

o facilidade de difusdo associada a lingua — os paises pioneiros do NPM (Australia,
Nova Zelandia, Reino Unido e EUA), bem como a literatura existente sobre o tema,
sdo predominantemente angléfonos e muitos dos académicos e politicos destes
paises baseiam-se nessas fontes (Pollitt e Bouckaert, 2011: 12);

¢ dificuldade em avaliar o impacto do NPM — ha uma escassez de estudos fidveis no
gue diz respeito aos resultados do NPM e, consequentemente, do seu sucesso ou
fracasso (Carvalho, 2008: 85). Pollit e Bouckaert (2002: 25) salientam o paradoxo aqui
existente: o de um conjunto de reformas orientadas ao desempenho que nao dispde
de um sistema para conferir seu proprio desempenho. Deste modo, é facil continuar a
acreditar que se esta no caminho certo e permanecer nele.

A dificuldade em medir os resultados, tanto antes como depois das reformas
governativas, é um dos problemas técnicos mais importantes associados as mesmas. Se,
por um lado, existe a questdo econdmica de saber quanto dinheiro se poupou e até que
ponto a prestacdo do servico se tornou mais eficiente, por outro é necessario saber se os
servigos prestados ao publico melhoraram e se este esté satisfeito (Peters, 2001: 53).

Para Pollitt (2013: 36), a reforma publica ndo tem sido um exercicio cientifico em que os
programas sdo lancados com objetivos definidos e os resultados cuidadosamente medidos.
Néo é féacil saber quantos “pontos de chegada” foram atingidos e se os objetivos,
inicialmente definidos, foram cumpridos ao fim de uma trajetéria percorrida (Pollit e
Bouckaert, 2011: 125). Acrescenta ainda que muitos dos programas de reforma
implementados foram casos de tentativa e erro mascarados por doutrinas fortes, modas e
preferéncias politicas e que, ndo existindo ainda uma base sélida de conhecimento cientifico
e confiavel sobre como agir, devem-se tentar evitar alguns dos erros e dececdes do
passado, sendo os mais comuns o0s seguintes (Pollitt, 2013: 36-37):

e prescricdo antes do diagnostico — quer seja por predisposicédo ideolégica ou doutrinaria

ou por adesdo servil em seguir a tendéncia do momento, as solu¢cdes sdo muitas
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vezes implementadas sem que se saiba quais as origens dos problemas e se as
medidas implementadas séo ou ndo adequadas;

o falha na construcdo de uma coligacdo suficiente para a reforma — nestes casos a
reforma € vista como sendo o projeto de uma pequena elite e, havendo alteracdes
governamentais, a reforma ndo tem raizes e morre;

¢ lancamento de reformas sem a garantia de que existe capacidade de implementacao
suficiente — sdo exemplos disso: a contratacdo externa de servigos, se existirem
funcionarios incapazes de elaborar cadernos de encargos, negociar e acompanhar
contratos; a imposicdo de um sistema de gestdo de desempenho numa organizacao
gue tem pouca ou henhuma experiéncia na medi¢cdo de desempenho; a confianca em
demasia nos especialistas externos no que diz respeito as tecnologias de informacao e
comunicacgéo (TIC), atropelando as competéncias internas;

e pressa e falta de aplicacdo sustentada — na sua maioria, as grandes reformas
demoram anos a estar totalmente implementadas e, para tal, leis sédo alteradas,
regulamentos rescritos, funcionarios treinados, novas estruturas organizacionais
criadas, novos procedimentos redefinidas e executados, etc.. Tudo isto pode parecer
frustrante para os politicos que querem acao constante, mas sem a preparacao
adequada, o mais provavel é que as reformas falhem;

e confianca excessiva em peritos externos e pouca nos especialista locais —
actualmente, quer como forma de aceder mais rapidamente as melhores préticas
internacionais quer como garantia de legitimidade, os especialistas locais sdo muitas
vezes preteridos a favor das empresas de consultoria e organismos internacionais
(como a OCDE). No entanto, os locais percebem e conhecem melhor os fatores
contextuais podendo, muitas vezes, esse conhecimento ser crucial;

e ignorar os fatores culturais locais — existe uma grande variedade cultural entre
diferentes paises e sectores e, por isso, é de esperar que uma reforma bem-sucedida
num ambiente de confianga e baixa corrupg¢do tenha menos probabilidade de sucesso
se for implementada num contexto oposto.

Para evitar estes erros, Pollitt (2013: 37-38) sugere as seguintes linhas de orientagao:

 as reformas devem basear-se em diagndsticos detalhados. E importante identificar os
problemas, bem como as causas que 0s originam, e conhecer as caracteristicas
contextuais em que ocorrem (clientelismo politico, culturas locais, etc..);

e criacao de uma forte rede de apoio (ao nivel da esfera politica e civil), pois as reformas

ndo séo apenas adaptacdes técnicas, mas também acdes politico-burocréticas;

26



e 0s reformadores devem assegurar-se de que existem na administragcdo as
competéncias necessérias para a implementacdo da nova reforma (ex: competéncias
técnicas, de liderancga, gestéo, etc.);

e definir, desde inicio, um calendario realista relativo ao tempo de implementacdo de
uma reforma. As reformas envolvem aprendizagem sendo importante dar-lhes tempo
para que surjam resultados;

e maximizar a utilizacdo de conhecimentos e experiéncia interna e externa. Os
reformadores necessitam de ambos e devem estimular os especialistas a trabalho em
conjunto, aproveitando as mais-valias de ambos;

e tentar conhecer a(s) cultura(s) das organizacdes envolvidas de modo a enfatizar
pontos de compatibilidade com as normas culturais e identificar pontos provaveis de
resisténcia cultural;

e estar ciente de que a reforma pode minar pontos fortes existentes no servigo publico,
devendo ser feitos esforgos para minimizar esses efeitos negativos.

As reformas implementadas, tanto segundo uma légica gestionaria como participativa,
trouxeram claros beneficios para o setor publico e para os cidadaos, mas também criaram
novos problemas. Apesar de ser facil identificar os problemas criados, é dificil dizer qual a
melhor alternativa para a resolugdo dos mesmos. Assim, os politicos e os dirigentes da AP
que quiserem governar/administrar eficazmente, terdo que encontrar maneiras de utilizar os
ganhos obtidos com as reformas anteriores enquanto superam o0s problemas que foram
criados com as mesmas (Peters, 2010: 43). A reforma administrativa €, assim, uma historia
interminavel, sendo importante que se continue a fazer a andlise comparativa entre as
reformas implementadas em diferentes paises e que se aprenda com isso (Bouckaert, 2009:
102). De fato, a multiplicidade das razfes de reforma notérias, e a aparente incapacidade de
lhes associar mudancas suficientes, reflete o estado bastante insatisfatorio da teorizac&o
sobre as organizacfes e o seu desempenho no setor publico, pois ainda € dificil dizer se
uma determinada configuracdo organizacional serd mais eficaz do que outras, em
determinadas circunstancias, ou se um tipo de reforma podera produzir resultados
desejados quando outros nao conseguem (Peters, 2001: 60). Assim, €& necessario
desenvolver trajetérias e detetar problemas, formular possiveis solucbes para estes
problemas e prever possiveis novos problemas como consequéncia dessas solucdes
(Bouckaert, 2009: 102).

1.5 MUDANGAS FUTURAS
Se para compreender o passado é crucial conhecer o contexto no qual cada reforma é
implementada, 0 mesmo acontece se quisermos ter uma previsdo do futuro. E fundamental

identificar o cenario mais provavel de ocorrer e de causar grandes impactos na
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administracdo publica. Pollit (2014: 5-22) refere cinco fatores que séo regularmente referidos
em publicacées de governos, do Banco Mundial, da OCDE e de grandes consultoras de
gestao internacionais, como causadores de impactos importantes a longo prazo:

e AlteracBes demograficas — ndo ha davida que o envelhecimento da populacdo € uma
tendéncia real e as implicagbes econémicas e fiscais serdo profundas (aumento da
despesa com a saude, pensdes e protecdo social);

o AlteracBes climéticas — trata-se de um tema importante pois exerce uma influéncia em
areas fundamentais como a agricultura, o abastecimento de agua ou o bem-estar da
populacéo (cheias, seca, etc.);

e Trajetéria econdmica — atualmente, a maioria dos sectores publicos europeus foi
afectada pela crise fiscal global, seguida da crise econémica e da crise da Zona Euro.
Embora seja claro que a afetacdo tenha sido diferente entre os estados membros, o
gue ainda néo é claro é quanto tempo esta era vai durar;

e Evolucéo tecnolégica — ao longo das ultimas duas ou trés décadas, houve uma grande
evolugao tecnoldgica ao nivel das administracdes publicas europeias, continuando a
haver motivos para acreditar que a mesma ird prosseguir;

¢ Nivel de confiangca publica no governo — existe a ideia de que a confianca dos
cidaddos estd em declinio. Apesar de difundida pelos meios de comunicacdo e
presumida em varias publicagbes académicas, a evidéncia de tal declinio esta longe
de ser convincente. Mesmo assim, este € um tema de grande importancia pois,
normalmente, tem grandes consequéncias ao nivel dos servigos publicos;

e Alteragcdo de contexto — o0s servigos publicos sempre funcionaram num contexto
politico, mas a natureza desse contexto tem vindo a mudar, contribuindo para o
aumento de pressao sobre os ministros. Estes, para se protegerem, recorrem
frequentemente a conselheiros politicos e especialistas em comunicacao.

Alguns dos fatores apresentados, como o envelhecimento da populacdo, as alteracdes
climaticas e a crise financeira, ja exercem uma forte influéncia na administracdo publica. A
crise financeira trouxe restricdes a um sistema politico ja em contencao. Se, por um lado, é
necessario reduzir os custos, por outro, 0s governos enfrentam fatores estruturais que o
tornam muito dificil, como o envelhecimento da populacédo (Curry, 2014: 5). Mas o recente
ambiente de austeridade fiscal ndo é resultado da uma verdadeira escolha — pelo contrério,
foi determinado pela ideia de que "tém/temos que fazer isto, e agora". Contudo, parecem
nao existir saidas politicas para a situacdo atual. Isto €&, dire¢cdes que permitam construir
compromissos e aliancas necessérios para a criacdo de politicas que abordem de forma
mais sistematica o médio e o longo prazo, o social, o politico e o econémico. (Pollitt, 2014:

37-38). As principais consultoras de gestdo e algumas organizacdes intergovernamentais
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estdo a incitar os governos a adotar modelos racionais e estratégicos na formulacdo de
politicas, a ter uma visdo de longo prazo e uma vontade de assumir compromissos
crediveis, muitas vezes para além da proxima eleicao (Pollitt, 2014: 37).

O envolvimento de diferentes stakeholders na formulacéo e implementagéo das politicas
publicas é outra das mudancas espectaveis. Como as alteracdes climéaticas nédo
reconhecem fronteiras e afetam muitas areas diferentes, os governos devem melhorar a
coordenacdo horizontal entre diferentes departamentos e organismos e aumentar a
cooperacao entre 0s governos e instituicdes internacionais (Pollitt, 2014: 13).

Embora haja muitos autores que defendem a necessidade de aumentar as ligacfes entre
o cidadéao e o setor publico, ndo h& grande consenso sobre como consegui-lo (Curry, 2014:
26). Apesar disso e com o0 surgimento de novos conceitos de governanca, as palavras-
chave mais usadas atualmente sao “colaboragao”, “redes”, “horizontalidade” e “parcerias”.

A especulacdo sobre o futuro da administracdo publica existe, pelo menos, desde os
anos 1960 (Curry, 2014: 5), iluminando as possiveis direcdes que a mesma podera seguir.
Todas as previsdes estdo vulneraveis ao erro e, por vezes, a erros grosseiros, mas nao

fazer esse exercicio podera ser o maior erro de todos.

No capitulo seguinte é feita uma breve descricdo e caracterizacdo das medidas de
simplificacdo administrativa e desburocratizagdo em Portugal, mais concretamente, relativas
ao programa Simplex. Quando este programa foi lancado, a ideia geral era a de que a
regulacéo em Portugal impunha encargos relativamente elevados as empresas e que 0 peso
da regulacdo era visto como um obstaculo importante ao setor privado. Este cenario
contribuiu para que se criassem medidas para melhorar a competitividade econdmica
mediante a reducdo de encargos administrativos nas empresas portuguesas, a
transformacéo da administracdo publica, reduzindo, deste modo, o défice orcamental e a
melhoria da vida quotidiana dos portugueses, eliminando a burocracia e aumentando a
transparéncia.

Fazendo uma associacdo as logicas de mudanca apresentadas neste capitulo (l6gica
gestionaria e participativa), o programa Simplex enquadra-se na légica participativa. Embora
a eficiéncia, eficacia e qualidade, associadas a légica gestionaria, tenham permanecido
como parte dos seus objetivos, foi estimulada e promovida a participacdo e auscultacdo dos
cidadaos, dos funcionérios da administracéo publica e de outros atores (publicos e privados)
para que pudessem exercer influéncia na formulacdo e implementacdo das politicas
publicas.

Foi adotado um modelo de governanca em rede, tendo sido criada uma rede de trabalho

entre diferentes organismos, entre niveis de Administragdo (local, regional, nacional,
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internacional) e com outros parceiros, publicos e privados, para desenvolver projetos
conjuntos, definir orientagcdes comuns e partilhar recursos e conhecimento.

Considerado um marco principal do momento de reforma da simplificagdo administrativa
e desburocratizacdo, o Simplex foi lancado em 2006 e, desde entdo, tém-lhe sucedido
varios outros programas. Esta relativa continuidade e incrementalismo das reformas em
torno da simplificacdo e da desburocratizacdo administrativa reforcam o facto de que a
intensidade dos programas e medidas de reforma ndo se deve apenas as orientacdes
normativas e politicas dos responsaveis pelos diferentes governos, mas sobretudo ao

contexto temporal, politico, social e orcamental existente.
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CAPITULO 2 — REFORMA E MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA EM PORTUGAL: O
CASO DO PROGRAMA SIMPLEX

2.1 CONTEXTO

As diferentes fases de reforma da administragdo publica, em varios paises da OCDE,
tiveram um inicio mais programado e orientado a partir da década de 1970, inclusive em
Portugal. Apés a revolugdo democrética de 1974 e durante os primeiros quinze anos da Ill
Republica, a governacdo teve como principais objetivos, em matéria de reforma
administrativa, desburocratizar, melhorar a prestacdo de informacdo aos cidadaos,
nomeadamente ao nivel dos seus direitos e garantias, melhorar o atendimento (objetivos
inseridos na qualidade), melhorar a condicdo socioecondmica dos funcionarios publicos,
(objetivo incluido na “dignificacdo da fungao publica”), transformar a administragcao publica
num agente de desenvolvimento sujeito a moralidade administrativa. A partir de meados da
década de 1980, metas como a desburocratizacdo, a qualidade, a dignificacdo da fungéo
publica e a eficiéncia, continuaram a ser visadas registando-se, contudo, algumas
alteracdes: a prossecucédo do interesse coletivo, a descentralizagédo e a legalidade deixaram
de ser objetivos centrais da reforma, dando lugar a outros como a eficacia, a transparéncia e
a ideia de um Estado menos interventor e mais regulador (Carvalho, 2008: 102-103).

Em termos genéricos e com a introducdo de categorias de conjunto de varias medidas,
Mozzicafreddo e Gouveia (2011: 12) sintetizam os principais momentos de reforma que
ocorreram em Portugal como sendo: i) reorganizacao da administracdo publica e do Estado;
i) gestdo e avaliacdo dos recursos humanos; e iii) simplificagdo administrativa e
desburocratizacdo. Cada uma destas categorias de conjunto tem um significado préprio e
desdobra-se em vérias fases de medidas, programas e reformas que abrangem a
administracdo e o Estado, nomeadamente na sua relagdo com o mercado e os cidadaos.

As medidas analisadas no caso de estudo apresentando no presente trabalho (capitulo 3)
pertencem a Ultima destas categorias: medidas de simplificacdo e desburocratizacdo. Existe
um conjunto de razdes praticas e outro de razdes mais especificas que traduzem o contexto
em que estas medidas e programas surgem (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011: 42-43). As
primeiras relacionam-se com: i) 0 peso dos constrangimentos financeiros nas despesas
publicas, designadamente do Estado e da administragéo resultantes do aumento dos gastos
sociais; ii) a alteracdo das expectativas e exigéncias dos cidaddos, decorrente do
aparecimento de novas situagfes (relacéo custo/beneficios do contribuinte, exigéncias de
celeridade e de qualidade no atendimento, menor dependéncia com o ato e o tempo
administrativo, etc.); iii) a necessidade de reestabelecer a confianga dos cidaddos na
administracao publica e proporcionar uma administragdo aberta aos problemas dos utentes;
iv) as novas tendéncias de transformacdo da estrutura do Estado que, inevitavelmente,

acompanham as transformacdes na administracdo publica, tais como a tentativa de
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estabelecer uma forma de governacdo mais flexivel e transparente. As segundas referem-se
ao facto de: i) as iniciativas de desburocratizagdo da administracdo apostarem na
racionalizagdo e na simplificagdo das normas e procedimentos administrativos; ii) de se
pretender ter uma administracdo mais préxima do cidadao, ou seja, mais aberta, proxima e
orientada para as pessoas.

Algumas das ideias de modernizacéo e simplificagdo hoje em acéo foram apresentadas e
desenvolvidas em finais dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, mas foi a partir de meados
dos anos 2010, com o inicio de projetos como a cria¢cdo do Documento Unico Automovel
(DUA) e da Empresa na Hora, ambos de 2005, que o impulso da reforma foi maior. A partir
deste momento e na procura de melhorar a eficiéncia e a prestacéo de servicos do setor
publico, articularam-se esforcos no sentido de integrar as éareas da simplificacdo
administrativa e da administracdo eletronica, estritamente relacionadas, numa politica e
numa estratégia coerente, com objetivos claros e um programa comum (OECD, 2008: 26).
Assim nasceu o programa de simplificacdo e de desburocratizacdo administrativa,

denominado Simplex.

2.2 PROGRAMA DE SIMPLIFICAGAO ADMINISTRATIVA E DESBUROCRATIZAGAO-SIMPLEX

O programa Simplex tem como objetivos estratégicos contribuir para melhorar a
competitividade econdmica mediante a reducdo de encargos administrativos nas empresas
portuguesas, transformar a administragdo publica, reduzindo, deste modo, o défice
orcamental e melhorar a vida quotidiana dos portugueses, eliminando a burocracia e
aumentando a transparéncia (UCMA, 2006: 5).

Desde o inicio se afirmou que a simplificacdo legislativa e administrativa ndo constitui
uma competéncia atribuida a um Ministério especifico ou a um determinado servi¢o publico,
constituindo antes uma responsabilidade partilhada por todos os Ministérios, dentro das
respetivas esferas de competéncia (Fonseca e Carapeto, 2009: 53). O modelo adotado foi 0
de uma rede de trabalho entre diferentes departamentos, entre niveis de Administracédo
(local, regional, nacional, internacional) e com outros parceiros, publicos e privados, para
desenvolver projetos conjuntos, definir orientagbes comuns e partilhar recursos e
conhecimento (SEMA, 2011: 8). A coordenacéo foi garantida, inicialmente, pela Unidade de
Coordenacdo da Modernizagdo Administrativa (UCMA) e, posteriormente, pela Secretaria de
Estado da Modernizagdo Administrativa (SEMA). A coordenacdo dinamiza a rede,
divulgando linhas de orientacdo, identificando tépicos agregadores, discutindo medidas,
promovendo a consulta publica, elaborando a versédo final dos programas, monitorizando a
respetiva execucdo e divulgando os resultados obtidos (Fonseca e Carapeto, 2009: 53).

Com o objetivo de assegurar a gestdo e operacionalizacdo das iniciativas de modernizagéo
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administrativa foi ainda criada, no final de 2006, a Agéncia para a Modernizacdo
Administrativa, |.P. (AMA).

A UCMA anunciou o primeiro Simplex como sendo um programa em construgdo e com
uma dimensao pedagogica, de estimulo aos servigos publicos para fazer o levantamento
permanente das suas interacbes com os cidaddos e as empresas, avaliar os custos e o0s
encargos de cada uma delas e questionar a sua pertinéncia (UCMA, 2006: 7). Para a
preparacdo do programa foram pedidas sugestdes a todos os ministérios tendo sido
recebidas mais de 700 propostas de medidas (SEMA, 2011: 14). Para facilitar a tarefa de
selecdo definiram-se alguns objetivos de simplificacdo que deram origem a 333 medidas
gque se organizaram nos seguintes temas agregadores: eliminar certidées (101);
desmaterializar formularios e procedimentos (108); reduzir a burocracia associada aos
procedimentos, eliminando os que sejam dispensaveis ou suprimindo algumas das suas
formalidades (81); desregulamentacao (7); facilitar o acesso aos servigos publicos (21); e
harmonizar e consolidar regimes juridicos (15) (UCMA, 2006: 26).

Em 2007, o Simplex deu um salto qualitativo. Abriu-se ao exterior para permitir a
participacdo dos interessados na formulacdo do programa. Foi precedido por uma ampla
consulta publica que permitiu o acesso ilimitado dos participantes e a apresentacado de
contributos livres (UCMA, 2007: 8). Adaptou-se um novo modelo de organizagdo do
programa, centrado nas intera¢des dos cidadaos e das empresas com 0s servigos publicos.
Assim, no Simplex’07, os critérios instrumentais do primeiro ano deram lugar a critérios
funcionais tendo as 235 medidas apresentadas sido agrupadas nas categorias de cidadania
(149) e de atividades empresariais (86) (UCMA, 2007: 22). A introducdo de acontecimentos
de vida, como principal conceito organizacional de iniciativas, foi motivada pelo facto da
Administracao ter compreendido que o esfor¢co de simplificacdo n&o poderia reduzir-se a
uma simples soma de iniciativas isoladas, mas deveria estar orientada por uma visdo global
que visasse a totalidade dos procedimentos relacionados com um determinado
acontecimento de vida de um cidadao ou de uma empresa (OECD, 2008: 39).

O programa de 2008 aperfeicoou este modelo, procurando aprofundar a dimenséo
avaliativa das medidas e dos seus impactes e incorporando o Programa Nacional de
Reducdo de Encargos Administrativos para as empresas (Fonseca e Carapeto, 2009: 56).
Das 189 medidas. Destas, 89 destinam-se a facilitar a vida aos cidadaos no seu dia a dia no
relacionamento com os servigos publicos, 79 a eliminar e a diminuir a carga burocratica
imposta a atividade das empresas. Com as restantes 21 pretende-se melhorar a eficiéncia
dos servigcos publicos e reduzir custos de funcionamento. Estas medidas, a semelhanca do
procedimento adotado no Simplex’07, foram objeto de consulta publica cuja participacao

excedeu, em mais do dobro, a registada no ano anterior (SEMA, 2008: 5).
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Nos programas de 2009 e 2010, deu-se continuidade ao objetivo de consolidacéo,
desenvolvimento e avaliagdo de algumas medidas importantes concluidas em anos
anteriores e incentivou-se o0 incremento das iniciativas de cooperacdo entre servicos
publicos de diferentes departamentos e niveis da Administracdo, de partilha de recursos e
de reutilizacdo de capacidades j& instaladas, de modo a alcancar maior racionalizacéo e
eficiéncia dos servicos publicos. Nestes programas, as medidas passaram a estar
organizadas por eventos de vida (para aquelas com impactos nos cidadaos e nas empresas)
e por areas de gestdo (para as orientadas para a eficiéncia da administracdo publica) sendo
possivel avaliar, de forma mais concreta, os contributos da simplificacdo para as diferentes
fases da vida das empresas e dos cidaddos. Das 329° medidas apresentadas, 192
destinam-se a facilitar a vida aos cidaddos no seu relacionamento com 0s servi¢os publicos,
140 a eliminar e a diminuir a carga burocratica imposta a atividade das empresas. Com as
restantes 51 pretende-se melhorar a eficiéncia dos servicos publicos, reduzir custos de
funcionamento e simplificar a interacdo com os seus funcionarios (SEMA, 2011).

No final de 2010 e no ambito da Iniciativa para a Competitividade e o Emprego, definiram-
se como areas prioritarias no estimulo ao crescimento e a competitividade da economia
portuguesa, as Exportacoes e a atividades ligadas ao Mar. Com o objetivo de simplificar os
procedimentos administrativos associados ao desenvolvimento destas areas prioritérias,
lancaram-se em 2011, pela primeira vez, dois Programas Simplex Tematicos: o Simplex
Exportagbes e o Simplex Mar. No primeiro destes programas, as iniciativas apresentadas
pretendem agilizar as questdes fiscais associadas as exportacdes, dotar as empresas de
mais informacgéo, tornar mais transparente o apoio que o Estado pode dar e reduzir a
burocracia. No segundo, as medidas tém como objetivo simplificar, agilizar e tornar mais
previsiveis, transparentes e proporcionais ao risco os procedimentos administrativos das
atividades ligadas ao Mar.

Uma das caracteristicas do programa prende-se com as ac¢fes permanentes de
avaliacdo, medicdo e quantificagdo dos resultados das medidas apresentadas e a
submissao dos mesmos ao escrutinio publico para que se possa saber se 0s objetivos foram
alcancados, qual a adesdo dos utentes e o valor dos ganhos alcancados, o grau de
satisfacdo dos destinatérios, identificar oportunidades de melhoria, detetar e corrigir erros,
conhecer e replicar as boas praticas, etc. (SEMA, 2011: 24).

Nos anos em que foi efetuado o balanco do Simplex (2006, 2007, 2008 e 2009) a taxa de
execucdo superou sempre os 80%. Foram concretizadas 792 medidas dentro dos prazos
estabelecidos das 957 programadas, o0 que corresponde a uma taxa de execucao de 83%. A

maioria das medidas concluidas teve como beneficiarios os cidadéos 44,4% e as empresas

® Existem 54 medidas com impacto simultaneo em cidaddos e empresas.
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43,5%, ndo obstante se encontrar, em muitas delas, impactos muito significativos para a
eficiéncia da Administracdo. As medidas especificamente dirigidas a organizacdo e gestao
internas da Administracéo publica e a facilitar a vida dos funcionarios publicos representam
12,1% (SEMA, 2011: 37).

Relativamente a avaliacdo do grau de satisfacdo dos utentes, promoveu-se, em 2006, um
estudo piloto em parceria com o Instituto Superior de Estatisticas e Gestéo de Informacao
(ISEGI), da Universidade Nova de Lisboa, com base na metodologia do indice Nacional de
Satisfacdo do Cliente. Abrangeu servicos da seguranca social, da administracéo fiscal, do
registo civil e do registo automoével tendo sido analisados trés canais distintos: servicos de
atendimento setoriais, Loja do Cidaddo e Internet. Os resultados do estudo permitiram
apurar que: os niveis de satisfacdo dos utentes sdo bastante positivos, situando-se entre
50% e os 70% de satisfagdo, para os quatro servi¢cos analisados; o sistema de reclamacdes
registou os indices médios mais baixos; os maiores indices médios de satisfagdo tendem a
estar associados aos servigos disponibilizados por internet. Utilizando a mesma
metodologia, foram promovidos em 2009 e em 2010 o estudo de “Avaliacdo da Percecao da
Qualidade dos Novos Servicos de Registo e de Propriedade Industrial do Ministério da
Justica” e de “Avaliagdo da Qualidade Apercebida e Satisfacdo do Cartdao do Cidadao,
respetivamente. No primeiro, os resultados revelam que os utentes fazem uma avaliagéo
positiva, entre o bom e o muito bom, tanto dos servicos online como dos servicos
presenciais em balcdo Unico e no segundo, as perce¢bes dos utilizadores do cartdao de
cidaddo séo positivas ou muito positivas, destacando-se dimensfes como a lealdade, a
gqualidade do servico balcéo e a avaliacdo global da iniciativa de criacdo do cartdo (SEMA,
2011: 58-60). Uma das razdes que se afigura que tenha possibilitado a sua rapida difusao e
aceitacdo reside no facto de dar atencdo e de trabalhar sobre a especificidade e ndo tanto
sobre a generalidade dos problemas com que o cidaddo se depara (Mozzicafreddo e
Gouveia, 2011: 45).

O Simplex foi também alvo de avaliagbes externas e independentes. Em 2006, com o
objectivo de recolher recomendagfes que pudessem contribuir para a definicio de
prioridades de simplificacdo e administracdo electrénica, Portugal solicitou uma avaliagdo a
Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) cujos resultados
foram apresentados em 2008 com o relatério Tornar a vida mais facil para cidadéos e
empresas em Portugal: Administragéo eletronica e simplificacdo. O Simplex foi considerado
como sendo uma iniciativa de grande relevo, Unica no conjunto dos paises da OCDE
(OECD: 2008, 5). Segundo o relatério, Portugal, contrariamente a muitos paises da OCDE,
procurou atingir os objectivos estratégicos do Simplex ao integrar, numa politica Gnica e
numa estratégia coerente, as areas da simplificacdo administrativa e da administracao

electrénica (estritamente relacionadas).
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A administracdo electronica € considerada uma ferramenta chave da simplificacao
administrativa porque permite coeréncia e eficiéncia das interac¢bes regulatorias entre
Estado e empresas/cidaddos que, assim, serdo refor¢adas, facilitadas, mais rapidas e com
uma melhor relacdo custo/beneficio (OECD: 2008, 26). O estudo realca o esforco e os
resultados positivos conseguidos num curto espaco de tempo, destacando a aposta numa
visdo de servico centrada nos eventos de vida dos cidaddos e das empresas (através de
projectos como o0s balcbes integrados Perdi a Carteira e Casa Pronta); a reducédo de
obrigacBes legais impostas as empresas; a reestruturacdo dos procedimentos relativos as
licencas; o desenvolvimento de servigos transversais (como o Portal da Empresa ou o
Cartdo do Cidadao); a partilha de recursos e informagédo entre servicos, num esforco de
colaboracdo e cooperacdo entre todos; a aposta na modernizacdo do atendimento
presencial (através das Lojas do Cidadao de 22 Geragéo); a adopcao de um novo modelo de
prestagcdo de servicos publicos, reorganizado numa versdo integrada e multicanal; o
empenho em conseguir uma nova cultura de servico publico; e melhoria da qualidade
regulatoria. No entanto, o estudo apresentou também recomendacdes, das quais importa
destacar o desenvolvimento do atendimento multicanal e em balc&o Unico; a promogéo da
interoperabilidade e interconetividade entre servicos publicos; o fortalecimento da
cooperagdo entre os Varios ministérios para o trabalho em rede; o estabelecimento de
mecanismos para projetos intersectoriais; e a criacdo de um Simplex com iniciativas
municipais ou regionais (SEMA, 2011: 62). Com base nesta recomendacdo, dois anos
depois do Simplex nacional, foi lancado em 2008 o Simplex Autarquico que permitiu
estender os mesmos principios e 0 mesmo esfor¢co as autarquias que, voluntariamente, se
quiseram associar a estratégia de simplificacdo e modernizacdo de servicos. No inicio, em
Julho de 2008, o Programa contava com 9 municipios e 67 medidas. Ao longo do primeiro
ano aderiram 29 municipios, totalizando 149 medidas de simplificacdo. A taxa de execucao
foi de 84,9%. A edigdo de 2009-2010 contou j& com 60 municipios e 289 medidas, e a de
2010-2011 com 121 Municipios e 727 medidas (SEMA: 2011, 9). No Simplex Autarquico ndo
existem estruturas formais de coordenacdo da simplificagdo administrativa e da
administracdo eletronica entro o governo central e os governos locais, mas a SEMA e a
AMA mantém um didlogo com as regides autbnomas e 0s municipios em questdes que
digam respeito as iniciativas de simplificacdo (OCDE, 2008:30).

Portugal foi ainda considerado duas vezes o top reformer nos estudos conduzidos
anualmente pelo Banco Mundial (Doing Business): a primeira pela simplificacdo dos
procedimentos necessarios a abertura de empresas (Doing Business, 2007) e a segunda
pelas medidas tomadas para facilitar o registo de propriedade (Doing Business, 2010). A
Empresa na Hora venceu o prémio europeu de reducao da burocracia patrocinado pela

Comissdo Europeia, um concurso que envolveu centenas de participantes de diferentes
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Estados Membros. Nos rankings de disponibilizacdo e sofisticacdo de servicos publicos
online, promovidos pela Comissdo Europeia, Portugal alcangcou o 1° lugar em duas
avaliagbes consecutivas: Smarter, Faster, Better eGovernment. 8th eGovernment
Benchmark Measurement, 2009; e Digitizing Public Services in Europe: Putting ambition into
action - 9th Benchmark Measurement, 2010 (SEMA, 2011: 62). Mais recentemente e de
acordo com os resultados do European eGovernment Benchmark 2013 (Comisséo
Europeia: 2014), Portugal alcancou o top 3 na vertente nacional, nos indicadores Servicos
Centrados no Cidadédo (2° lugar), Transparéncia (3° lugar) e Facilitadores Tl - Techologias
de Informacao (3° lugar), assumindo assim uma posicdo de destaque, inclusivamente, com
referéncias a boas praticas na Unido Europeia.

Em Maio de 2011, as NacbGes Unidas premiou a vertente participativa do Simplex na
categoria Promover a participacdo na definicho das politicas publicas através de
mecanismos inovadores, no a&mbito da 8.2 edicdo do concurso United Nations Public Service
Awards (SEMA: 2011, 27). A partir do segundo programa Simplex e com o objetivo de ouvir
0s varios interessados, as propostas de simplificagdo passaram a ser submetidas a
escrutinio publico através de consultas publicas prévias ao lancamento de cada programa.
Com o objetivo de que os programas fossem cada vez mais um trabalho em coproducéo,
foram-se progressivamente utilizando novos instrumentos de participacao publica, tais como
blogues, pagina no Facebook, foruns, grupos de discussdo e caixa de sugestdes. Como
consequéncia, no inico de 2011, foi lancado o Simplex Exportacbes que resultou
integralmente de sugestfes apresentadas por associacfes empresariais e empresas
exportadoras e que foram posteriormente adotadas pelos servicos publicos (SEMA,
2011:34). Ainda com o proposito de estimular a participacdo e a capacidade de inovagdo em
matéria de simplificacdo por parte de todos os que exercem fun¢des publicas, criou-se, em
2009, o Premioldeia.Simplex. Ao todo, foram 33 os funcionarios publicos vencedores do
Ideia.Simplex, tendo sido algumas dessas ideias integradas nos programas Simplex’09 e
Simplex’'10.

O Simplex é, assim, um projeto desenvolvido em rede, em que participam varios atores
(servicos publicos, cidaddos, empresas, etc.) com objetivos partilhados e visdo comum, em
gue h& partilha de conhecimento e mecanismos de participacdo, desenvolvendo-se uma
motivacdo para finalidades comuns. Em geral, as iniciativas foram geradas bottom-up,
questionando os interessados sobre o que gostariam de ver incluidos nos programas ou
perguntando aos servicos o que lhes interessaria oferecer. Contudo, a orientagédo
estratégica foi definida pelos objetivos do programa delineados para os programas Simplex
e foram emitidas linhas de orientacéo top-down, a fim de conferir prioridade as medidas de
melhoramento da competitividade (OECD, 2008: 52).
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Quando o Simplex foi langcado, a imagem geral dada por indicadores internacionalmente
reconhecidos sobre a qualidade regulatoria era a de que a regulagdo em Portugal impunha
encargos relativamente elevados as empresas e que o0 peso da regulagdo era visto como
um obstaculo importante para o sector privado (OECD, 2008: 48). Este cenério contribuiu
para que se criassem medidas para melhorar o quadro regulatério, sendo que a filosofia
subjacente a reforma se baseava no principio de que o setor publico deve proporcionar um
melhor clima de negdcios e dar liberdade a iniciativa privada. Neste contexto, pretendia-se
conseguir uma melhor regulacdo, em que os custos fossem reduzidos ao minimo possivel e
fossem compensados pelos beneficios.

Em sintese, constata-se que estas iniciativas e programas: i) resultam de uma vontade
politica sustentada pelo Estado e pela instituicdo correspondente, bem como de uma
identificacdo e assuncéo forte por parte das equipas de missdo envolvidas nos organismos
ou servigos respetivos; ii) estdo centrados principalmente nos utentes e clientes que se
relacionam com a administracdo, havendo, por isso, uma menor resisténcia interna na
administracdo e uma maior legitimidade e confianca dos utentes, tanto pela melhoria dos
procedimentos como pela imagem de modernidade associada ao ambiente informatico; iii)
por estarem associados a determinados sectores da administracdo e rodeados de uma
divulgacdo e exemplificagcdo pedagdgica, parecem conferir aos responsaveis dos
organismos alguma margem de autonomia funcional; iv) fazem uso de tecnologias centradas
nos sistemas de informacao permitindo uma rapida implementacao e resultados visiveis no
curto prazo, bem como uma menor resisténcia dos recursos humanos a inovagao; V)
pressupbem um modelo integrado de sistemas e de servicos (funcbes e atores)
(Mozzicafreddo e Gouveia, 2011: 48-49).

Salienta-se ainda que apesar da maior parte e do maior impulso da reforma, nos aspetos
da desburocratizacdo, da simplificagdo administrativa e do acesso a informagé&o publica, ter
sido significativamente mais aprofundado desde 2005, algumas das ideias de modernizagéo
e de simplificacdo atualmente em uso foram apresentadas e desenvolvidas em finais da
década de 80 e inicio da de 90. A continuidade e incrementalismo associados a estas
reformas devem-se, por um lado, a persisténcia de alguns problemas ao longo dos anos e,
por outro, a aceitacé@o e exigéncia deste tipo de medidas por parte da sociedade. O aumento
regular das medidas e dos programas de simplificacdo, de desmaterializacdo e de
desenvolvimento de canais de comunicacao e de interacdo entre a administragdo publica e
os cidadaos e as empresas bem como a taxa de implementacdo dos mesmos, ddo uma
indicacdo do aperfeicoamento e do progresso na melhoria da relacdo utente/administracao,
ou seja, do ganho de confianca que € um dos objetivos da reforma na area da simplificacéo

e da desburocratizacdo (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011: 44,47).
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CAPITULO 3 — CASO DE ESTUDO: SERVICOS ONLINE DE INICIATIVA SIMPLEX (SOIS)
NO INSTITUTO DE MOBILIDADE E TRANSPORTES, I.P.

O presente estudo incidiu sobre os servigos online de iniciativa simplex (SOIS), pertencente
a Direcdo de Servicos de Sistemas de Informacdo (DSSI) do Instituto de Mobilidade e
Transporte, I.P. (IMT, I.P.), e teve como principal objetivo identificar propostas de melhoria
que contribuissem para o bom desempenho dos servicos online deste instituto. Para atingir
o objetivo proposto, foi adotada uma abordagem de trabalho que se resume nas seguintes
etapas e tarefas: i) andlise da situacdo atual realizada através da identificacdo e
caracterizacdo dos stakeholders envolvidos, da caracterizacdo dos pedidos realizados
online, das solicitagbes ao servico de apoio ao cliente através de email (www.sois@imt-
ip.pt), do feedback dos utilizadores de backoffice e das unidades de negdcio; ii) definicdo de
propostas de melhoria; iii) identificacdo das principais condicionantes esperadas para a sua
implementacéo; iv) elaborac@o da analise de custo-beneficio, identificando-se as principais
rubricas de custo e os beneficios esperados com a implementagdo das solu¢des propostas.
Contudo e antes de se proporem solucdes para a melhoria do desempenho do servico foi
necessario caracterizar o organismo e direcdo de servicos a que pertence e descrever o

SOIS, quanto a sua finalidade, objetivo e evolucao ao longo do tempo.

3.1 CARACTERIZAGAO DO IMT, |.P. E DA DSSI
O IMT, I.P., é um organismo da administragdo indireta do Estado, dotado de autonomia
administrativa e financeira e patrimonio préprio, que tem por missdo’ o exercicio das
funcbes de regulamentacdo técnica, de licenciamento, coordenacédo, fiscalizacdo e
planeamento no setor dos transportes terrestres, fluviais e respetivas infraestruturas e na
vertente econdmica do setor dos portos comerciais e transportes maritimos, bem como a
gestdo de contratos de concessdo em que o Estado seja concedente nos referidos setores
ou em outros setores, nomeadamente relativos a transporte aéreo e infraestruturas
aeroportuarias, de modo a satisfazer as necessidades de mobilidade de pessoas e bens.

No ambito do Plano de Reducédo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC) e com
a aprovacgédo da Lei Organica do Ministério da Economia e do Emprego (MEE), pelo Decreto-
Lei n.° 126 -C/2011, de 29 de dezembro, surgiu o Instituto da Mobilidade e dos Transportes,
[.P. (IMT, I.P.), consequéncia da restruturacéo do Instituto da Mobilidade e dos Transportes
Terrestres, I. P. (IMTT, I. P.) sucedendo nas atribuicdes do Instituto de Infraestruturas
Rodoviérias, I. P. (InIR, I. P.), nas atribuicbes do Instituto Portuario e dos Transportes
Maritimos, I. P. (IPTM, I. P.), no dominio da superviséo e regula¢édo da atividade econémica
dos portos comerciais e dos transportes maritimos, bem como da navegacdo da via

navegavel do Douro. Posteriormente, a Lei n.° 67/2013, de 28 de agosto, veio estabelecer a

"n°1 do artigo 3° do Decreto-Lei n° 77/2014, de 14 de maio.
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reestruturacdo do IMT, acrescentando que, em matéria de regulacdo, de promocao e defesa
da concorréncia no ambito dos transportes terrestres, fluviais e maritimos, lhe sucede a
Autoridade da Mobilidade e dos Transportes (AMT). Neste sentido, foi aprovada pelo
Decreto-Lei n.° 77/2014, de 14 de maio, a organica do IMT, |.P..

O IMT, I. P., prossegue as atribuicdes determinadas pela Lei Organica do Ministério da
Economia (Decreto-Lei n.° 11/2014, de 22 de janeiro), sob sua superintendéncia e tutela
destacando-se, entre outras, autorizar, licenciar e fiscalizar o exercicio das atividades de
transporte terrestre, certificar profissionais dos transportes terrestres e promover a
habilitacdo dos condutores, homologar e certificar veiculos e equipamentos afetos aos
sistemas de transporte terrestre, autorizar, licenciar e fiscalizar as entidades associadas ao
transporte maritimo e de exploracdo portudria, participar na gestdo da rede rodoviaria,
exercer 0s servigcos de gestdo de normas e processos do sistema de identificacdo eletrénica
de veiculos, de autorizacdo de utilizadores do sistema de identificacdo eletronica de
veiculos, de gestdo dos dispositivos eletronicos e certificagdo de tecnologia, de gestao de
eventos de trafego publicos, para efeitos de cobranca de portagens e outras taxas
rodoviérias, etc..

A sua organizacao interna, determinada pela Portaria n® 209/2015 de 16 de Julho, é
constituida por unidades organicas centrais e servicos desconcentrados. As unidades
organicas centrais estruturam-se em unidades organicas de nivel | (direcbes de servigo),
subordinadas hierarquica e funcionalmente ao conselho diretivo, e por unidades organicas
de nivel Il (departamentos e gabinetes), integradas em unidades organicas de nivel |, com
excecdo dos gabinetes que se subordinam hierarquica e funcionalmente ao conselho
diretivo. A Direcao de Servicos de Sistemas de Informacgéo (DSSI) é a unidade orgéanica de
nivel 1 que assegura o planeamento e o desenvolvimento da estratégia de sistemas e
tecnologias de informacdo e comunicagdo, bem como o funcionamento, gestdo e
atualizacdo da infraestrutura informatica de suporte aos sistemas de informacédo do instituto
e é constituida pelas seguintes unidades organicas de nivel Il: Departamento de
Desenvolvimento de Sistemas e Aplicacdes (DDSA), Departamento de Tecnologias da
Informacdo e Comunicagdo (DTIC) e pelo Departamento de Atendimento e Apoio ao
Utilizador (DAAUT).

3.2 CARACTERIZACAO DO SOIS

3.2.1 Contextualizacéo

O IMT, L.P. dispbe de um balcdo de atendimento online designado por SOIS (Servicos
Online de Iniciativa Simplex) que, tal como o0 nome sugere, foi criado no &mbito do programa
Simplex. Este programa pretendia tornar mais fécil a vida dos cidadaos e das empresas na

sua relacdo com a administragdo publica e, simultaneamente, contribuir para aumentar a
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eficiéncia interna dos servigos publicos. Vérias foram as medidas concretizadas associadas

ao IMT, I.P. sendo que no Quadro 3.1 se encontram descritas as relativas ao balcdo online.

Quadro 3.1 — Medidas Simplex associadas ao SOIS

Medida Simplex

Fase | Areade
SOIS negocio N°/Ano Nome Descrigéo Producéao
Emiss3o de Possibilitar a emisséo de certificados de
certificados de aptidao profissional para transporte de
aotidso passageiros em taxi, de forma
M313 Fofissional desconcentrada nas delegac@es regionais do Jun 2008
2006 para transoorte MOPTC (Ministério das Obras Publicas,
Se assa 2"05 Transportes e Comunicagfes) ou através de
emptéxi 9 pedidos online com pagamento por
Multibanco
Eg:;;i‘:\%g%e Possibilitar a emisséo de certificados de
M314 | capacidade capacidade profissional para transporte de
2006 rcE)fissionaI mercadorias, de forma desconcentrada nas Jun 2008
para transporte delegacdes regionais do MOPTC ou atraves
SOIS (Fj)e mercad%rias de pedidos online com pagamento Multibanco
| Transportes e
cer?tli?iiaacc)io%e Possibilitar a emisséo de certificados de
. capacidade profissional para transportes
capacidade . )
M315 o especiais de mercadorias, de forma
profissional ~ S Jun 2008
2006 ara transporte desconcentrada nas delegacdes regionais do
25 ecial dg MOPTC ou através de pedidos online com
me?rca dorias pagamento Multibanco
cEé?;isf;Z%gecie Possibilitar a emissédo de certificados de
M316 | capacidade capacidade profissional para atividade
2006 rc?fissional transitaria, de forma desconcentrada nas Jun 2008
para atividade delegacdes regionais do MOPTC ou atraves
Fransitéria de pedidos online com pagamento Multibanco
Possibilitar o pedido eletrénico de revalidacédo
M113 | Cartade e emissdo de 2.2 via da carta de conducgéo e Dez 2008
2008 | conducgéo de comunicacao de novo domicilio, com
S(ﬂIS Condutores pagamento eletrénico das taxas
M138 Ped|d0~onllne Tornar possivel a requisi¢ao online de cartdes
de cartdo e Set 2009
2009 tacografico tacogréficos
Pedido online
M086 | de 22 via do Possibilitar o pedido online de 22 via do Set 2009
2009 | certificado de certificado de matricula
matricula
soIS gg(gﬁgrgnggije Possibilitar o pedido online de alteracao de
Veiculos M087 Ga caracteristicas técnicas de veiculos (cor,
1] caracteristicas < . A ) . Jun 2010
2009 | iscnicas de pneus e adaptacéo a Gas Petréleo Liquefeito
veiculos (GPL)
MO88 Pedido online Permitir efetuar o pedido online de certid6es
2009 de Certiddes de | de homologacao, de matricula e de registo Set 2009
Veiculos histérico de inspec¢des
MO59 eDslfzggic())r?aemento Possibilitar a requisicdo online de cartdo de
- Outros 2010 | para pessoas estacionamento e simplificar o respetivo Jun 2011

deficientes

procedimento

Fonte: www.simplex.pt

41



O projeto SOIS, iniciado no ambito do Programa Simplex 2006 com as medidas M313,
M314, M315 e M316, deveria ter entrado em produc¢&o no inicio de 2007 mas, por razdes de
natureza orgamental, 0 seu desenvolvimento comecou apenas em janeiro desse ano e o
balcédo online entrou em funcionamento a 23 de junho de 2008 com a oferta de servicos na
area dos transportes (SOIS 1). Desde entdo, com a implementacdo das medidas M113
(Simplex 2008) e M138, MO086, M087, MO088, M138 (Simplex 2009) verificou-se a
diversificacdo dos pedidos disponiveis com a introducdo de servicos na area de condutores
(SOIS 1I) e na area de veiculos (SOIS III).

Atendendo a importancia que o XVIII Governo Constitucional deu a area de promocéao
dos direitos e da qualidade de vidas das pessoas com deficiéncias e incapacidades,
determinou o Decreto-Lei n.° 17/2011, de 27 de janeiro, a simplificacdo dos procedimentos
de emissdo e renovagdo do cartdo de estacionamento para pessoas com deficiéncia
condicionadas na sua mobilidade, previstos no Decreto-Lei n.° 307/2003, de 10 de
dezembro e, ainda, a possibilidade de o requerer online, concretizando uma medida do
programa Simplex 2010 (M059).

Ao longo do tempo e desde o inicio do balcédo online, foram feitas varias analises ao seu
desempenho com vista a identificar e corrigir os principais constrangimentos ao seu bom
funcionamento, e varias foram as melhorias introduzidas. Contudo, o pedido de cartédo
tacografico e o pedido de emisséo de carta de condugéo ficaram inativos em janeiro de 2011
e junho de 2012, respetivamente. No primeiro caso, 0 maior constrangimento a realizacédo
de pedidos com sucesso deveu-se a fraca definicdo das imagens (foto e assinatura de
condutores) existentes na base de dados, que nem sempre garantiam a qualidade do cartdo
emitido. No segundo caso e para além da qualidade da imagem, verificou-se a
desatualizacdo das mesmas e dificuldades na correta identificacdo e registo dos
utilizadores, reduzindo a taxa de sucesso na realizagdo destes pedidos online para cerca de
4%°2. Assim e desde ent&o, o SOIS Il - condutores esta temporariamente suspenso até que
se encontrem reunidas as condi¢cdes para que estes pedidos possam ser efetuados em
condi¢des técnicas adequadas.

A Figura 3.1 resume a evolucdo, ao longo do tempo, das medidas implementadas no
SOIS.

® Valor obtido da Informacédo entregue ao Conselho Diretivo em maio de 2012 a propor a suspenséo
deste servico.
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Figura 3.1 — Evolugéo do SOIS ao longo do tempo
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Evolugao SOIS

Atualmente, o SOIS presta o0 seguinte conjunto de servi¢os, por area de negaocio:
e Area de Transportes: certificacdo de profissionais da area dos transportes e
licenciamento de veiculos para essas atividades;
e Area de Veiculos: alteracdes de caracteristicas, emissdo de segunda via do
documento Unico automovel (DUA) e emissédo de certiddes;
e Outros servicos: emissdo do cartdo de estacionamento para pessoas com
deficiéncia condicionadas na sua mobilidade (CEPCM).
Este balcdo disponibiliza ainda uma funcionalidade de validagdo dos documentos

emitidos, que permite aferir da autenticidade dos mesmos.
3.2.2 Descrigao e objetivo

O sistema baseia-se na articulagdo entre duas plataformas: frontoffice e backoffice, tal como

representado esquematicamente na figura seguinte (Figura 3.2).
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Figura 3.2 — Modelo de organiza¢do do SOIS

Frontoffice

Utente Registado

Internet

Backoffice

Analise e processamento
dos pedidos

Servico de apoio ao

utilizador

Enquanto a primeira € a interface disponivel ao utente através da Internet, permitindo que

este realize pedidos, envie documentos (upload) e solicite a emissdo de referéncia

7

multibanco, a segunda € a interface interna ao IMT, |.P. possibiltando a Direccdo de

Servicos de Formacéao e Certificacdo (DSFC) e as delegacgdes regionais/distritais a gestao a

analise e processamento dos pedidos formulados e ao servico de apoio ao utilizador a

monitorizacdo do sistema e o esclarecimento de duvidas que surjam com o funcionamento

da aplicacdo, servindo de elo de ligacdo entre os diversos utilizadores envolvidos. A

distribuicdo dos pedidos pelas delegac¢fes regionais/distritais € feita com base no tipo de

pedido e no cadigo postal do utilizador.

Na figura seguinte (Figura 3.3) ilustra-se a arquitetura do sistema SOIS: principais

componentes, pedidos suportados e aplicagdes/servicos externos com que este interage.

Figura 3.3 — Arquitetura do sistema SOIS
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O acesso ao balcéo online do IMT, I.P., por parte do utente, é feito através de um sistema
de informacdo que suporta a autenticacdo forte dos utilizadores através do Numero de
Identificac&o Fiscal (NIF) e senha de acesso as declaragdes eletronicas das financas® ou do
leitor de cartbes, software e PIN do cartdo de cidaddo. A aplicacdo SOIS interage com as
aplicacdes de suporte as diferentes areas de negdcio (transporte, veiculos, etc..) e com 0s
sistemas de cobranca (Sistema Central de Cobrancas de Taxas (SCCT)) e Mddulo de
Pagamento SIBS (MPSIBS)) possibilitando ao utilizador (apds o seu registo) realizar varios
pedidos e efetuar um pagamento Unico através da funcionalidade carrinho de compras. Com
a confirmacao da compra, é gerada uma referéncia multibanco cujo valor representa a soma
das taxas dos pedidos submetidos. Ap6s o pagamento efetuado e consoante as pretensfes
requeridas, o utilizador pode fazer download/impressdo do documento Guia (comprovativo
do pedido realizado), Oficio (identificacdo da delegacdo e dos documentos a enviar por
correio) e Recibo (comprovativo de pagamento) e consultar o estado dos seus pedidos. Na
Figura 3.4 encontra-se representado, de uma forma simplificada, o processo de realizacéo
de pedidos no SOIS.

Figura 3.4 — Processo simplificado de realizacéo de pedidos no SOIS
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Atualmente e como o SOIS Il (condutores) esta suspenso, 0s servicos disponiveis no
balcao online do IMT estdo organizadas em trés areas: transportes, veiculos e outros. O
processamento, no caso dos pedidos da éarea dos transportes e do CEPDCM, esta
dependente da entrega de documentos por parte do utilizador para posterior analise pelo
backoffice (delegacdes regionais e distritais). No primeiro caso, € permitido fazer o upload
de documentos na plataforma SOIS e, caso seja necessario, € possivel o backoffice
comunicar com o utilizador através de notificacbes ou de email. No segundo caso, o envio

da documentacdo é feito por via postal. No caso dos pedidos da area de veiculos, o

° Protocolo existente com a Direcao Geral de Informatica e Apoio aos Servicos Tributérios e
Aduaneiros (DGITA).
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processamento é feito mediante a interagdo com os sistemas de informacdo de veiculos,
inspecdo e homologacéo, ndo sendo necessaria a intervencédo humana.

Com a implementagéo das medidas Simplex, o IMTT, I.P tinha como principais objetivos
disponibilizar online alguns dos servicos do organismo, agilizar a prestacdo de servicos,
caminhar no sentido da desmaterializagdo e incentivar a partilha de informagdo entre
organismos da administracéo publica, obtendo desta forma beneficios para o organismo e
para o utente. Como principais beneficios internos salientam-se a reducdo das filas de
atendimento, a dispensa de intervencdo humana em alguns dos pedidos, a diminuicdo do
tempo de analise, ganhos de eficiéncia, melhoria do servico prestado e, consequentemente,
da imagem do instituto. Para o utente, verifica-se uma menor necessidade de atendimento
presencial, uma maior comodidade, a simplificacdo dos procedimentos, a possibilidade de
consultar o estado dos pedidos efetuados e receber notificagées do backoffice (sempre que

necessario) e um menor custo (10% de desconto na taxa associada ao pedido).

3.3 ANALISE DA SITUACAO ATUAL
3.3.1 Analise dos stakeholders

O termo stakeholders (SH) tem, genericamente, o significado de “partes interessadas” e
refere-se a qualquer agente que possa afetar a atividade em analise, ou que possa ser por
ela afetado, através das suas opinides e agbes. Deste modo, a analise dos SH visa
identificar os principais atores, 0s seus interesses e, ainda, o modo como esses
interesses/expectativas podem afetar os riscos e hipéteses de sucesso de uma atividade ou
organizacdo. Para tal, procurou-se responder as seguintes questdes: “Quais as expetativas
dos SH face ao SOIS?”, “De que forma contribui o SOIS para satisfazer essas expetativas?”,
“Quais as expetativas do SOIS em relacdo aos SH?” e “De que forma contribuem os SH
para satisfazer essas expetativas?”.

Na analise efetuada (Quadro 3.2), identificaram-se oito stakeholders organizados em SH
externos ou SH internos ao organismo. Como SH externos, identificaram-se os utilizadores
do SOIS, os utentes do IMT, a empresa de desenvolvimento/manutencédo da aplicacdo e a
Comissdo Europeia. Dado o tipo de pedidos que existe atualmente no SOIS (inscricdo em
exame para certificagédo profissional, emissdo de certificados profissionais e licenciamento
de veiculos na area dos transportes, emisso de duplicado do Documento Unico Automével
(DUA), certiddes e alteracdo de caracteristicas dos veiculos e o CEPDCM), o utilizador
SOIS pode ser um cidaddo, uma empresa, um profissional ou uma instituicdo. Este SH, ao
utilizar os servigos online, para além de evitar a deslocacdo a um balcdo presencial,
pretende realizar o(s) seu(s) pedido(s) sem dificuldades, ter informacdo simples e clara
sobre os procedimentos associados, consultar o estado do(s) pedido(s) ao longo do tempo e

a concluséo célere do(s) mesmo(s). Estas pretensdes nem sempre se satisfazem.
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Quadro 3.2 —

Analise dos stakeholders

Stakeholder

O que SH espera

O que o SH obtém

O que o SOIS espera

O que o SOIS obtém

AgOes a tomar

Utilizador SOIS

interface simples e intuitiva, realizar
facilmente o pedido, informagdo
simples e clara sobre os
procedimentos, acompanhar o estado
do pedido, servigo de apoio ao
utilizador, dispor de um manual de
utilizador, conclusdo célere do pedido

interface simples, informagao
sobre os procedimentos, servigo
de apoio ao utilizador, conclusdo
do pedido

forte adesdo aos servico,
efetivagdo de pedidos, anexagdo
dos documentos solicitados,
satisfagdo do utilizador

adesdo ao servigo,
pedidos registados nem
sempre efetivados,
utilizadores nem
sempre satisfeitos

simplificar e clarificar a
informagado disponibilizada,
atualizagdo do estado dos
pedidos, disponibilizar um
manual de utilizador

Utente do IMT

disponibilizagdo online de novos tipos
de pedido, facilidade na realizagdo dos
pedidos online, menor tempo de

menor tempo de espera no
atendimento presencial

adesdo ao servigo

solicitagdo de novos
pedidos

disponibilizar novos servigos
online, simplificar e clarificar a
informagao disponibilizada,

afluéncia aos balcGes presenciais,
promogao da imagem do IMT

menor afluéncia aos balcdes
presenciais

melhoria da aplicagao

limitagGes

o) . - . AR
£ espera no atendimento presencial interface mais intuitiva,
g publicitar o SOIS
i celebragao de novos contratos, contratos de atualizagdo e cumprimento contratual, cumprimento elaboracdo de cadernos de
Empresa de cumprimento do contrato, pagamentos | manutengdo, cumprimento do assisténcia técnica adequada, contratual, assisténcia encargos claros e detalhados,
desenv. e atempados, contratagdo célere e contrato, pagamento atempado, acesso aos dados, transmissao técnica, acesso aos sessbes de transmissdo de
manutengao transparente contratagdo transparente de conhecimento dados mediante conhecimento
disponibilidade
. - R Receber diretrizes,
Disponibilidade e participagdo no ~ - . .
- . N " recomendacgdes e boas praticas Valorizar e, se possivel,
Comissao projeto de validagao, analise e L - . ~
. . ~ com o objetivo de otimizar os implementar as recomendagdes
Europeia discussao dos resultados do eGov . . . .
servigos no sentido de uma maior |fornecidas
Benchmark - A
qualidade e eficiéncia
Servico de contacto visivel, consultar pedidos, contacto visivel, consultar resposta célere, resolucdo de resposta célere, aumentar a visibilidade do
a oi(fao alterar estados e reinvocar pedidos pedidos, alteragdo de estados de | todos os problemas, satisfagdo resolugdo de problema, |contacto e a capacidade de
po pedidos do utilizador utilizadores nem intervengdo na aplicagdo
utilizador e
sempre satisfeitos
reencaminhamento correto de reencaminhamento por andlise e processamento célere |analise e alteragao de procedimentos,
Backoffice pedidos, informac3o clara ao utilizador | concelhos/distrito e ndo por NUTS | dos pedidos recebidos, processamento dos simplificar e clarificar a
(analise do dos documentos a anexar atualizagdo do estado dos pedidos recebidos informagdo, responsabilizagdo
pedido) pedidos pela atualizagdo do estado dos
] pedidos
§ conformidade do servigo as conformidade do servigo as Informacgdo de alteragao de envolvimento atualizagdo conjunta de
£ Unidades de orientagdes definidas, concretizagdo de | orientagdes definidas, procedimentos e legislagdo, insuficiente procedimentos, andlise quanto a
negécio pedidos, satisfagdo do utilizador concretizagdo de pedidos, analise de relevancia dos relevancia dos pedidos
utilizadores nem sempre pedidos existentes, proposta de existentes, identificagdo de
satisfeitos novos pedidos novos pedidos
cumprimento das obrigagdes legais, cumprimento das obrigagdes coordenagdo com as unidades de | meios necessarios para | melhorar e promover a
célere conclusdo de pedidos, legais, conclusdo de pedidos, negocio e backoffice, meios manutengdo e melhoria | comunicagdo com as unidades de
DSSI satisfacdo do utilizador, menor satisfacdo parcial do utilizador, necessarios para manutengdo e | da aplicacdo dentro de | negdcio e backoffice, lideranga

de projetos de melhoria
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Nesta andlise, o stakeholder utente do IMT representa todos aqueles que requerem, por
correspondéncia ou presencialmente, os servigos deste organismo por preferirem realizar os
pedidos desse modo, por ndo existr essa pretensdo online, ou por
dificuldade/impossibilidade em realizar o pedido online. Assim e para aumentar a adesao
aos servigcos online, é importante melhorar o0s servi¢os atuais e introduzir novos.

A empresa que desenvolveu a aplicacdo SOIS exerce uma atividade de manutencédo que
esta sujeita a algumas restricbes (orgcamentais e contratuais) ndo se garantindo a sua
permanente participacdo. Adicionando a isto uma limitada autonomia técnica interna, nem
sempre € possivel solucionar os problemas que surgem, o que pode dar origem ao
cancelamento de pedidos dos utilizadores e, consequente, & sua insatisfagdo. E importante
que em contratos futuros os cadernos de encargos sejam detalhados, claros e que se
assegure a transmissao de conhecimento.

A Comissdo Europeia, ao promover o European eGovernment Benchmark, exerce
influéncia no SOIS pois ao avaliar o portal do IMT e servigos online identifica os pontos
fortes e fracos que Ihes estéo associados e apresenta recomendacoes.

Os stakeholders internos séo o servi¢co de apoio ao utilizador, as unidades de negécio, o
backoffice que analisa os pedidos em que ha submissdo de documentos e a DSSI. O
servico de apoio ao utilizador é prestado via email e tem como principal objetivo informar,
esclarecer e orientar o utilizador sobre o funcionamento e a utilizagdo dos servigos online.
Quando necessario, faz a ponte entre o utilizador e o backoffice (nos pedidos em que ha
upload de documentos) e, quando existem problemas técnicos, com a empresa de
desenvolvimento/manutenc¢do. O contacto com os diferentes stakeholders (utilizador, utente
IMT, backoffice, empresa de desenvolvimento/manutencdo, etc.) permite identificar as
davidas e dificuldades do utilizador, os problemas existentes ao nivel do processamento dos
pedidos e as potenciais pretensdes futuras, quer pela sua utilidade para o utente IMT quer
pela possibilidade de serem realizadas online.

O backoffice do SOIS analisa e processa os pedidos que tém documentos associados e
encontra-se distribuido pelas delegac¢bes (regionais e distritais) do IMT. Essa distribuicdo é
feita pela aplicagcdo, com base no codigo postal do utilizador. Nestes pedidos, nem sempre é
feito o upload correto dos documentos, seja por o utilizador ndo saber quais os documentos
necessarios ou por ter dificuldade em anexar os mesmos na plataforma. Dos que séo
recebidos, uns s&o-no via plataforma, outros enviados pelo correio, outros ainda por email.
Tal situacéo leva a que o procedimento adotado na resolugcdo dos pedidos seja diferente,
prejudicando a qualidade e celeridade do servico.

Os pedidos disponiveis online encontram-se organizados pelas seguintes areas de
negocio: Veiculos, Transportes e Outros (CEPDCM). As respetivas unidades de negdécio sdo

um stakeholder com grande capacidade de influéncia sobre o SOIS pois tém um papel
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fundamental na definicdo e atualizacdo dos procedimentos dos pedidos, na comunicacao de
alteracdes legislativas a DSSI e, com base nas necessidades dos utentes do IMT, na
proposta de novos pedidos ou na eliminacéo de existentes.

Outro stakeholder importante € a DSSI, pois compete-lhe assegurar o cumprimento das
orientacBes definidas pelas unidades de negdcio, promover e coordenar acées de melhoria
envolvendo outros SH internos (unidades de negécio, backoffice e servico de apoio ao
utilizador), disponibilizar os meios necessérios para que essa melhoria ocorra e garantir a
satisfacdo do utilizador.

Em sintese, considera-se que o0s principais problemas sdo de nivel aplicacional
(frontoffice SOIS) e de falta de alinhamento estratégico dos SH internos para com o0s
objetivos do SOIS. As lacunas aplicacionais no frontoffice do SOIS colocam alguns entraves
a disponibilizacdo dos servicos da forma mais eficaz e simples para os utilizadores. A
retificacdo destas lacunas é, portanto, de enorme importancia, pois é do interesse geral que
os servicos online do IMT sejam Uuteis, céleres e de qualidade, pois a satisfacdo do utilizador
tem consequéncias positivas a nivel do atendimento presencial (diminuicdo das solicitacdes)
e da imagem do Instituto. Para além dos problemas aplicacionais, € mesmo que estes sejam
resolvidos, persistem problemas quanto ao alinhamento dos SH internos com os objetivos
do SOIS. Neste caso, é a forma como os SH internos colaboram para a disponibilizacdo dos
servigcos do SOIS que deve ser melhorada (por exemplo, com procedimentos perfeitamente
alinhados com os processos implementados no SOIS), devendo também participar de forma
integrada na concecao e implementag&o de novos servi¢gos no canal online. A comunicagéo
interna deve ser promovida, aumentando o envolvimento de todos os colaboradores para
que se possam identificar as necessidades do utente (novos pedidos) e aumentar a

satisfacdo do utilizador.
3.3.2 Andlise dos pedidos efetuados

Com o objetivo de descrever e caracterizar o servigco online do IMT, I.P. realizou-se uma

analise dos pedidos que lhe estdo associados (Quadro 3.3).
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Quadro 3.3 — Lista de pedidos no SOIS

Area Pedidos
. para gerente de empresa de taxi, transporte
Inscricdo em exame d : ;
e passageiros e mercadorias

motorista de Taxi
conselheiro de seguranca de transporte de
mercadorias perigosas
diretor técnico de empresa de atividade
transitaria

Certificado -
gerente de empresa de transporte coletivo
de criancas (TCC), de mercadorias, de
passageiros, de Taxi, de reboque de
veiculos de pronto-socorro

Transportes motorista de empresa de TCC e de

mercadorias perigosas
licengca comunitaria de mercadorias e
passageiros
alvard com averbamento do veiculo Taxi
Taxis “letra A” e “letra T” por troca de

Licenciamento de veiculos veiculo ou incorporagdo na empresa
TCC — particular ou publico
Transporte de mercadorias e de
passageiros (autocarros)
Reboque de veiculos de pronto-socorro
22 via

Carta de conducao Revalidacéo

Condutores ~

Alteragdo de morada

Cartdo tacogréfico
22 via

Documento unico automével alteracéo de caracteristicas técnicas: cor,

Veiculos (BUA) dimensdo dos pneumaticos, combustivel
GPL
x homologacéo, caracteristicas do veiculo e

Certidao . ~ PO

de inspecdes técnicas
Qutros Cartéo de estacionamento para pessoas condicionadas na sua mobilidade

Para caracterizar, quantitativa e qualitativamente, as solicitacdes apresentadas pelos

utilizadores do SOIS foram analisados todos os pedidos existentes durante o periodo

compreendido entre 28/6/2008 (data de inicio de funcionamento da aplicagcéo) e 28/6/2014.

Para tal, foi criada uma base de dados analitica, com o0s registos relevantes existentes na

base de dados da aplicacéo, para o periodo em estudo.
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Quadro 3.4 — Numero de pedidos registados por area de negocio

Area de negocio
Ano Total
Transportes | Condutores | Veiculos | Outros

2008 373 1.575 - - 1.948
2009 735 16.227 2.390 - 19.352
2010 1.023 23.875 6.688 - 31.586
2011 830 39.147 7.722 156 47.855
2012 1.095 34.167 10.756 612 46.630
2013 630 - 13.877 537 15.044
2014 546 - 11.959 380 12.885
Total 5.232 114.991 53.392 1.685 175.300

(2,9%) (65,6%) (30,5%) | (1,0%) | (100%)

Periodo: 28/6/2008 a 28/6/2014
Durante estes seis anos, registaram-se 175.300 pedidos (Quadro 3.4) dos quais cerca de
65,6% sdo da area de condutores, 30,5% dos veiculos, 2,9% dos transportes e 1% do
CEPDCM. Destaca-se o facto de néo existir, desde 2013, a realiza¢do online de pedidos da

area de Condutores, a que registava precisamente a maior procura por parte dos utentes.

Quadro 3.5 — Pedidos com pagamento efetuado por tipo de pedido

N° de pedidos Pag.
Area Pedido registado pag. efetuado
9 efetuado (%)
Inscricdo em exame 838 497 59,3
Transportes | Certificado 364 60 16,5
Licenciamento de veiculos 4.030 1.026 25,5
Carta de conducgédo 113.577 40.444 35,6
Condutores _
Cartdo tacogréfico 1.414 1.030 72,8
. Documento Unico automdvel (DUA) 40.632 16.346 40,2
Veiculos
Certidao 12.760 2.467 19,3
Outros CEPDCM 1.685 A0 -
Total 175.300 61.870

Periodo: 28/6/2008 a 28/6/2014
Aprofundando a analise até ao nivel do tipo de pedido, para a totalidade do periodo em

andlise (Quadro 3.5), observa-se que, relativamente aos pedidos com maior nimero de
registos, se destacam os relacionados com a emissdo da carta de condugdo (113.577
pedidos registados, 64,8% do total) e do DUA (40.632 pedidos registados, 23,2% do total).
Estes valores, para além de traduzirem a procura dos servigos disponiveis (consequéncia de
obrigacbes legais), refletem o universo existente: cerca de 6,5 milhdes condutores

habilitados, 8,9 milhdes veiculos matriculados ndo cancelados, 46,8 mil Gerentes/Diretores

1% A emissdo do CEPDCM é gratuita.
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Técnicos/Conselheiros de Seguranca/Transitarios, 65,9 mil motoristas profissionais e 27 mil
empresas ligadas a atividade transportadora®. Contudo, sdo os pedidos de tacégrafo
(72,8%) e de inscricdo em exame para profissionais (59,3%) que apresentam uma maior
percentagem de pagamento efetuado, denotando uma intencdo mais firme dos utilizadores
em realizarem este tipo de pedidos online.

Para melhor compreender a utilidade do SOIS, seria necessario comparar o nimero de
pedidos que séo realizados presencialmente nos balcdes do IMT, I.P com os pedidos com
pagamento efetuado (que refletem a inteng&o do utilizador em realizar o pedido) no SOIS.
Contudo, néo foi possivel obter informagdo quando ao numero total de pedidos realizados,

independentemente do canal.

Quadro 3.6 — Estado final dos pedidos

Estado do Transportes | Condutores Veiculos CEPDCM Total

pedido ne % ne % n° % | n° % n° %
Registado 1304 249 | 871 082983 56 | 45 27 | 5203 30
Ag.reFMBou | gq1 70| 225 02 |1.180 22 | 456 271 | 2752 16
pagamento
Processamento | 521 10,0 | 89 01 |17.134 32,1 | 914 54,2 | 18.658 10,5
Concluido 1.363 26,1 | 41230 359|1.610 3,0 | 61 36 | 44264 253
Cancelado 1.153 22,0 | 72576 63,1[30.485 57,1 | 209 12,4 |104.423 59,6

Total 5.232 100 |114.991 100 |53.392 100 |1.685 100 |175.300 100,0

Periodo: 28/6/2008 a 28/6/2014

Para aferir a eficacia na realizacdo dos pedidos online, colocados na plataforma SOIS,
realizou-se uma andlise quanto ao estado final (a data da recolha dos dados para analise)
dos pedidos registados (Quadro 3.6). Verifica-se que a maioria dos pedidos se encontra no
estado cancelado (59,6%) e os restantes em concluido (25,3%), processamento (10,5%),
aguardar ref? multibanco ou pagamento (1,6%) e registado (3%). Relativamente aos pedidos
em estado concluido, é na area de Condutores que se observa uma maior percentagem
(35,9%), sendo as areas de Veiculos e do CEPDCM as que apresentam menores
percentagens (3,0% e 3,6%, respetivamente). Coincidentemente, sdo também as areas de
Veiculos e do CEPDCM que apresentam maiores percentagens de pedidos no estado
processamento (32,1% e 54,2%, respetivamente). Estes niumeros denotam uma situacao
potencialmente andmala, pois ndo seria expectavel que, a data da recolha dos dados para
andlise, existissem ainda pedidos no estado processamento, uma vez que mMesmMoO 0S
pedidos mais recentes analisados (de 28/6/2014) tinham j&, a data de recolha da informacao

para andlise, mais de 6 meses de vida.

" Dados retirados do Plano de Atividades 2012 do IMTT, I. P.
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Efetivamente, por razbes explicadas mais adiante, o estado dos pedidos ndo esta, em
muitos casos, corretamente refletido na aplicacdo SOIS. Dada a sua antiguidade, os pedidos
em estudo deveriam j& estar em estado concluido ou cancelado. Em geral, todos os pedidos
gue se encontram no estado registado ou no estado aguardar ref* multibanco ou pagamento
deveriam considerar-se ja no estado cancelado. De forma similar, os pedidos em estado
processamento foram na sua grande maioria concluidos com sucesso, pelo que deveriam
apresentar-se ja em estado concluido.

Independentemente do problema na atualizacdo do estado dos pedidos, observa-se que
a maioria dos pedidos é efetivamente cancelada. Neste sentido, foi analisada a evolugao do
namero de pedidos cancelados ao longo dos anos, para as areas de Condutores e de
Veiculos (Quadro 3.7), pois sdo as que representam a maior parte dos pedidos efetuados
no SOIS (96,1% do total) e as que, ainda assim, apresentam uma menor distor¢do no
namero de pedidos em estado cancelado (decorrente do problema de atualizacdo de
estados). Na area de condutores, foi nos anos 2011 e 2012 que o numero de pedidos
cancelados aumentou consideravelmente, o que levou a decisdo de suspender a emissao
do cartdo tacografico em 2011 e das cartas de condugdo em 2012. Os pedidos cancelados
da area de Veiculos tém também vindo a aumentar de forma significativa nos Ultimos anos,

representando jA em 2014 cerca de 75,4% dos pedidos registados.

Quadro 3.7 — Pedidos da area de condutores e veiculos cancelados

condutores veiculos
Ano registados | cancelado | % |registados |cancelado| %
2008 1.575 806 51,2 - - -
2009 16.227 4.744 29,2 2.390 1.122 46,9
2010 23.875 6.538 27,4 6.688 2.970 44,4
2011 39.147 28.467 72,7 7.722 3.194 41,4
2012 34.167 32.021 93,7 10.756 5.405 50,3
2013 - - - 13.877 8.775 63,2
2014 - - - 11.959 9.019 75,4

Periodo: 28/6/2008 a 28/6/2014

3.3.3 Servico de apoio ao utilizador

O servico de apoio ao utilizador tem como principais fungées a monitorizacdo do sistema
SOIS e o esclarecimento de duvidas que surjam com o funcionamento da aplicagéo,
servindo de elo de ligagdo entre os diversos utilizadores envolvidos mediante o endereco de
email sois@imt-ip.pt. As mensagens recebidas podem ser enviadas por quem esté a utilizar
os servicos online (utilizador) ou pelas delegacdes regionais/distritais (backofffice) que

processam os pedidos de emissao do CEPDCM e da area de transportes.
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Com o objetivo de identificar os principais problemas e dificuldades dos utilizadores em
aceder ao SOIS e realizar pedidos, foi feita uma analise a todos os emails recebidos no
periodo de 1/1/2014 a 31/12/2014, num total de 2016 mensagens.

Relativamente ao assunto das mensagens recebidas, considerou-se a seguinte
classificagéo:

e 4reas de negOcio a que pertencem os pedidos online: Transportes, Condutores,

Veiculos e CEPDCM,;

e outros temas do ambito do IMT, I.P. ndo relacionados com o SOIS: Outros;

e outras mensagens nao relevantes como spam, publicidade, etc.: Irrelevantes.

Constata-se que mais de metade das mensagens recebidas (52,3%) € relativa a assuntos
nao relacionados com o SOIS, embora cerca de 33% sejam do ambito de atuacdo do
Instituto. Este dltimo grupo de mensagens insere-se no ambito da caixa de correio do IMT
geral (imt@imt-ip.pt), revelando a dificuldade desse canal de comunicagdo em fazer face,

em tempo Util, a todas as solicitagBes recebidas.

Quadro 3.8 — Emails recebidos em 2014, por tipo de assunto

Assunto N° %
Transportes 135 6,7
Condutores 205 10,2
Veiculos 306 15,2
CEPDCM 315 15,6
Outros 665 33,0
Irrelevantes 390 19,3

Total 2.016 100

Periodo: ano de 2014
Quando o assunto é do ambito dos servigos disponiveis no SOIS, verifica-se que cerca

de 31% das mensagens enviadas pelos utilizadores estdo relacionadas com pedidos de
emissdo do CEPDCM (15,6%) ou de veiculos (15,2%) e que apenas 6,7% sao da area de
transportes. Apesar de a area de condutores estar suspensa desde 2011, os utilizadores
guestionam a possibilidade/dificuldade de efetuar pedidos relacionados com a carta de
conducao (por terem tido conhecimento da existéncia deste servico no passado, ou por ja
terem efetuado pedidos anteriormente) ou perguntam quando este servico estara disponivel
online. Tais questdes representam cerca de 10,2% dos emails recebidos.

Para melhor entender o tipo de dificuldades e duavidas dos utilizadores aquando da
utilizacdo dos servigos disponiveis online, classificaram-se também os emails recebidos nos

seguintes tipos de solicitacéo:

54


mailto:imt@imt-ip.pt

Utilizacdo da aplicacéo — o utilizador tem dificuldade em utilizar os servigos online (ex:
efetuar o login, gerar a ref2 MB, submeter pedido, fazer o upload dos documentos,
etc.);

Procedimento — a informacdo disponivel sobre o procedimento definido para
realizacdo do pedido em causa € insuficiente ou pouco clara (ex: quais os documentos
a enviar, se o documento produzido é enviado para a morada indicada, qual o prazo
médio de entrega, qual a via adequada para o envio dos documentos, etc.);

Envio de documentacdo — o utilizador solicita 0 reencaminhamento dos documentos
para as respetivas direcfes regionais/distritais quando tem dificuldade em fazer o
upload dos documentos (pedidos da area dos transportes) ou quando a aplicacdo nao
o permite (pedidos de CEPDCM), sendo a alternativa envia-los por correio;

Estado do pedido — solicitagdo de informacéo relativa ao estado do pedido;

Outros —todos os emails que ndo se enquadram nas categorias anteriores. Podem ser
mensagens informativas (envio de dados adicionais para identificacdo do pedido),
solicitagdo de novos servigos online (ex: cancelamento de matriculas, certificado de
autenticidades de carta de conducdo, etc.), reclamacfes ou mensagens que nao
requerem resposta (ex: agradecimento pela resposta anteriormente recebida).

Quadro 3.9 — Classificac@o dos emails sobre o SOIS quanto ao tipo de solicitagéo e por area de

negécio em 2014

Area
. Tipo de Total -
Origem S Transportes | Condutores | Veiculos | CEPDCM
solicitacéo
n° % n° % ne % ne % n° %
Utilizagdo da 25 26 | 4 30 - - |18 59| 3 10
aplicacéo
Procedimento 215 22,4 17 12,6 - - 104 34,0 | 94 29,8
Utilizador Envio de . 120 125 21 15.6 ) ) ) ) 99 314
documentacgdo
Estado do pedido 253 26,3 55 40,7 - - 123 40,2 | 75 23,8
Outros 317 33,0 11 8,1 205 100 61 199 | 40 127
Backoffice | Utilizador 13 1,4 9 6,7 - - - - 4 1,3
(Dir. reg. e
distritais) Ser. Apoio utilizador | 18 1,9 18 13,3 - - - - - -
Total 961 100,0 | 135 14,0 205 21,3 | 306 31,8 | 315 32,8

Entre as mensagens recebidas quanto ao tipo de solicitacdo, destacam-se pela negativa

as relacionadas com o estado do pedido (26,3%) e as questdes de ambito procedimental

(22,4%) e, pela positiva, as que dizem respeito a utilizacdo da aplicacdo (2,6%). E nos

pedidos das areas de transportes e veiculos que a consulta sobre o estado de pedido

efetuado é mais comum, representado cerca de 40% dos emails recebidos para essas areas

de negdcio. As dividas sobre o procedimento de realizacdo dos pedidos surgem mais
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frequentemente nas areas de veiculos (34%) e do CEPDCM (29,8%). O envio de
documentacgdo por email s6 ocorre nos pedidos da area de transportes e do CEPDCM, pois
para os pedidos da &area de veiculos existe a obrigatoriedade de enviar sempre o0s
documentos originais para as delegacoes (impossibilitando portanto a sua desmaterializagédo
e realizacdo no canal online). A area do CEPDCM apresenta uma maior percentagem de
mensagens relativas ao envio de documentagcdo do que a &rea de transportes (31,4% vs.
15,6%), consequéncia da impossibilidade de fazer o upload de documentos na plataforma
online (funcionalidade n&o disponivel para os pedidos da &rea de CEPDCM).

Salienta-se ainda que, apesar do pedido de CEPDCM representar a menor parte do total
de pedidos registados no SOIS (2,9% dos pedidos registados no 1° semestre de 2014), é
sobre ele que o utilizador mais recorre ao servico de apoio ao utilizador (32,8% dos emails
recebidos em 2014).

Relativamente aos emails recebidos do backofffice, parte deles sdo mensagens que as
Dire¢Bes Regionais (DR) enviam diretamente aos utilizadores solicitando documentos em
falta, sendo que nestes casos ddo conhecimento também ao servico de apoio ao utilizador
(1,4% do total). As restantes mensagens sdo solicitagfes ao servigo de apoio ao utilizador
para que um determinado pedido da area de transportes seja reencaminhado para outra DR.
As areas de jurisdicdo das DR relativas as atividades de transportes estdo delimitadas pelo
desenho da Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos 2 (NUTS II)*.
Contudo, a distribuicdo dos pedidos (transportes, condutores e CEPDCM) no SOIS é feita
com base no distrito em que se insere a morada do utilizador, originando assim algumas
situacdes de distribuicdo incorreta de pedidos da area de transportes e 0s consequentes

emails das DR solicitando a sua correta atribuigdo.
3.3.4 Backoffice

O backoffice é constituido pelas Dire¢6es Regionais de Mobilidade e Transportes (DRMT)
do Norte, do Centro, de Lisboa e Vale do Tejo, do Alentejo e do Algarve e pelas Delegactes
Distritais de Viagédo (DDV). As DRMT e as DDV, no que aos servigos online diz respeito, tém
como funcéo analisar (documentos enviados) e concluir (deferir ou indeferir) os pedidos da
area de transportes e de CEPDCM, respetivamente.

Com o objetivo de identificar as principais dificuldades ou constrangimentos associados
ao processamento dos pedidos analisados pelo backoffice, foi recolhida informacéo sobre a

realizacao destes processos junto de técnicos de algumas das delegagdes. Concluiu-se que:

2 Formalmente consagrado no art® 15° da Portaria n® 545/2007 de 30 de abril que aprovou os
estatutos do IMTT,|.P. e estabeleceu os limites territoriais das DR de mobilidade e transportes.
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¢ Em algumas delegac¢bes, os técnicos tém dificuldades em utilizar a aplicacdo SOIS —
formagao insuficiente;

e Muitos dos pedidos que estdo em aberto (estado processamento) jA se encontram
concluidos — a atualizacdo do estado na plataforma SOIS n&o é feita por o técnico
achar que tal acdo ndo é importante (j& que o utilizador ird receber o documento
solicitado de qualquer forma) ou porque ndo o sabe fazer;

e O utilizador ndo envia todos 0os documentos necessarios — é posteriormente enviado
um email a solicitar os documentos em falta;

e O utilizador envia os documentos por vias diferentes — online, correio e/ou email do
servico de apoio ao utilizador, prejudicando a qualidade e celeridade do servico;

¢ Os pedidos da &rea de transportes cuja distribuicdo por DRMT néo corresponda a area
de influéncia das NUTS Il sdo menos céleres — é necessario reencaminhar o pedido
para a delegacao correspondente e, por vezes, isso s6 acontece apOs o utilizador
guestionar o estado do pedido efetuado.

3.3.5 Direcéo de Servicos de Sistemas de Informacé&o - DSSI

Uma vez que para o processamento dos pedidos das areas de veiculos a aplicagdo SOIS
interage também com a aplicacédo de veiculos, solicitou-se a DSSI ajuda na identificacdo das
razbes que justifiquem a existéncia de muitos pedidos em estado cancelado (57,1%),
processamento (32,1%) e tdo poucos em estado concluido (3%) (Quadro 3.6). Constatou-se
gue os pedidos em estado cancelado ou processamento séo referentes a pedidos de DUA
(alteragbes de caracteristicas e 22 via) e 0os que estdo em estado concluido (3%)
correspondem a pedidos de emisséo de certiddes (homologacao, inspecéo e caracteristicas
do veiculo). Contudo e apds consulta as diferentes bases de dados, verificou-se que os
pedidos em processamento estdo, na sua maioria, concluidos. O estado dos pedidos no
SOIS néo é atualizado porque a comunicagdo entre as aplicagdes é unilateral (do SOIS para
a aplicagdo de veiculos) ndo havendo resposta quando o documento solicitado entra em
producéo (e o pedido esta, portanto, concluido). Quanto aos pedidos cancelados constatou-
se que eles podem passar automaticamente para este estado pela aplicacdo (ex: falta de
atualizagdo dos codigos postais no sistema cria incompatibilidade com o enderegco do
utilizador) ou por decisdo do préprio utilizador. Embora ndo se recolha a justificacdo por
parte do utilizador quanto ao motivo do cancelamento, tal situacdo podera dever-se a:
impossibilidade de realizar o pedido associado ao veiculo (exemplo disso sédo os veiculos
antigos cuja matricula ndo esta no sistema ou os veiculos com matricula irregular), o
utilizador apenas pretende verificar a existéncia da matricula ou consultar o seu estado

(irregular/regular), desisténcia ou dificuldade em efetuar o pedido.
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3.3.6 Areas de negécio

As unidades de negoécio tém um papel fundamental na definicdo e atualizacdo dos
procedimentos associados aos pedidos que lhes dizem respeito. Analisados 0s servicos
disponiveis, verificaram-se alguns problemas ao nivel procedimental, destacando-se:

e 0s pedidos de CEPDCM passam também pelos estados aguarda ref® multibanco e
aguarda pagamento, apesar de serem gratuitos, causando confusdo aos utilizadores;

e em alguns casos (ex: alteracdo de caracteristicas de veiculos — pneuméticos e cor) sdo
solicitados documentos cujo envio ndo condiciona o processamento e conclusdo dos
pedidos; este tipo problemas resultam, muitas vezes, da adocdo, no canal online, de
procedimentos similares aos utilizados nos bal¢cGes presenciais que jA se encontravam

também eles desadequados.
3.3.7 Comisséao Europeia

Em dezembro de 2010, a Direcdo-Geral da Sociedade de Informacéo e Media da Comissao
Europeia® decidiu lancar o Plano de Acdo e-Government Europeu 2011-2015, que
estabelece as prioridades para a criagdo de uma relacdo aberta e flexivel entre a
Administracéo Publica e o Cidaddo, promovendo a utilizagdo de recursos publicos de forma
mais eficiente, reduzindo a despesa publica e, ao mesmo tempo, fornecendo servigos online
gue respondam as necessidades do Cidaddo Europeu. Um dos objetivos deste Plano é
aproximar os diversos Estados Membros na persecucdo de servicos eletronicos que
partihem solugbes comuns e que tragam valor acrescentado ao utilizador final na sua

comunicagdo com a Administragéo Publica.

Quadro 3.10 — Vertentes e métricas avaliadas

Vertente Métrica

Avalia a disponibilidade e usabilidade dos portais e

User centricity servios

Avalia o nivel de transparéncia dos servicos,
Nacional Transparency dados pessoais do cidadéo e dados da
Organizagdo

Avalia a disponibilizacdo de ferramentas

Key enablers . . ;
Y tecnolégicas diferenciadoras

Avalia a disponibilidade e usabilidade dos portais

Citizen mobility para Eventos de Vida centrados no cidaddo
Cross border

Avalia a disponibilidade e usabilidade dos portais

Busin mobili :
usiness mobility para Eventos de Vida centrados nas empresas

Fonte: adaptado AMA (2014)

3 Atual Direcao-Geral das Redes de Comunicacéo, Contetdos e Tecnologias.
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O European eGovernment Benchmark é um estudo de referéncia na avaliacdo do
desempenho dos paises europeus, no que se refere a disponibilizagdo de servigos publicos
online, e que se baseia num conjunto de métricas (Quadro 3.10) que permitem medir,
segundo a perspetiva de um cidaddo nacional, a sustentabilidade, disponibilidade,
usabilidade, transparéncia e utilizagdo de ferramentas inovadoras nos servigos de governo
eletrénico e também analisar a vertente cross border (utilizagdo do servi¢co por parte de um
cidadéo estrangeiro) dos diversos servicos, disponibilizados ao cidad&o europeu.

Este plano baseia-se na nocdo de Evento de Vida, ou seja, um conjunto de servicos
fornecidos por véarios organismos da Administracdo Publica e que se apresentam ao cidadao
de forma integrada. No que diz respeito ao IMT e ao SOIS, o evento avaliado no Benchmark
europeu em 2013 e que o voltara a ser em 2015 é o Ser proprietario e conduzir um veiculo
(Owning and Driving a Car) e diz respeito aos servigos associados a compra, registo e
conducdo de um veiculo por parte de um cidaddo. Foram alvo de analise, para além das
funcionalidades do Portal do IMT, o pedido de emissdo de 22 via do DUA, disponivel nos
servigos online, tendo sido identificados os pontos fortes e fracos a seguir apresentados
(Quadro 3.11).

Quadro 3.11 — Pontos fortes e fracos do portal do IMT

Métrica™ Pontos fortes Pontos fracos
o Area de “perguntas frequentes” * Inexisténcia de manuais de
bastante completa e subdivida por utilizador que expliquem os passos
User tematica na execugao dos servicos
centricity e Funcionalidade de pesquisa por
departamento responséavel pelo
servico
e Servicos disponiveis num tnico ¢ Inexisténcia de indicadores de
ponto de contacto, nas plataformas performance do portal ou servi¢o
de servicos e Inexisténcia de questionérios de

satisfacdo para medir a usabilidade
do portal ou servigos

¢ Inexisténcia de canal que permita
enderecar propostas de
simplificac@o administrativa

Transparency

e Autenticagdo segura com cartdo do
cidadé@o

e Funcionalidade de Single Sign On

e Area de partilha de documentos

Key enablers

¢ Inexisténcia de mecanismos de
traducéo de conteudos

e Inexisténcia de mecanismos para
feedback disponiveis ao cidadéo
estrangeiro

Citizen
mobility

Fonte: adaptado AMA (2014)

% Na vertente cross border, a métrica Business mobility ndo foi avaliada.
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De acordo com o estudo realizado na avaliacdo deste evento de vida (AMA: 2014, 46),
Portugal obteve resultados acima da média europeia onde se destacam os valores obtidos
na métrica User centricity com 81% (77% média europeia) e na métrica Key enablers com
92% (41% média europeia). Por outro lado, um aspeto menos positivo esté relacionado com
o resultado de 41% obtido na métrica Citizen mobility, apesar de ser superior a média
europeia (33% média europeia).

3.3.8 Principais disfuncionalidades identificados

Ap0s analise da situacao atual e tendo como base os pedidos efetuados no SOIS, os emails
enviados ao servico de apoio ao utilizador, os constrangimentos associados ao
processamento dos pedidos nas delegacdes, a falta de atualizacdo do estado dos pedidos,
a necessidade de rever procedimentos e as sugestbes apresentadas pela Comisséo
Europeia, identificaram-se insuficiéncias de natureza procedimental, aplicacional,
organizacional e comunicacional, associadas aos servi¢os online através da aplicagéo SOIS.

No Quadro 3.12, caracterizam-se as disfuncionalidades identificadas, as consequéncias
gue elas geram, bem como os pedidos a que estdo associadas, através da identificacdo da

area de negécio.
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Quadro 3.12 — Disfuncionalidades do SOIS e respetivas consequéncias

Disfuncionalidade Consequéncia Area
;i?}'g%i%@ d?gg;t?cg nnca:aol a?r?e nto) Pedidos permanecem no estado registado e aguarda T@Q.%%?éfs
a .
por inatividade ref* Multibanco CEPDCM
Pedidos em aberto — ndo ha . - .

NS Pedidos j& concluidos permanecem em estado .
ggmgrggggao bilateral entre as processamento Veiculos
Pedidos em aberto — ndo
atualizacéo do estado dos Pedidos ja concluidos permanecem em estado Transportes
pedidos por parte dos técnicos de | processamento, ag. Ref2 MB ou registado CEPDCM
backoffice
Técnicos de backoffice com Dificuldade em fazer pesquisa pelos campos Transportes
formacéo insuficiente quanto ao disponiveis (ex: NIF, n® de pedido, ref2 MB, etc.), em CEPpDCM
manuseamento da aplicacdo enviar mensagens ao utilizador, etc.

T . Necessidade de reencaminhar pedidos e
Distribuigéo dos pedlc_ios para as documentos, contribuindo para a desorganiza¢ao
DRMT (backoffice) feita com base dos pedidos e atraso na analise e concluséo dos Transportes
no cadigo postal do utilizador Mesmos
Informagéo pouco clara aquando Duvidas por parte do utilizador quanto ao Transportes
da realizacéo do pedido procedimento correto, documentos a enviar, prazos Veiculos
(frontoffice) de entrega, etc. CEPDCM
nexstenciade avsosao | Cea COBENEr & SioleRe SoE) i) b | mranspores
gglt';gg%ro?:)b ree(zjaigété r)agao de area online, ou recorrer ao email do servico de apoio (\:/Eeg:[l)ﬂglf/l

P ao utilizador

O utilizador nado é informado que O utilizador ndo sabe que as certiddes (inspegoes,
o0 documento solicitado esta homologacao ou de carateristicas do veiculo) ficam Veiculos
disponivel para consulta e disponiveis ap6s o pagamento e recorrer ao email
download na sua érea online do servico de apoio ao utilizador

- O utilizador tém que enviar os documentos por
:j";%ooscsdtﬂfnigg gg fa:azdei&grc)ilgad correio ou por email (servi¢o de apoio ao utilizador, CEPDCM
CEPDCM P que posteriormente os reencaminha para a

delegacao respetiva)
gfn%eé?]lquzgse gf;%gggp‘?:gm Sendo um pedido gratuito, gera duvidas quanto a CEPDCM
MB e pagamento efetuadc; necessidade de pagamento
Procedimentos semelhantes aos
do balcdo de atendimento Procedimentos desajustados T@g;%?éfs
presencial
O envio dos documentos requeridos ndo condiciona
Solicitacdo desnecesséria de 0 processamento e a concretizagdo do pedido de Veiculos
documentos emissdo de DUA por alteracdo de caracteristicas
(cor ou pneuméticos)
Solicitagcdo dos utentes, ao servigo de apoio ao
A utilizador, para que este servigo fique disponivel
SOIS Il (condutores) inativo evitando deslocacdes a um dos balcdes de Condutores
atendimento presencial
Solicitagcdo dos utentes, ao servigo de apoio ao
Novos pedidos utilizador, para a disponibilidade de mais servigos Outros
online
;?Qttgﬁofr;(;%sallde%](t)lf/lg?r?r%ser?to Necessidade de melhoria da eficiéncia e eficacia dos Geral
Benchmark servigos nos pontos identificados no relatério

3.4 PROPOSTAS DE MELHORIA
Identificados os principais problemas associados aos servicos online do IMT,I.LP. e na

tentativa de os resolver ou minimizar, definiu-se um conjunto de propostas de melhoria.
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Estas propostas englobam diversas vertentes: centralizacdo da analise e processamento
dos pedidos, simplificacdo de procedimentos, reengenharia de processos, formacdo de
técnicos de backoffice, clarificacdo e simplificacdo da informacdo disponibilizada ao
utilizador, melhoria da aplicacdo SOIS, reativacdo da area de condutores (SOIS 1) e
disponibilizacdo de novos servicos.

3.4.1 Descricao das melhorias propostas

3.4.1.1 Criacdo de um backoffice Unico

Nos pedidos da &rea de transportes e de emissdo do CEPDCM, cuja resolucao necessita de
intervencdo humana, propbe-se a centralizacdo da analise e processamento dos pedidos
através da criacdo de um backoffice unico.

Com a criagdo do backoffice Gnico, espera-se:

e Reduzir os custos associados a formacao e suporte funcional e técnico;

e Facilitar a interacdo que possa ser necessaria entre a equipa de técnicos, 0 servico

de apoio ao utilizador e as areas de neg6cio envolvidas;

¢ Que a equipa de técnicos seja globalmente mais pequena e mais especializada;

e Reducédo de erros ou problemas e melhoria da eficiéncia no processamento dos

pedidos;

e Uma maior facilidade na transmissao de conhecimentos a novos técnicos;

Esta solucao, para além de possibilitar ganhos operacionais na exploracao do backoffice
(BO) e evitar erros na distribuicdo dos pedidos por delegacao, resolve ou minimiza alguns
dos problemas existentes atualmente. A comprovacdo de que o requerente de um pedido
retne os requisitos exigidos depende do envio de documentos, que é feito, atualmente, por
correio, email ou plataforma (upload). A falta de controlo no pedido por parte do BO (perda
de documentos, reencaminhamento para o BO correto, etc.) ocasiona situacdes de elevada
morosidade na resolucéo dos pedidos. Esta proposta ndo invalida, contudo, que os servicos
desconcentrados possam consultar os pedidos efetuados pelos utilizadores, caso tal tenha
utilidade.

Para a constituicdo do backoffice Unico, propde-se a criagdo de uma equipa de quatro
funcionarios a trabalhar a tempo inteiro, sendo que um deles devera exercer também a
funcéo de chefe de equipa / coordenador. Esta funcdo terd que ser desempenhada por um
técnico que domine os processos associados a estes tipos de pedidos, isto €, que tenha um
profundo conhecimento das areas de negdécio envolvidas, assim como das aplicacdes
existentes. Os restantes colaboradores devem ter conhecimentos de informética e sobre as
funcdes que irdo desempenhar e seus objetivos. E necessaria e fundamental a existéncia de
um periodo de formacg&o inicial sobre os objetivos do trabalho, procedimentos, meios

utilizados, solucdes para os problemas mais frequentes, etc.. Esta fase permite acelerar o
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desenvolvimento de competéncias e a produtividade, mas o processo de evolugdo é
continuo, pois a aprendizagem especializada depende também da experiéncia em situacdes
reais. Para isso, é também muito importante a existéncia de um técnico experiente

(coordenador) que garanta o apoio e transmissdo de conhecimentos.

3.4.1.2 Reengenharia do processo de emissdo do CEPDCM

A reengenharia de processos permite repensar e reformular processos de forma a se
obterem progressos em fatores criticos de desempenho como custos, qualidade, servicos e
celeridade. A percentagem de emails enviados por utilizadores em 2014 ao servi¢o de apoio
ao utilizador relativos a emissdo do CEPDCM (Quadro 3.8) representa cerca 15,6% do total
de mensagens recebidas (o tipo de solicitacdo mais frequente entre as mensagens relativas
aos servicos disponiveis no SOIS) assume relevo se comparado com o numero de pedidos
recebidos (Quadro 3.4) (380 no periodo analisado, representando apenas cerca de 2,9% do
total de pedidos registados no SOIS). A constatacdo destes dados determinou que a
melhoria deste processo fosse considerada prioritaria, pois manifestam a provavel existéncia
de dificuldades significativas por parte dos utilizadores na realizacdo dos pedidos.

Determinou o Decreto-Lei n.° 17/2011, de 27 de janeiro, a simplificacdo dos

procedimentos de emissdo e renovagdo do cartdo de estacionamento para pessoas com
deficiéncia condicionadas na sua mobilidade (aumento do periodo de validade do cartdo de
5 para 10 anos e a dispensa de entrega do comprovativo da deficiéncia quando esta é
permanente) e a possibilidade de o requerer online. Concretizada a medida Simplex M059
(programa 2010), este servico passou a estar disponivel no SOIS, desde junho de 2011.
No sentido de complementar a caracterizagdo do referido processo, avaliar 0s
constrangimentos existentes, os desperdicios e as atividades que nao geram valor
acrescentado, apresenta-se (Figura A.1, em anexo) 0 esquema da situacdo atual (as is),
utilizando ferramentas de modelacdo (BPMN™).

A emissdo do CEPDCM requer a verificagdo dos requisitos definidos para a sua obtencéo
mediante a analise do atestado multiusos. Assim e para além do utilizador, existe outro
interveniente, o técnico de backoffice que realiza esta verificacdo.

Apos o login do utilizador, o processo inicia-se com o preenchimento dos dados do
beneficiario. Com a confirmacao do pedido por parte do utilizador o pedido é registado (€ Ihe
atribuido um numero identificador) e com base no codigo postal introduzido anteriormente
(dados do beneficiario) fica disponivel (para andlise) no backoffice correspondente.
Simultaneamente, é gerado um documento (oficio) que fica disponivel para impressao na

area do utilizador e que identifica os documentos e a delegacdo do IMT para a qual os

> BPMN - Business Process Modeling Notation.
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mesmos tém que ser enviados por correio. Apds a rece¢do dos documentos solicitados, os
mesmos sao analisados pelo backoffice e, se os requisitos forem cumpridos, o cartdo é
emitido. Por fim, o técnico fecha o pedido na aplicagéo.

Neste processo, destaca-se um constrangimento relacionado com o envio da
documentacdo solicitada para o backoffice. Atualmente, os documentos solicitados séo
enviados por correio e/ou para a caixa de correio eletrénica do servico de apoio ao
utilizador, causando, por vezes, erros no reencaminhamento dos documentos e uma menor
celeridade na conclusédo do pedido. Propde-se (Figura A.2, em anexo) que os documentos
possam ser colocados diretamente pelo utilizador na plataforma SOIS (upload), a
semelhanca do que ja acontece com os pedidos da &rea de transportes. Sendo uma
funcionalidade que ja existe no SOIS para outros processos, prevé-se que a sua
implementacéo neste processo seja facilmente exequivel (reutilizagdo da solucéo técnica ja
existente). Com a implementacdo desta solugdo, espera-se aumentar a comodidade e
satisfagcdo do utilizador, o controlo sobre o estado do pedido e a celeridade na conclusdo do
mesmo, minimizando o tempo de espera da rece¢do dos documentos ao tornar a plataforma
SOIS a Unica via de entrega.

Existem outros constrangimentos que afetam este processo, como sejam a falta de
atualizagdo do estado dos pedidos ja concluidos ou a utilizacdo dos estados aguarda ref@
MB e pagamento efetuado num pedido que é gratuito. A resolugcdo destes problemas esta

no ambito de sugestdes de melhoria apresentadas nas propostas seguintes.

3.4.1.3 Modificagéo e atualizagédo do estado do pedido
Em todos os tipos de pedido suportados pelo SOIS, a alteragéo do estado do pedido esta
inicialmente dependente, até a fase de processamento, da acdo do utilizador. Com a
submissao do pedido, este fica registado e a aguardar ref2 multibanco, passando ao estado
aguarda pagamento apés geracdo da ref2 MB, o que ocorre com a confirmacédo do pedido
por parte do utilizador no carrinho de compras da aplicagdo. Apdés a confirmacdo do
pagamento (enviada pela SIBS), o pedido fica em processamento. ApGs a analise realizada
ao estado final dos pedidos processados no SOIS (Quadro 3.6), verificou-se que muitos dos
pedidos ficam indefinidamente em aberto (ndo sdo dados como concluidos ou cancelados).
Tais situagdes ocorrem porque:
e 0 Uutilizador desistiu de realizar o pedido, permanecendo em estado registado,
aguardar ref multibanco ou aguarda pagamento;
e 0 pedido ja esta concluido e o seu estado ndo é atualizado, permanecendo em
processamento.
Para o primeiro caso, propde-se o cancelamento automatico, pelo SOIS, de todos os

pedidos que estejam inativos durante um periodo superior a 10 dias (o suficiente para que o
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utilizador realize o pagamento). Para o segundo caso, é necessario a implementacdo de
mecanismos que garantam a atualiza¢do do estado do pedido para concluido. Quanto aos
pedidos da &rea de veiculos, propde-se que as aplicacdes das areas de negocio sejam
alteradas de forma a comunicarem automaticamente ao SOIS a conclusdo dos pedidos, que
os atualizard em conformidade. Nos tipos de pedidos em que a conclusdo dos mesmos
depende da verificacdo de requisitos por parte dos técnicos de backoffice, como € o caso da
emissdo do CEPDCM e dos pedidos da area de transportes, a alteracdo de estado €&
manual. Para estes casos, propde-se: i) a realizacdo de a¢bes de formagao para os técnicos
de backoffice relativamente ao procedimento e importancia da atualizacdo atempada do
estado dos pedidos no SOIS, sensibilizando-os para o impacto negativo da sua ndo
atualizacdo (ex: o utlizacdo ndo dispde de informacdo atualizada sobre o seu pedido,
impossibilidade de obtenc&o de indicadores e estatisticas fiaveis sobre o processamento
dos pedidos, etc.); ii) disponibilizagéo, no SOIS, de um relatério de acompanhamento de
pedidos em processamento ha mais de 60 dias, atribuindo ao coordenador do backoffice a
responsabilidade de verificagdo periddica desta informagdo e acompanhamento ou
cancelamento dos pedidos que se encontrem nesta situacao.

Com implementacdo das medidas agora propostas para a alteracéo do estado e o fecho
de pedidos, sera possivel medir a performance dos servicos e sua evolugéo, através da
criacdo de indicadores como, por exemplo, o numero de pedidos submetidos (por periodo,
area de negocio, etc.), o tempo médio de processamento dos pedidos, ou a taxa de pedidos
cancelados. A disponibilizacdo de alguns desses indicadores no SOIS é, inclusivamente,
recomendada no relatério eGovernment Benchmark (2014), como forma de aumentar o nivel

de transparéncia na execuc¢éo dos servigos online.

3.4.1.4 Simplificar e clarificar e melhorar a informagé&o disponibilizada ao utilizador

Da analise realizada as mensagens recebidos no servi¢co de apoio ao utilizador, concluiu-se
existirem, em geral, muitas questdes dos utentes quando a forma de utilizacdo e
funcionamento da aplicacdo, quanto a forma como o processo do pedido se desenrola
(fases do processo, tempos estimados, que documentacdo necessita ser enviada, etc.) e
também quanto ao estado do seu pedido.

Com vista a minimizar estas sitagdes e informar, de forma simples e clara, os utilizadores
dos servicos online quanto ao funcionamento da aplicacéo e regras de negdécio inerentes
aos servigcos (ex: fases do processo), sugere-se a realizacdo de uma iniciativa de revisdo da
informacdo disponibilizada nos ecrds do frontoffice (aplicacdo SOIS na perspetiva dos
utilizadores), tendo como base as questdes enviadas por email para o servico de apoio ao
utilizador. Estas questdes devem ser analisadas com mais detalhe de modo a identificar as

principais dificuldades ou davidas associadas a realizagdo dos pedidos e as causas que lhes
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estdo associadas, para que, posteriormente e em parceria com as unidades de negécio e
DSSI, se definam e facam as alteragdes necessarias, mantendo sempre um foco especial
na simplicidade e clareza da informacdo apresentada, evitando mensagens extensas e/ou
deslocadas de contexto.

No ambito desta proposta, sugere-se ainda a implementacédo de uma medida adicional no
sentido de oferecer uma maior comodidade ao utilizador. Atualmente, o utilizador,
independentemente do(s) tipo(s) de pedido(s) realizado(s), tem que aceder a sua area de
utilizador na plataforma SOIS para consultar o estado do(s) pedido(s) e ler as mensagens
gue o Backoffice Ihe possa dirigir. Propde-se que sempre que haja alguma alteracdo ao
pedido (alteragdo de estado, existéncia de documentos disponiveis na area do utilizador,
comunicacdo do backoffice, etc.) o utilizador receba um aviso (email) a alerta-lo de tal

situacdo, com toda a informacéo relativa a alteragdo (novo estado, nova mensagem, etc.).

3.4.1.5 Simplificagdo de procedimentos

Na analise aos servicos disponiveis foram identificados alguns constrangimentos e
oportunidades de simplificacdo a nivel procedimental. Propfe-se que as unidades de
negocio, que tém um papel fundamental na definicdo e atualizacdo dos procedimentos
associados aos pedidos que lhes dizem respeito, revejam o0s procedimentos adotados,
nomeadamente quanto aos documentos que sdo solicitados aos utilizadores em cada
pedido (onde se identificou uma maior necessidade de simplificacao).

Da andlise realizada no ambito deste trabalho resultam, desde ja, as seguintes sugestdes

de melhoria para os problemas mais relevantes:

e no caso especifico dos pedidos de alteracdo de caracteristicas de veiculos
(pneumaticos e cor), sugere-se a dispensa de envio de documentos'®, pois estes
ndo condicionam atualmente a realizagcéo do pedido;

e prople-se que os estados aguarda ref® multibanco e aguarda pagamento deixem

de existir no pedido de CEPDCM, visto tratar-se de um servico que é gratuito.

3.4.1.6 Disponibilizacdo de novos servigos

Tendo como base a andlise (por assunto) aos emails recebidos no servico de apoio ao
utilizador do SOIS (sois@imt-ip.pt) € no servigo de apoio ao utilizador geral (imt@imt-ip.pt) e
ainda a opiniao recolhida junto alguns técnicos de delegacbes regionais/distritais,
identificaram-se alguns servicos do IMT, I.P. que seria importante, do ponto de vista dos
utentes, disponibilizar online. S&o exemplo disso, alguns dos servi¢os prestados pelo IMT a

utentes que vivem fora de Portugal, tais como o pedido de certiddo de autenticidade da carta

% Documento Gnico automével ou livrete.
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de conducédo (documento por vezes requerido num pedido de troca de carta de conducéo) e
o cancelamento de matricula por exportacéo do veiculo.

Estes pedidos podem ser realizados pessoalmente nos servigos presenciais do IMT (em
Portugal) ou, em alternativa, por via postal enviando para a Direcdo Regional do IMT, I.P. a
documentagdo necessaria e um cheque, de entidade bancéria a operar em Portugal, emitido
a ordem do IMT, I.P., com o montante correspondente a taxa do pedido. No entanto, para
além da morosidade do processo por via postal (dependendo da distancia), muitas vezes os
utentes ndo tém conta em banco portugués, o que inviabiliza a realizagdo do pedido deste
modo. A possibilidade de realizacdo destes pedidos no canal online, e de forma t&o
desmaterializada quanto possivel, assume portanto enorme relevancia para os utentes
residentes fora de Portugal.

Existem ja no SOIS as funcionalidades mais importantes para a desmaterializagdo dos
processos, como seja a possibilidade de upload de documentos em alguns servigos atuais
(que poderia ser facilmente reaproveitada em novos pedidos). Para que possam ser
realizados servigos a utentes residentes no estrangeiro e que ndo possuam conta em banco
portugués, falta apenas disponibilizar formas de pagamento compativeis com esta condicao.
Propde-se, entdo, a implementacédo na plataforma SOIS de novas formas de pagamento
globalmente aceites, nomeadamente: cartdo de crédito (principalmente) e Paypal
(opcionalmente). Estas formas de pagamento poderdo facilmente ser utilizadas tanto na
implementacdo de novos servicos como para melhoria dos que ja existem, juntando-se a
possibilidade de pagamento via ref2 MB (ja existente).

Um dos pedidos que seria mais importante disponibilizar no canal online é o de pedido de
cancelamento de matricula de um veiculo exportado, e que se propbe que seja
implementado, utilizando para isso as funcionalidades de upload de documentos e de
pagamento com cartdo de crédito (ou Paypal). Apresenta-se em seguida o processo atual,
de forma a compreender o seu funcionamento e alguns constrangimentos existentes, e
propde-se depois 0 novo processo a implementar na plataforma SOIS. O processo atual
(Figura A.3, em anexo) inicia-se com a recec¢éo do pedido do utente via postal.

O técnico regista o pedido apés confirmar que a matricula se encontra regular (ex: valida,
sem ordem de apreensdo de documentos, etc.) e verifica se os documentos e o0 modo de
pagamento enviados estdo corretos. Se um dos dois ndo estd conforme, é solicitado ao
utente (via postal) o envio dos elementos em falta. S6 apds a recec¢do adequada e conforme
dos mesmos, o pedido é entdo realizado. Caso contrario e ap6s um més de inatividade, o
pedido é cancelado.

No processo agora proposto para a disponibilizacdo deste servico no SOIS (Figura A.4,
em anexo), apos o login do utilizador e a confirmacédo do pedido, o sistema devera consultar

a base de dados de veiculos (tal como ja se faz para os pedidos em que ha emisséo de
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DUA) e verificar se estdo cumpridos os requisitos para a realizacdo do pedido (ex:
verificacdo do estado da matricula, etc.). Se o pedido for registavel na aplicagédo de veiculos
deve ser solicitado o pagamento da taxa associada, oferecendo os diversos meios de
pagamento disponiveis (ex: cartdo de crédito). Apds a confirmacao do pagamento efetuado,
devera ser registado o pedido na aplicacdo de veiculos e solicitada a anexacdo dos
documentos na plataforma. Apés a andlise dos mesmos em backoffice e verificagdo da sua
conformidade, o pedido sera entdo realizado.

3.4.1.7 Reativar o SOIS Il (condutores)

Apesar de a &rea de condutores estar suspensa desde 2012, a solicitacdo, por parte dos
utentes, da possibilidade de realizacdo de pedidos de emissdo da carta de conducdo no
SOIS representa cerca de 10,2% dos emails recebidos em 2014 na caixa de correio do
servi¢o de apoio ao utilizador (Quadro 3.8).

Varios problemas estiveram na origem da suspenséao deste servi¢o online em 2012, como
sejam um problema técnico relacionado com a fraca definicdo das imagens existentes
(digitalmente) com a foto e assinatura de condutores ou divergéncia nos dados dos
utilizadores entre diferentes bases de dados. Contudo, nos ultimos anos algumas destas
situacdes evoluiram favoravelmente. Assim, deverdo ser reavaliados os constrangimentos
associados a realizacao de pedidos da area de condutores, no sentido de confirmar se ainda
condicionariam fortemente a sua taxa de realizacdo com sucesso no canal online. E
expetavel que essa taxa (4% no momento da suspensdo do servigo) pudesse agora ser
consideravelmente mais alta, pois as bases de dados foram sendo atualizadas, a qualidade
das imagens obtidas aumentou (aumento do controlo de qualidade) bem como o seu prazo
de validade (de 5 para 15 anos). Além disso, foi celebrado recentemente (2014) um
protocolo com o Instituto dos Registos e Notariado (IRN) com o qual o IMT tem acesso e
permissdo de utilizacdo da foto associada ao cartdo do cidad&o. Propbe-se, portanto, que
seja analisada a possibilidade de reativar o SOIS Il por se entender que estardo reunidas as

condicOes técnicas adequadas para realizar estes pedidos com sucesso no canal online.

3.4.1.8 Elaborag&o de um manual de utilizador

A disponibilizacdo de manuais de utilizador, com a explicacdo da utilizagdo dos servigos, é
uma das recomendacdes apresentadas no relatorio de avaliagdo de servicos de governo
eletrénico eGovernment Benchmark (2014). Deste modo e com o objetivo de ajudar o
utilizador externo (utente do IMT) na realizacdo de pedidos e o utilizador interno (operador
de backoffice) na analise e processamento dos mesmos, propde-se a elaboracdo de um
manual de utilizador de frontoffice e outro de backoffice. Estas publicacdes devem fornecer
instrucdes necessarias para que um utilizador possa utilizar adequadamente um

determinado servigo ou sistema. A sua elaboracdo justifica-se pela necessidade de existir
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um documento de referéncia que, mediante a utilizacdo de imagens e de uma linguagem
clara e simples, faca a exemplificacdo e a descricdo completa e detalhada das acdes e
procedimentos a realizar. Estes manuais devem incluir uma introducdo sobre a aplicagédo
SOIS, um indice com os contetdos do manual, 0 guia em si, uma sec¢do de problemas
frequentes e a sua forma de resolugéo, dados de contacto e um glossario. O manual de

frontoffice deve estar facilmente acessivel ao utilizador na aplicagéo online.

3.4.1.9 Criacao de questionarios de satisfacédo
Outra das recomendagfes sugeridas no relatério de avaliacdo de servicos de governo
eletrénico eGovernment Benchmark (2014) é a criacdo de questionarios de satisfacao e a
disponibilizagédo, no portal do IMT, de dados estatisticos sobre o nivel de satisfacdo na
utilizagdo dos servicos prestados. O grau de satisfacdo dos utilizadores pode ser
determinado por diversas variaveis, que nao sendo de observacdo direta, devem estar
associadas a um conjunto de indicadores, obtidos diretamente através das perguntas
colocadas. O tratamento dos resultados obtidos permitirA monitorizar a perce¢do dos
utilizadores acerca do desempenho do SOIS, avaliar o seu grau de satisfagdo com os
servicos prestados, identificar as suas expectativas e as componentes do servico que ficam
aguém dessas expectativas, bem como identificar prioridades de melhoria.

E fundamental ser implementado um processo de acompanhamento periddico destes
indicadores, que inclua a identificacdo de medidas de melhoria e a monitorizacdo da sua

implementacéo.

3.4.1.10 Criagao de mecanismos de traducéo de contetidos

De acordo com o relatério bienal eGovernment Benchmark (2014), na avaliacdo do evento
de vida “Ser proprietario e conduzir um veiculo”, a métrica Citizen mobility revelou-se um
dos pontos com mais fraca avaliagdo (41%), apesar de Portugal ter obtido um resultado
ainda assim acima da média europeia (33%). De facto, a impossibilidade de consultar a
informag&o em outras linguas representa um entrave a utilizacdo dos servigos online por
parte de cidaddos europeus.

Propde-se a disponibilizagcdo dos conteudos em outras linguas, cumprindo também as
normas em vigor, através da implementacédo de mecanismos de tradugéo utilizando ficheiros
Resources, com contetdos pré-traduzidos para os idiomas suportados. A funcionalidade de
escolha do idioma deve estar acessivel em todos os ecrds da aplicagdo em lugar visivel

(funcionalidade tipicamente colocada no canto superior direito de cada pagina).
3.4.2 Resolucgédo das disfuncionalidades identificadas

Com as sugestbes de melhoria apresentadas pretendem-se minimizar ou resolver o0s

problemas identificados durante a andlise efetuada aos servigcos online do IMT. Estas
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solucBes foram concebidas ndo s6 de forma a darem resposta cabal aos problemas
identificados mas também com o cuidado de serem realistas, implementaveis, alinhadas
com os objetivos globais do IMT, em geral, e do SOIS em particular, e com um esforco de
realizacdo tdo pequeno quanto possivel. No seu conjunto, as propostas de melhoria
apresentam solucdes que cobrem todos os problemas identificados. A figura seguinte
(Figura 3.5) ilustra a relacao entre os problemas identificados e as solu¢Bes propostas para

a sua minimizagao ou resolugéo.

Figura 3.5 — Relacao entre as propostas e os problemas que minimizam ou resolvem

Problema

Pedidos em aberto — ndo hafecho de pedido

Simplificar, clarificar e melh orarinformacéo feita com base no codigo postal do utilizador

disponibilizada ao utilizador = S
CRy Informacé&o pouco claraaquando darealizagédo d
Reengenharia do processo de emisséo do pedido {(frontoffice)

{cancelamento) porinatividade
Pedidos em aberto — n&o ha comunicagéo
Propostas bilateral entre aplicacbes
——— — Pedidos em aberto — n&o atualizac&o do estado

Modificacao e atualizacao do estado do do pedidos por parte dos técnicos de backofiice
pedido Técnicos de backoffice com formacéo insuficient
Criac&o de um backoffice Unico quanto ao manuseamento da aplicagéo

Distribuic&o dos pedidos para as DR (backoffice)

CEPDCM Inexistén cia de avisos ao utilizador sobre a
alteracéo de estado do(s) pedido(s)

sinelificacaode pracedimentios \ O utilizadorn&o é informado que o documento

_ solicitado esta disponivel para consultae
Reativaro SOIS Il (condutores)

Elaboracéo de um manual de utilizador 3 ag. Ref® MB e pagamento efetuado

\ downloadnasua area online
: o . ~ Impossibilidade de fazer upload de documentos
Disponibilizar novos servigos no pedido de CEPDCM
O pedido de CEPDCMtem associado o estado

Procedimentos semelhantes aos do balcéo de
atendimento presen cial

Criag&o de question arios de satisfagéo
N N 7 P
Criacao de mecanismos de raducao de \ Solicitagdo desnecessaria de documentos
EOMElHos SOIS Il inativo
Novos pedidos

Pontos fracos identificados no relatdrio bienal
eGavernment Benchmark

Com a implementacdo destas propostas, pretende-se ainda contribuir para a melhoria
dos seguintes pontos, fortemente associados a medidas de modernizacdo e simplificagdo
administrativa: i) desmaterializacdo, através da digitalizacdo e upload dos documentos
solicitados; ii) desburocratizacdo, com a simplificacdo de procedimentos e reengenharia de
processos; iii) estar mais préximo do cidadao, disponibilizando novos servigos, reativando
outros e criando mecanismos de traducdo; iv) aumentar a celeridade e a qualidade dos
pedidos, através da criacdo do backoffice Unico, do upload de documentos e da
simplificacdo de procedimentos; v) aumentar a transparéncia, ao realizar inquéritos de

satisfacdo aos utilizadores, implementar indicadores de performance e disponibilizar os
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resultados no site do Instituto. Deste modo, espera-se contribuir para o aumento da

confianca dos cidad&dos na administracdo publica em geral, e no IMT, |.P., em particular.
3.4.3 Condicionantes aimplementacéo das propostas

Existem, naturalmente, algumas condicionantes para a realizacdo das propostas
apresentadas, que devem ser tidas em consideracdo na fase de planeamento da sua
implementagdo. Destacam-se, em seguida, duas destas condicionantes, que se entendem
ser as mais importantes.

A primeira condicionante decorre da necessidade de, para muitas das propostas
apresentadas, haver a necessidade de contratacdo de servicos informéticos de
desenvolvimento de software e da dependéncia que o IMT tem de autorizacbes externas
para os processos de contratacdo. A liberdade de contratacdo de varios organismos da AP
tem vindo a ser condicionada por motivos de natureza orcamental. A Lei do Orcamento de
Estado de 2015, aprovada pela Lei n° 82-B/2014, de 31 de dezembro, concretamente no n°
5, do art.° 75° mantém a obrigatoriedade de obtencdo de parecer prévio vinculativo do
membro do Governo responsavel pela area das financas para a celebragéo ou renovagéo de
contratos de aquisicdo de servicos, por Orgdos e servicos abrangidos pelo ambito de
aplicacdo da Lei n° 12-A/2008, de 27 de fevereiro, e posteriores alteracoes,
independentemente da natureza da contraparte. Estas exigéncias tém aplicagdo aos
contratos de prestacdo de servicos nas modalidades de tarefa e de avenca bem como a
contratacdo de aquisicao de outros servi¢cos cujo objeto seja a consultadoria técnica. Para
além das condicionantes aplicadas a todas as contratacdes, varias sdo as alteracdes
legislativas quanto a contratacao de tecnologias de informag¢do e comunicacdo (TIC). O
Decreto-Lei n°. 149/2012, de 12 de julho, introduziu alteracdes ao Cdodigo dos Contratos
Publicos (CCP)* afastando a adocdo do ajuste direto para a formacdo de contratos de
aquisicao de servicos informaticos de desenvolvimento de software e de manutencdo ou
assisténcia técnica de equipamentos e estabelecendo-se a aplicacao uniforme do limiar de
75 000 euros, independentemente da natureza da entidade adjudicante. A esta limitacdo
acresce ainda a impossibilidade de se convidarem a apresentar proposta entidades as quais
ja se tenham adjudicado, no ano econdmico em curso e nos dois anos econémicos
anteriores, propostas para a celebracdo de contratos cujo objeto seja constituido por
prestagcbes do mesmo tipo ou idénticas as do contrato a celebrar e cujo preco contratual
acumulado seja igual ou superior aos limites mencionado. Ainda no ambito das restricdes a
contratacdo decorrentes de motivos orgamentais, a aprovacdo do Decreto-Lei n°. 107/2012,

de 18 de maio, cria um processo de avaliagdo prévia, obrigatorio e vinculativo, dos

' ccp aprovado pelo Decreto-Lei n® 18/2008 de 29 de janeiro.
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investimentos especialmente relevantes com a aquisicdo de bens e servicos no ambito das
tecnologias de informagdo e comunicacdo com o0 objetivo de garantir que apenas sdo
financiados e implementados os projetos que garantem um real contributo para o
desenvolvimento e modernizacdo da Administracdo, apresentando uma estrutura de custos
equilibrada e plenamente justificada pelos beneficios que visam alcancar. Cabe a Agéncia
para a Modernizagcdo Administrativa, IP (AMA) a responsabilidade da avaliacdo prévia
destes projetos.

Esta condicionante pode efetivamente limitar a implementacdo das solucdes
apresentadas. Nesse caso, sugere-se a definicdo de prioridades de implementacdo, dando
maior importancia as iniciativas que apresentem maior grau de urgéncia e/ou uma melhor
relacdo custo-beneficio, e estendendo o calendéario global de implementacdo de todas as
medidas o0 necessario para que se possam cumprir tando os requisitos legais como as
restricbes orgcamentais.

A segunda condicionante a implementacéo relaciona-se com a proposta de criacdo de
um backoffice Unico. Dado o impacto que esta medida terd na estrutura organica e no
funcionamento do processamento de alguns dos pedidos disponiveis online, é expectavel,
como sempre acontece nestes casos em todas as organizacdes, a existéncia de alguma
resisténcia a mudanca por parte das areas de negoécio e dos técnicos atuais do backoffice.
Neste caso, sera fundamental o total envolvimento das areas de negdcio nesta iniciativa,
desde o primeiro momento, no desenho detalhado da nova solucdo e na sua
implementacdo. Sugere-se também a ado¢édo de uma estratégia de implementacéo faseada,
transferindo de forma progressiva 0s processos para o backoffice central. Consegue-se
desta forma minimizar riscos e fatores de incerteza, e dar tempo as unidades de negdcio e

unidades regionais/distritais para adaptarem as suas estruturas a nova realidade.
3.4.4 Andlise de custo beneficio

A Analise de Custo Beneficio (ACB) é um importante instrumento de apoio a decisdo na
medida em que permite avaliar, de uma forma integrada, o resultado do somatoério dos
custos e dos beneficios de um projeto, ao longo de um determinado periodo de tempo e
considerando determinada taxa de atualizacdo. Tem como principal objetivo avaliar a
rentabilidade financeira do investimento e verificar a sustentabilidade financeira do projeto,
no sentido de averiguar se 0 mesmo é viavel, ou ndo. No essencial, a ACB procede a uma
valorizacdo em termos monetédrios de todos o0s resultados previsiveis do projeto a
implementar, para o periodo de tempo em andlise. No entanto, a andlise custo-beneficio tem
aplicacdo limitada a situagbes em que é dificil, ou mesmo impossivel, mensurar em termos

monetarios os impactos, positivos ou negativos, de um projeto.
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Neste caso, 0s custos e beneficios internos ao IMT associados as propostas de melhoria
apresentadas serdo em grande medida estimaveis (tangiveis). No entanto, tratando-se
essencialmente de iniciativas com impacto em servigos prestados a cidadaos, empresas e
outras organizagfes, serd impossivel medir de forma precisa e completa os beneficios
financeiros para os utentes, além de que os principais beneficios serdo mesmo intangiveis
(ex: comodidade e rapidez na obtencdo dos servi¢os). Assim, a realizagdo de uma analise
custo-beneficio puramente financeira, considerando apenas o0s custos e beneficios
mensuraveis, levaria eventualmente a um resultado monetério que néo traduziria o real valor
para o bem comum e para os objetivos do IMT.

Contudo, é importante e util fazer, neste momento, uma identificacdo das principais
rubricas de custo e de beneficio que se podem esperar com a implementacdo destas
propostas, sem no entanto se concretizar uma analise numérica. Estas linhas serdo Uteis

para suportar uma primeira analise de tomada de deciséo e definicdo de prioridades.
3.4.5 Custos

Para as propostas apresentadas identificam-se as seguintes rubricas de custos tangiveis:

e Recursos humanos — custo salarial de novos téchicos (se nhecessario) para o
backoffice Unico;

e Meios de trabalho — custos associados a criagdo de novos postos de trabalho,
incluindo hardware, software, telecomunicacdes e mobiliario de escritorio;

e Formacdo — esforco para o planeamento, preparacdo e realizacdo das acgbes de
formacao necessarias;

e Evolucdo da aplicacdo — custo de contratacdo para o desenvolvimento da aplicacao
SOIS e o esfor¢o associado a implementacdo dessas alteragfes em conjunto com 0s
técnicos informaticos internos;

e Manual de utilizador (interno e externo) — esfor¢o associado a elaboragéo dos manuais
e sua disponibilizagéo da plataforma SOIS;

e Andlise e revisdo de procedimentos e da informacdo (mensagens) atuais — esfor¢co de
andlise, simplificacéo/alteracéo e implementacdo dos procedimentos e da informacao
disponibilizada por parte dos técnicos das areas de negdcio envolvidas.

Como custos intangiveis identificam-se a diminuicdo pontual de produtividade que se
traduz em menor capacidade de resposta e, consequentemente, em menor satisfacdo dos
utilizadores do servico, associada a:

e Formacdo — menor produtividade decorrente do tempo necessario para a realizagédo

da formacéo (coordenadores e membros da equipa).

e Mudanca — quebra de produtividade causada pela resisténcia a mudanca e tempo

necessario para a estabilizacdo dos novos processos e procedimentos.
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3.4.6 Beneficios

As iniciativas de melhoria apresentadas traduzir-se-do globalmente num aumento da
capacidade de resposta dos servicos. Algumas delas, focam-se especificamente na
otimizagao dos recursos existentes, dando origem a ganhos de produtividade (por exemplo,
a criacdo do backoffice Unico). Estes ganhos de produtividade poderdo considerar-se
beneficios tangiveis se, por exemplo, permitirem reduzir o nimero de técnicos de backoffice
atual.

E ainda esperado que a implementacdo das medidas propostas traga um conjunto de
beneficios ndo mensuraveis (em termos monetéarios), mas importantes para o IMT por
melhorarem o servigco que é prestado a comunidade e que é o0 objeto da sua atividade.
Como principais beneficios intangiveis apresentam-se 0s seguintes:

e Tempos de resposta — redugdo do tempo médio de conclusdo dos pedidos em que

existe intervengdo humana;

e Profissionalismo — melhoria da imagem de profissionalismo transmitida aos
utilizadores dos servicos (resolucdo célere dos pedidos, comunicacdo com o
backoffice e servigco de apoio ao utilizador);

e Motivacao dos colaboradores — aumento da motivacdo dos técnicos envolvidos por
sentirem que conseguem cumprir 0s objetivos do servico (satisfacéo do utilizador).

Estes beneficios traduzem-se, no seu conjunto, no resultado final mais importante, que é
0 cumprimento das expectativas dos utilizadores e, portanto, 0 aumento da sua satisfacdo

com o0s servigos prestados pelo Instituto.
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CONCLUSAO

Com o inicio do século XXI, Portugal lancou uma série de reformas ambiciosas de forma a
responder aos desafios crescentes da economia portuguesas e do setor publico. Entre
essas reformas, o Simplex tornou-se uma iniciativa de relevo. Para além da procura de
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos, foi dada particular importancia ao envolvimento
dos cidaddos, dos funcionarios da administracdo publica e de outros atores (publicos e
privados) neste processo, influenciando assim a formulacdo das politicas publicas e a sua
implementacao.

Pretendeu-se, com este trabalho, apresentar propostas de melhoria que contribuissem,
diretamente, para o bom desempenho dos servi¢os online do IMT, |.P. e, indiretamente, para
facilitar a vida e satisfazer as necessidades dos utentes deste instituto.

A adequacao e eficacia das propostas apresentadas dependiam da correta identificacédo
das disfuncionalidades existentes. Nesse sentido, foi importante a realizacdo de um
diagndstico que caracterizasse detalhadamente a situacdo atual. Esta andlise foi efetuada
através da identificacdo, caracterizacdo e auscultacéo dos stakeholders do SOIS. De forma
semelhante ao programa Simplex, a opinido dos cidadéos foi também relevante para a
identificacdo de solugcbes. Neste caso, as duvidas, problemas e sugestdes enviadas pelos
utilizadores para o servigco de apoio ao utilizador externo através de email revelaram-se
fundamentais na identificacdo das insuficiéncias e lacunas existentes e na elaboragéo das
solucdes propostas. Para além dos emails recebidos, a analise da situagéo atual considerou
ainda informacao estatistica sobre os pedidos efetuados no SOIS e informacgéo recolhida
junto dos restantes stakeholders.

Como resultado, foram identificadas insuficiéncias de natureza procedimental,
aplicacional, organizacional e comunicacional, associadas aos servigos online através da
aplicacdo SOIS, como sejam: constrangimentos associados ao processamento dos pedidos
nas delegacdes, falta de atualizacdo do estado dos pedidos e a necessidade de rever
procedimentos.

Com base nos problemas identificados, foram entdo definidas propostas de melhoria que
resolver ou minimizar as disfuncionalidades identificadas. De uma forma geral, as solucdes
propostas traduzem-se em medidas tipicamente associadas a modernizacao e simplificacédo
administrativa: i) desmaterializacao, através da digitalizacdo e upload dos documentos
solicitados; ii) desburocratizacdo, com a simplificacdo de procedimentos e reengenharia de
processos; iii) proximidade ao cidadao, disponibilizando novos servigos, reativando outros e
criando mecanismos de traducdo; iv) aumento da celeridade e qualidade dos pedidos,
através da criacdo do backoffice Unico, do upload de documentos e da simplificacdo de

procedimentos; v) aumento da transparéncia, ao realizar inquéritos de satisfagdo aos
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utilizadores, implementar indicadores de performance e disponibilizar os resultados no site
do Instituto.

Espera-se que as solugdes encontradas tornem o SOIS mais eficiente, eficaz e adequado
as necessidades dos utentes, contribuindo também para o aumento da confianca dos
cidaddos na administracao publica em geral, e no IMT, I.P., em particular.
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ANEXO A - ESQUEMAS DE PROCESSO

As figuras apresentadas nas paginas seguintes, referidas no texto, ilustram os processos e

procedimentos atuais (as is) e propostos (to be) em notacdo BPMN.



Figura A.1 — Pedido emissédo do CEPDCM (as is)
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Figura A.2 — Pedido emissdo do CEPDCM (to be)
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Figura A.3 — Pedido de cancelamento de matricula — veiculo exportado (as is)
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Figura A.4 — Pedido de cancelamento de matricula — veiculo exportado (to be)
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CURRICULUM VITAE

Informagao pessoal
Apelido(s) / Nome(s)
préprio(s)

Morada(s)
Telemovel(s)
Correio(s) eletronico(s)
Nacionalidade

Data de nascimento

Experiéncia profissional

Datas
Func&o ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Nome e morada do empregador
Tipo de empresa ou sector

Datas
Funcao ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Nome e morada do empregador
Tipo de empresa ou sector

Salvado, Gabriela

Rua Francisco Lyon de Castro n°4 3°D 1600-311Lisboa
+351 962 357 525

ggsalvado@gmail.com

Portuguesa

8/9/1973

Desde setembro de 2013
Técnico superior

Apoio ao utilizador externo e interno dos servigos online do IMT, I.P.

Instituto de Mobilidade e dos Transportes, I.P.
Administragao publica

2000 a 2011
Eng? Projetista

Participagéo na elaboragao de projetos, destacando-se os seguintes:

ANDRADE GUTIERREZ, S.A. - Projetos de abastecimento de agua, de
esgotos domésticos, de drenagem pluvial e de arruamentos dos blocos A1,
A2, A3 e A4 da cidade de Tripoli, Libia — dimensionamento das redes
pluviais e de esgotos domésticos;

EDIA- Projeto de execugéo do bloco de rega de Aljustrel — estudo sobre as
hipoteses de adugao e dimensionamento da rede de rega;

EDIA - Projeto de expropriagdo das infraestruturas do bloco de rega de
Ferreira — identificagdo dos poligonos e respetivos vértices,
correspondentes as areas a expropriar/indemnizar;

AGUAS DO AVE, S.A - Levantamento das Potencialidades de Aplicacao
de Lama no Solo - identificacdo de &reas agricolas/florestais aptas a
receber lamas - identificagdo de &reas agricolas/florestais aptas a receber
lamas segundo um processo de decisdo através do qual se pretende
comparar diferentes alternativas para a solugdo do problema (analise
multicritério);

DRABI - Diregéo Regional de Agricultura da Beira Interior / Aproveitamento
Hidroagricola da Coriscada - caracteriza¢&o geral do perimetro,
dimensionamento das redes de rega e viaria;

CAMARA MUNICIPAL DE MONGAO - Projeto de Ordenamento Fundiario
das Freguesias de Pinheiro e Pias — coordenacéo do projeto e
desenvolvimento de uma base de dados em Access.

IHERA - Estudo Prévio de Emparcelamento e Cadastro Geométrico de
Mortagua — caracterizagéo climatica e socioecondémica da area em estudo.

HIDROPROJETO e GESTAOQ, S.A.
Empresa de engenharia

Vi



Datas
Func&o ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Nome e morada do empregador
Tipo de empresa ou sector

Datas
Funcao ou cargo ocupado

Principais atividades e
responsabilidades

Nome e morada do empregador
Tipo de empresa ou sector

Educagao

Datas

Designagéo da qualificagdo
atribuida

Principais
disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizag&o de
ensino ou formagéo

Nivel

Datas

Designagéo da qualificagdo
atribuida

Principais
disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizagéo de
ensino ou formagéo

Nivel

Formagao

Datas

Designagéo da qualificagdo
atribuida

Nome e tipo da organizagéo de
ensino ou formagéo

Nivel

Datas

Designagéo da qualificagdo
atribuida

1999 a 2000
Coordenadora

Coordenagao das equipas de campo na regido “Terras do Sado” para a
aquisicdo de informagao espacial, temporal e a caracterizagdo agronémica do
parcelar viticola.

Consorcio COBA, OMEGA
Engenharia

1999
Coordenadora

Coordenagao das equipas de campo nos Concelhos de Castelo Branco e
Proenca-a-Nova para a aquisi¢éo de informag&o espacial e caracterizagao
agronomica do parcelar olivicola.

Consorcio COBA, ENDEME F2, TERRACARTA
Engenharia

2002-2003
Pés-graduagdo em Sistemas de Informagdo Geografica

Competéncias especificas na area da produgéo e analise de dados geograficos
para a resolucéo de problemas

Instituto Superior Técnico— Universidade Técnica de Lisboa

15 valores

1991-2002
Licenciatura em Eng.2 Agronémica

Competéncias especificas na area das ciéncias agrondmicas de forma a ser
capaz de conceber, planear e projetar atividades ligadas a exploragdo da terra.

Instituto Superior de Agronomia — Universidade Técnica de Lisboa

13 valores

Outubro 2012 - julho 2013
Curso de Estudos Avangados em Gestéo Publica

Instituto Nacional de Administracéo
16 valores
2002 - Curso de Formagéo em Etica e Deontologia Profissional

Curso obrigatorio para a conclus&o de estagio e passagem a membro efetivo da
Ordem dos Engenheiros
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Principais
disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizag&o de
ensino ou formagéo

Nivel

Datas

Designagéo da qualificagdo
atribuida

Principais
disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizagéo de
ensino ou formagéo

Aptidoes e competéncias
pessoais

Lingua(s) materna(s)

Outra(s) lingua(s)
Auto-avaliagdo
Nivel europeu (*)
Inglés

Espanhol

Francés

Informacao adicional

Relacionado com os valores e principios inerentes ao exercicio da profissdo de
engenheiro

Ordem dos Engenheiros

Aprovada com distingao

2002 - Curso de ArcView GIS, nivel |

Aprendizagem para utilizagdo do software ArcView

ESRI Portugal
Portugués
Compreensao Conversagao Escrita
Compreensé&o oral Leitura Interacgéo oral | Produg&o oral
c2 Ut|||zgdor c2 Ut|||zgdor 1 Ut|||z§dor 1 Ut|||z§dor B2l Utilizador
experiente experiente experiente experiente independente
c2 Ut|||z§dor c2 Ut|||z§dor c2 Ut|||zgdor c2 Ut|||zgdor 1 Utlllzgdor
experiente experiente experiente experiente experiente
Bl Utilizador B1l . Utilizador A2 Utilizador A2 Utilizador A1 Utilizador
independente independente elementar elementar elementar

(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)

Membro efetivo da Ordem dos Engenheiros — cédula profissional n® 40792



http://europass.cedefop.europa.eu/LanguageSelfAssessmentGrid/pt
http://europass.cedefop.europa.eu/LanguageSelfAssessmentGrid/pt

