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RESUMO

O presente trabalho, no &mbito do Mestrado em Administracdo Publica, via apresentar uma reflexao
acerca da evolucdo dos modelos de gestdo da administracdo publica e dos modelos de funcionamento
do Estado, e uma anélise acerca dos conceitos de planeamento e estratégica e sua aplicagdo no setor
publico, no sentido da melhoria da performance organizacional. Tal é pretendido com a apresentacao
do plano estratégico para a Direcdo Geral de Energia Geologia.

A administracdo publica tem evoluido mediante as alteracdes da conjuntura politica, econémica e
social, bem como se adapta a modernizacdo e ao efeito da globalizacdo. Os Estados também tém
apresentado evolugdes no seu papel e funcdes, para atingir 0s seus objetivos de controlo/regulacdo e
garantia de uma sociedade pacifica com as suas necessidades satisfeitas. Nesta linha, 0s conceitos de
estratégia e planeamento permitem antecipar cendrios e definir solugdes para responder a desafios
atuais e assim potenciar as capacidades e posi¢do das organizac¢des, também no setor publico.

De facto, verifica-se que os modelos da administragdo publica e os modelos de Estado séo
influenciados pelo meio politico, econdmico e social que os rodeiam, conduzindo a reformas
administrativas, e & adaptacdo do Estado, na tentativa da continuidade das respostas numa otica de
eficiéncia/eficacia orcamental. Para tal, as organizacfes publicas devem definir uma estratégia que
permita responder e influenciar a envolvente em constante mutacao, geradora de novos desafios e de
necessidades cada vez mais prementes, Este € também o objetivo da Direcdo Geral de Energia e
Geologia com a estratégia definida no plano estratégico.

Palavras-Chave: Administracdo Publica, Balanced Scorecard; Estado, Estratégia; Organizacao;

Planeamento.



ABSTRACT

The present document, inserted in the Public Administration Master Degree, intends to present a
reflection about the evolution of the public administration management models and State models, and
an analysis of the planning and strategy concepts and its application to the public sector, in order to
enhance the organizational performance. This is intended with the presentation of a strategic plan for
“Dire¢ao Geral de Energia ¢ Geologia”.

Public administration has been evolving according to the political, economic and social
conjuncture, and it adapts to the modernization and globalization effect. The States have been
presenting evolutions in its role and functioning mode as well, to achieve its objectives of
control/regulation and assurance of a pacific society with its needs satisfied. In this way, the concepts
of strategy and planning, allows to anticipate scenarios and define solutions to respond to current
challenges and so potentiate the capabilities and position of the organizations, also in the public sector.

In fact, the public administration models and the state models are influenced by the political,
economic and social environment that surrounds them, leading to administrative reforms, and to the
adaptation of the State, in the attempt to give continuity to the answers in a way of budget
efficiency/efficacy. To achieve this, public organizations must define a strategy that allows giving an
answer and influencing the surrounding environment in constant evolution, creator of new challenges
and more pressing needs. This is also the objective of “Diregdo Geral da Energia e Geologia” with the

defined strategy in the strategic plan.

Key-words: Public Administration; Balanced Scorecard; State; Strategy; Organization; Planning.
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INTRODUCAO

O presente trabalho de projeto, no @mbito do Mestrado em Administragdo Pablica, € uma oportunidade
para os alunos desenvolverem, de forma analitica e através de uma reflexédo, as tematicas e contetidos
apreendidos nas unidades curriculares do mestrado, considerando a bibliografia de referéncia, e
apresentar uma proposta de melhoria ao servigo da administracdo publica onde exercem funcdes. Este
trabalho via apresentar, por um lado, uma reflexdo acerca da evolugdo dos modelos de gestdo da
administracdo publica e respetivas reformas administrativas, que evidenciam a sua evolucdo, e por
outro, uma analise acerca dos conceitos de planeamento e estratégia/gestdo estratégica e a sua
aplicacdo no setor publico, no sentido da melhoria do desempenho/performance organizacional. Isto é
0 que € pretendido com a analise subsequente e apresentacao do plano estratégico para a Direcdo Geral
de Energia Geologia, para o triénio 2016-2018.

Este trabalho aborda duas tematicas, dividindo-se em trés partes principais: a primeira parte do
trabalho (capitulo 1) aborda duas teméticas que estdo intrinsecamente relacionadas, a evolucdo dos
modelos da administragdo publica (e respetivas reformas administrativas) e a evolucdo do conceito de
Estado (o seu papel, as suas funcdes e 0 seu crescimento); a segunda parte do trabalho (capitulo 2)
versa sobre os conceitos de planeamento e estratégia/gestdo estratégica (planeamento estratégico) e
respetivas metodologias, e a sua aplicagdo ao setor publico; e a terceira parte (capitulo 3) corresponde
ao plano estratégico para a Direcdo Geral de Energia e Geologia, usando-se 0s conceitos e
metodologias definidas no capitulo 2.

Para a analise e reflexdo atras descrita € utilizada como metodologia a pesquisa bibliogréafica (tendo
por base os textos de referéncia para as tematicas envolvidas e outros textos e documentos
complementares resultado da especificidade de alguns temas abordados), de forma a serem retirados
0s principais conceitos das matérias abordados, para permitir a sua caracterizacao e relagdo entre eles
com vista a abordagem atras descrita.

No presente trabalho propde-se entdo apresentar uma caracterizagéo e reflexdo acerca dos modelos
de gestdo da administracdo publica, nomeadamente 0 Modelo da Administragdo Publica Cléssica,
Modelo do New Public Management e o0 Modelo do New Public Service, considerando-se que estes
foram aqueles que entretanto ganharam maior expressdo em Portugal. E ainda abordado um modelo,
considerado hibrido, de cariz circunstancial, o Modelo Neo-Burocratico. Associada a analise da
evolucdo destes modelos, séo ainda abordadas as reformas administrativas, em especial as ocorridas
em Portugal. No que se refere ao conceito de Estado procura-se identificar o seu papel como
controlador/regulador de uma sociedade par garantia da paz social. Relativamente a abordagem
efetuada para os conceitos de planeamento e estratégia/gestdo estratégica, foi considerada a
necessidade da sua adocdo no setor publico. Para tal foram abordados os instrumentos usados na
aplicacdo da gestdo e planeamento estratégico, pelo que foram identificados e analisados os principais

instrumentos para a definicdo de uma estratégia e consequentemente de um plano estratégico, que



correspondem as analises de diagnostico estratégico que conduz a formulacdo de uma estratégia, que é
posteriormente monitorizada para atestar o desempenho e performance organizacional. A formulagéo
desta estratégia, bem como a monitorizagdo do desempenho organizacional pode ser assegurado pela
metodologia Balanced Scorecard, a usada no presente trabalho, por evidenciar um bom nivel de
versatilidade. Estes foram os conceitos e instrumentos utilizados para a definicdo de plano estratégico
para a Direcdo Geral de Energia e Geologia.

A administracdo publica ao longo do século XX e XXI, como érgdo executivo das politicas
definidas pelos governos tem evoluido neste periodo mediante as alteragdes de conjunturas politicas,
institucionais, econémicas e sociais, bem como paralelamente se adapta a modernizacao e ao efeito da
globalizacédo. Paralelamente os Estados também tém apresentado evolugdes no seu papel e funcGes, de
forma a conseguir atingir os seus objetivos primordiais: a garantia de um controlo/regula¢éo que pode
ndo ser explicito, mas é implicito; e a garantia de uma sociedade pacifica com as suas necessidades
satisfeitas. O conceito de estratégia permite a antecipacdo de cenarios e defini¢do de solucBes para
fazer face a desafios atuais e futuros com a finalidade de potenciar as capacidades e posi¢do de uma
organizacdo. Este conceito aparece normalmente associado ao setor privado, devido ao ambiente
concorrencial e de competicdo ai vivido, que potencia a adogdo de uma gestdo estratégica, no entanto,
mais recentemente foi feita a extensdo da sua aplicacdo ao setor publica numa Gtica de melhoria de
eficacia, eficiéncia, qualidade e economia. Para o desenvolvimento de uma gestdo estratégica, e
consequente definicdo de planos estratégicos, sdo usadas metodologias, entre elas, o Balanced
Scorecard, que se revela versatil e de aplicacdo ao setor privado e publico, permitindo também a
monitorizacédo e avaliacdo do desempenho organizacional. O uso de planos estratégicos, sendo recente
no setor publico, é ainda a mais recente nas organizagdes da administracdo direta do Estado, aquelas
com menor grau de autonomia, podendo ser entendida como uma abordagem inovadora.

De facto, verifica-se que os modelos de gestdo da administragdo publica sdo influenciados pelo
meio politico, econdmico e social que os rodeiam, conduzindo a reformas administrativas, e que
paralelamente os Estados, que também sdo afetados por estes fatores, ndo deverdo deixar de dar
respostas as necessidades da (“sua”) sociedade, procurando por um lado evitar as assimetrias sociais e
ao mesmo tempo evitar um aumento desmesurado da despesa publica. Dentro do Estado, numa Gtica
organizacional, considera-se que este meio envolvente em constante mutagdo, gerador de novas
necessidades e cada vez mais prementes, torna-se um desafio para as organizac¢fes do setor publico,
pelo que estas tém de adotar um planeamento com base numa estratégia, de forma a vincar a sua
posicdo e o seu papel na sociedade, promovendo uma prestagdo de servigos cada vez mais eficaz,
eficiente e econdmica. Isto é o q se pretende para a Dire¢do Geral de Energia e Geologia, em que a sua
estratégia passa pela promocdo da sua imagem junto dos seus stakeholders, otimizar a sua estrutura
organizacional e desenvolver a sua capacidade funcional, e ainda reforcar o seu papel de autoridade

competente nas suas areas de atuacao.



CAPITULO 1: EVOLUCAO DO ESTADO E DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Neste capitulo pretende-se apresentar uma analise e uma reflexéo acerca da evolucdo dos modelos de
gestdo da administragdo publica e as perspetivas das reformas administrativas que marcam essa
evolucdo, nomeadamente no caso portugués. Pretende-se ainda estudar o papel do Estado consoante 0s
modelos existentes e estabelecer uma relacdo com os modelos de administragdo publica, considerando
entre outros contextos, a realidade vivida em Portugal. Neste capitulo é ainda realizada uma breve
reflexdo acerca da adocdo dos principios de planeamento e de desempenho organizacional na
administracdo publica e como se relaciona com as reformas da administracdo pablica, em especifico
no caso portugués (relacdo e conceitos que serdo desenvolvidos no capitulo 2 deste trabalho).

A administracdo publica, ao longo do século XX e XXI, como 6rgdo executivo das politicas
definidas pelos governos tem evoluido neste periodo mediante as alteragGes dos contextos politicos,
institucionais, econdmicos e sociais, bem como se adapta & modernizag&o e ao efeito da globalizacéo.
Paralelamente os Estados também tem apresentado evolugBes no seu papel e funcdes, de forma a
conseguir atingir os seus objetivos primordiais: a garantia de um controlo/regulacdo que pode néo ser
explicito, mas é implicito; e a garantia de uma sociedade pacifica, com as suas necessidades satisfeitas.

De facto, os modelos da administragdo publica e os modelos de Estado séo influenciados pelo meio
politico, econdémico e social que os rodeiam, conduzindo a reformas administrativas, e a adaptacdo do
Estado, na tentativa de melhoria do nivel de resposta, num contexto cada vez mais exigente, numa
Gtica de maior eficiéncia e eficacia, também ao nivel orcamental (Stiglitz, 2011).

Face a um contexto cada vez mais exigentes, para se ter uma administracdo publica cada vez mais
economica, eficaz e principalmente mais eficiente, os principios e conceitos de planeamento e
avaliacdo de performance/desempenho organizacional herdadas da gestdo privada aparecem como um

instrumento passivel de ser usado pelo setor pablico, para melhoria destes indices.

1. Evolucdo dos Modelos da Administragédo Publica

Ao longo do século XX e agora no século XXI é clara a evolugdo dos modelos da administracéo
publica, levando & ocorréncia de reformas administrativas. Esta evolugdo € evidente, em especial no
mundo ocidental, nos paises desenvolvidos, incluindo em Portugal. Esta evolucdo é resultado da
administracdo publica, como 6rgdo executivo das politicas publicas, ter que se adaptar aos novos
desafios decorrentes da alteracdo do contexto politico, econémico e social, bem como a nivel
institucional e em resposta a um mundo cada vez mais global e moderno.

Assim, importa apresentar uma andlise com base numa reflexdo acerca dos modelos de
administracdo publica mais marcantes, nomeadamente em Portugal, e perceber quais os desafios a que
se propuseram, as dificuldades que enfrentaram, bem como as fragilidades que apresentaram, que
conduziram a reformas administrativas, também vividas em Portugal. E ainda abordada a adogdo de

modelos/outras formas de atuacdo na administracdo publica, que se apresentam distintos dos modelos



classicos, tendo um papel mais circunstancial, com vista a ser dada resposta a uma alteracdo de
contexto politico, econémico e social, conduzindo ao aparecimento e desenvolvimento de modelos
“hibridos” (Emery e Giauque, 2014).

Com vista a reflexdo pretendida, nomeadamente para a realidade nacional, sdo analisados 0s
modelos de administracdo publica que se consideram de maior expressdo na realidade e acdo da
administracdo publica portuguesa, pelo que serdo abordados: o Modelo da Administracdo Publica
Classica, 0 Modelo do New Public Management, o Modelo do New Public Service e ainda sera

abordado o Modelo Neo-Burocratico (Neo-Weberiano), como modelo “hibrido”.

Modelo da Administracédo Publica Classica

No inicio do século XX, surgiu a necessidade da criacdo do um modelo de administracdo publica em
contraponto ao modelo em vigéncia, onde a administragdo publica aparecia como um instrumento
subjugado ao poder do rei, numa ética monarquica, resultado das monarquias que ainda persistiam, na
Europa, no final do século XIX' (existéncia de uma administragio publica mais artesanal, com
processos e procedimentos mais rudimentares, menos profissional, atuando num Estado de direito
ainda ndo consolidado). De um modo tradicional pode afirmar-se que a fungdo essencial da
administracdo publica consiste na implementacdo formal da lei através de procedimentos
administrativos apropriados. Num sentido lato do conceito de burocracia, tal como Max Weber o
teorizava® (Weber, 1932, in Rosenbloom, Rosenbloom e Ingraham 1994), as estruturas da
administracdo publica tornaram-se racionais, com procedimentos e requisitos detalhados, assentes em
documentos escritos e na nomeagdo de funcionarios publicos ao longo da vida sujeitos a controlos
internos e externos (Pitschas, 1993). Max Weber, em 1911, identificou este padrdo e conceptualizou
um tipo ideal de burocracia, 0 Modelo Weberiano/Burocratico, que preconizou a Administracdo
Publica Classica (Modelo da Administracdo Publica Classica), assente numa organizacao funcional e
operacional, designada por organizacao profissional Weberiana.

O Modelo da Administracdo Publica Classica corresponde & necessidade de se pretender estruturar
e desenvolver a administracdo pablica de uma forma mais cientifica, com uma maior cientificidade
nos procedimentos, uma maior neutralidade e independéncia politica e procedimentos mais
estandardizados, implementados por funcionarios profissionalizados. Um dos principais objetivos
deste modelo era entdo garantir uma separagdo entre o poder politico e a administragdo publica, com
vista & diminuicao da arbitrariedade na prossecucao do interesse publico.

Associado aos ideais do Modelo da Administracdo Publica Classica estava implicito a necessidade

de ter funcionarios na administracdo publica com um maior grau de independéncia, neutralidade e

! Na Europa as monarquias absolutistas acabaram no século XVI e XVII e as monarquias constitucionais
persistiram até ao século XVIII e XIX.
2 por exemplo no seu texto The Essentials of Bureaucratic Organization: An Ideal Type Construction



mais profissionalizados de forma a estes atingirem o objetivo de prestar servico ao Estado e defender o
interesse publico. O Modelo da Administracdo Publica Classica é portanto um modelo que defende
uma maior organizagdo nas estruturas da administracdo publica, bem como do trabalho que é
desenvolvido nestas, possuindo caracteristicas especificas na organizacdo profissional (Weberiana).
Dai que a este modelo de administragdo publica, estdo associados 0s seguintes principios: organizacao
fundada em normas e procedimentos estritos; hierarquia de autoridade; impessoalidade das relaces;
caracter formal das comunicacGes; separagdo entre propriedade e administracdo; recrutamento baseado
no mérito através de concursos publicos; profissionalizacdo dos funcionarios (especializacdo); caracter
racional e divisao de trabalho; e rotinas e procedimentos estandardizados (Pitschas, 1993).

Na teoria burocrética o funcionario tem um papel fundamental, sendo nomeado pelo seu mérito, the
right people for the right place, e ndo por outras razfes (riqueza, posigdo social, influéncias, etc.). A
progressdo na hierarquia é de igual modo baseada no mérito (qualificacbes, nivel de desempenho),
sendo que o nivel remuneratdrio e a autoridade aumentam com a subida na hierarquia. Segundo Weber
a superioridade deste modelo face aos restantes advém principalmente na especializagdo e
conhecimento técnico dos funcionarios.

O facto do Modelo da Administracéo Publica Classica assentar em formalismos e legalismos, assim
como em documentacao e regras, tem por objetivo garantir a equidade e neutralidade politica, assim
como a previsibilidade, tanto para os funcionarios como para os clientes. Desta forma consegue-se
também limitar a discricionariedade por parte dos decisores administrativos (Peters, 2009). A nivel
organizacional, os servi¢os da administragdo publica, & luz deste modelo adotam estruturas
organizacionais piramidais, altamente hierarquizadas, orientadas para o cumprimento de normas,
processos e procedimentos estandardizados.

A eficiéncia deste modelo deve-se as caracteristicas intrinsecas deste, como a especializacdo, a
unidade de comando, da estruturagdo por objetivos, os processos e a clientela (Rocha, 2001). S&o

ainda reconhecidos a este modelo os seguintes pontos fortes (Pitschas, 1993):

e Comando e controlo na administracdo publica para garantia do sucesso;

e Organizacdo de estruturas para maior controlo e uniformidade;

o Especializagdo funcional para aumento da eficiéncia e produtividade das organizagdes;

e Relacionamento impessoal entre administracdo publica e cidaddo para garantia de

imparcialidade e objetividade

Ao nivel internacional, 0 auge da aplicacdo deste modelo foi na década de 50/60, do século XX, no
p6s-22 Guerra Mundial, por razdes de indole essencialmente social, estando diretamente associado ao
aparecimento do Estado-providéncia. Nesta fase o Modelo da Administracdo Publica Classica
defendia a necessidade do Estado, que através da administracdo publica prestasse os servicos e bens
necessarios para satisfagdo das necessidades coletivas (saude, educagdo, apoios sociais, ...).

Posteriormente, a partir da década de 70, este modelo tornou-se alvo de critica, sendo a administracdo



publica considerada responsavel pela inércia ao nivel do desenvolvimento socioeconémico e da baixa
competitividade dos paises.

Alguns criticos do Modelo da Administracdo Publica Cléssica, tais como Norton Long, Carl
Friedrich e Michael Crozie, citados por Rocha (2001), apontaram vérias limitacfes, falhas no seu
funcionamento e das organizagGes que o adotam, tendo assim sido identificadas as disfungdes
burocréticas. Sdo exemplo de disfungdes burocréticas (Pitschas, 1993; Rocha, 2001):

o Excessiva rigidez da aplicacdo das regras: gera comportamentos rigidos, de rotina, que
conduzem ao afastamento das organizagdes dos seus objetivos, revelando uma incapacidade de
adaptacdo a mudanca e o crescimento excessivo das organizacdes, gerando ineficiéncias;

¢ Dificuldade de iniciativa dos funcionarios e da iniciativa privada: existe uma forca de bloqueio
que dificulta a participagéo dos cidadaos nos processos e decisdes administrativas;

e Excessiva especializagdo de funcionérios: criadora de dificuldades ao nivel da comunicacdo e
relacédo entre entidades e no relacionamento interpessoal, que se pode tornar impessoal,

e Inexisténcia de uma separacdo efetiva entre a politica e administracdo publica: auséncia de
neutralidade por parte da administracdo publica, existindo uma estratégia de poder na
administracdo publica além da prossecucédo dos interesses politicos.

A administracdo publica em Portugal apresenta uma coesa organizagao estrutural (centralizada e
concentrada), com uma forte tradicdo legal, mesmo no que se refere ao relacionamento com o0s
cidaddos. A atuacdo da administracdo publica é pautada pela aplicacéo da lei, existindo regras formais
e processuais revestidas de rigidez, podendo-se afirmar que se trata de uma administracdo publica de
cariz burocratico por natureza. Em sintese, pode dizer-se que em Portugal, a tradi¢do administrativa se
caracteriza por um peso consideravel do Estado na sociedade e pelo centralismo na funcdo
administrativa, assistindo-se a um crescimento do peso do Estado na economia, uma matriz
proveniente do periodo do Estado-providéncia, na década de 70 do século XX, sendo uma referéncia
para a estrutura burocratica da administracdo publica portuguesa (Tavares e Alves, 2006), temética
gue sera abordada e desenvolvida no ponto 2 deste capitulo.

E reconhecido que esta forte tradigdo legal na administracdo publica tipicamente burocrética, tem
relevantes beneficios, nomeadamente: promove a sua estabilidade, mesmo em periodos de crise
politica/econémica/social; assegura um grau consideravel de coesdo dos requisitos formais;
proporciona aos cidaddos instrumentos legais e uniformes para que possam defender os seus direitos
perante a administracdo publica. No entanto, a referida estrutura também promove alguns problemas,
nomeadamente no que se refere ao excesso de burocracia, falta de flexibilidade e atencéo insuficiente
dedicada a questdes de comportamento organizacional. A nivel organizacional, em Portugal, os
servigos da administragdo publica apresentam uma matriz tipicamente burocratica, adotando, de um
modo generalizado, uma estrutura organizacional piramidal, hierarquizadas, orientadas para o

cumprimento de normas, processos e procedimentos estandardizados.



Esta coesa estrutura burocrética sob o risco de se tornar obsoleta, apesar de pouco permeavel a
introducdo de novos conceitos administrativos, tem vindo a ser moldada gradualmente com a
instituicdo dos conceitos/realidade da mercantilizacdo e da globalizacdo econémica, adquirindo o
Modelo do New Public Management. Para tal também contribuiu a alteracdo da conjuntura (politica,
economica e social) nos paises da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico
(OCDE) e a entrada de Portugal na Comunidade Econémica Europeia (CEE)®.

Modelo do New Public Management

Em alternativa ao Modelo da Administracdo Publica Classica, procurando apresentar uma resposta as
suas disfuncionalidades e fraquezas, o Modelo do New Public Management® procura aproximar o
conceito de gestdo publica ao conceito de gestdo privada, assente num conjunto de ideias baseado em
trés principios fundamentais para a administragdo publica: a descentralizacdo; a desregulacdo; e a
delegacdo das competéncias. Este modelo teve como principal influéncia a escola manageralista, que
defendia que o sector pablico e o sector privado devem ser geridos por principios similares, apesar das
suas diferengas, em particular no que respeita aos seus objetivos Ultimos: ao contrario das
organizagdes privadas que procuram satisfazer necessidades e interesses particulares, as organizagdes
publicas procuram satisfazer os interesses socialmente globais e sdo controladas pelo poder politico e
tem como objetivo a prossecucdo do interesse publico (Madureira e Ferraz, 2010).

De facto, a partir das ultimas décadas do século XX, comecou a difundir-se a ideia de que os
poderes politicos ndo conseguiam gerir de forma eficaz determinados servicos, pelo que se comegou a
distinguir um movimento de reforma administrativa que tinha por objetivo tornar a administracéo
publica mais eficiente e eficaz, centrada na proximidade dos cidaddos e na melhoria dos servi¢os
prestados. Neste contexto, a reforma administrativa envolve, essencialmente, a mudanca das estruturas
administrativas (destacam-se a desconcentracao e a descentraliza¢do), a redugédo do sector publico e da
intervencdo do Estado, a flexibilidade de gestdo e alteracdo de processos e 0 novo relacionamento
entre a administracdo publica e os cidadaos, agora considerados clientes e consumidores dos servigos
publicos, nomeadamente (Rocha, 2001):

e Mudanga de estruturas: S&o conhecidos determinados processos de mudancas estruturais, dos
quais se destacam a desconcentracdo e a descentralizagdo. A desconcentracdo consiste na
regionalizacdo dos servicos, enquanto a descentralizacdo, introduz no sistema maior
flexibilidade e maior adaptacdo das politicas as pressdes e necessidades locais. A

descentralizacdo ndo significa inovacdo ou melhoria dos servi¢os, mas pode criar condi¢des de

® Portugal foi um dos 16 fundadores da Organizacéo Europeia de Cooperagéo Econémica (OECE), em 1948, que
deu origem, em 1960, a OCDE e aderiu a CEE em 1986 (assinatura formal da adesdo em 12 de junho de
1985).

* Com génese no Reino Unido, aplicado por Margaret Thatcher no inicio dos anos 80.



mudanca cultural, na medida em que responsabiliza o poder politico local ou regional perante os
seus eleitores diretos (a relacdo administracdo - cidaddos torna-se mais direta e transparente);

o Desregulagdo, “Desintervengdo” e Privatizagdo: instrumentos utilizados, na medida em que se
entendeu que tudo o gque é publico é ineficiente e ineficaz, fruto de uma gestdo inadequada, que
se deve entregar a iniciativa privada para uma melhor gestdo. O objetivo seria introduzir o
conceito de mercado, promovendo a concorréncia na producdo e distribuicao de bens e servicos
publicos, de forma a aumentar a qualidade, a diminuicdo dos precos e um tratamento mais
personalizado.

o Flexibilidade e alteracdo dos Processos de Gestdo: a ado¢do de métodos e técnicas de gestdo
empresarial, tanto a nivel de processos, como na gestdo de recursos humanos e ainda nas
questbes econdmico-financeiras;

e Novo relacionamento entre a administracdo publica e os Cidaddos: Assegurar critérios de
eficiéncia e rentabilidade, impor novas técnicas de gestao, reestruturar, sdo apenas meios, pois 0
objetivo deverd ser prestar cada vez mais um melhor servi¢o aos cidaddos, clientes e donos dos
servicos. S3o exemplos: Dinamizacdo da informagdo; Simplificagdo administrativa dos
processos, formularios e procedimentos; Simplificagdo terminoldgica; e Estimulo da
participacéo dos cidaddos no processo de decisdo das politicas em geral e dos procedimentos em

particular.

As reformas administrativas podem ainda ser agrupadas de uma forma genérica, em categorias, que
evidenciam os varios momentos e dimensdes associadas a estas (Mozzicafreddo e Gomes, 2011):
reorganizacdo da administracdo publica e do Estado; gestdo e avaliacdo dos recursos humanos; e
simplificagdo administrativa e desburocratizagdo. Estes momentos e a expressdo das reformas
dependem ainda, por um lado do contexto temporal, politico e orcamental, e por outro lado, a
oportunidade com que o poder politico considera possivel atuar no conceito de relacdo de forgas. Nao
pode ainda ser esquecida a dimensdo social e cultural, onde a administracdo publica se insere, na
procura do objetivo da prossecucado do interesse publico.

Dai que existem algumas explicacfes para o facto de as décadas de 80 e de 90 terem sido periodos
de exceléncia para ocorréncia reformas administrativas. Em primeiro lugar, pode relevar-se a crise
econémica dos anos 70 que colocou em causa a viabilidade do Estado-providéncia, e de onde
resultaram défices consideraveis para os orgcamentos publicos. Em segundo lugar, assistiu-se a uma
mudanca da concecdo do Estado, este e as burocracias comecaram a ser vistas como a origem de todos
0s males de que padecia a sociedade. Simultaneamente a revolugdo managerial criticou todas as
organizagdes burocréticas, consideradas ineficientes. Segundo a nova concecédo da gestdo, a eficiéncia
reside em unidades mais pequenas, cm hierarquias menos demarcadas, estruturas mais horizontais e

achatadas mais descentralizadas, mais flexiveis, mais especializadas, mais autonomas (Rocha, 2001).



Esta nova gestdo assente nas consideracdes do Modelo do New Public Management e de acordo

com Carvalho (2007), é caracterizada da seguinte forma:

e Avaliacdo de desempenho em funcéo da prossecucédo de objetivos (servigos e funcionarios);

o Defesa de uma maior autonomia de decisdo para os dirigentes publicos e de uma crescente
flexibilidade nos instrumentos de gestdo (financeira e de recursos humanos);

e “Agencificacdo” do aparelho administrativo, com a transforma¢do de organismos da
administracéo direta do Estado em organismos com autonomia administrativa e financeira;

e Procura da qualidade nos servicos, orientando 0s seus processos e procedimentos para a
satisfacdo das necessidades dos “clientes”, tentando aumentar eficiéncia, ¢ eficacia e
produtividade;

e Privatizacao, sendo a transferéncia de empresas ou bens publicos para entidades privadas;

e Imagem de um Estado que deve tendencialmente condicionar minimamente a atividade
econdmica dos agentes, com um papel de regulador;

e Tecnologias da informacdo e comunicagdo encaradas como um instrumento multifacetado da

administracdo publica.

De facto, a influéncia do New Public Management nas reformas administrativas foi evidente e
ocorreu de forma célere, com diferentes expressdes, consoante 0s governos dos paises que adotaram
este modelo de administracdo publica. Para que se possa compreender a profundidade da
implementacdo do New Public Management em Portugal e respetivas reformas administrativas,
importa analisar alguns tracos dos Programas de Governo, desde o regime do Estado Novo até a
atualidade. O periodo do regime do Estado Novo caracterizou-se por um forte autoritarismo e coesdo
da administracdo publica, tipico das estruturas burocraticas, sendo esta ainda a matriz de base da
administracdo publica em Portugal. Isso foi visivel, logo nos anos seguintes ao término do Estado
Novo, onde ainda foram mantidos os principios burocraticos na administracdo publica, pois estes eram
considerados como compativeis para o desenvolvimento de um Estado-providéncia, necessario nessa
época (final da década de 70).

No entanto, existia mesmo assim a necessidade de alterar o referido modelo de gestdo
administrativa que teve por base a revolucdo de 1974, e com isso a necessidade de ruptura com as
ideologias ligadas ao anterior regime, e com isso libertar a administracéo publica da censura, do poder
de determinados grupos econémicos, e a0 mesmo tempo contribuir para a construgdo/solidificagdo de
um Estado cada vez mais ao servigo da sociedade, um verdadeiro Estado-providéncia/social. Tal como
veremos no ponto 2 deste capitulo, com o crescimento do Estado (através do modelo de Estado-
providéncia), o endividamento do Estado aumenta e, consequentemente a sua necessidade de
financiamento também e tal realidade também deveria ser alterada. Ainda nesta época, existia 0
reconhecimento das falhas/disfuncionalidades ja discutidas do modelo da Administracdo Publica

Classica, acrescidas ainda a constatacdo de que na administracdo publica portuguesa eram claros 0s



sinais da atuacdo poe parte dos funcionarios e dirigentes para obtencdo de vantagens para si proprios,
ao invés da maximizacdo do interesse publico, sendo essas vantagens consequéncia da posi¢do que
ocupam (Teoria da Escolha Publica, “The Public Choice”) (Ferraz, 2012).

A introducdo de praticas que se enquadram nas teorias do New Public Management comecou a
ganhar relevancia no final dos anos 80, com maior visibilidade no periodo 1985-1995. Considera-se
que a introducdo destas praticas coincidem, e estdo em parte relacionadas, com a adesdo de Portugal a
CEE, em 1986. Assim, as praticas e principios gestiondrias que ja se encontravam implementados ou
em implementacdo nos paises da CEE (ex: Reino Unido, Alemanha, Franca, ..), passaram também a
ser aplicados aos novos paises aderentes. De facto, os paises mais desenvolvidos iniciaram a adogédo
do modelo gestionéario no inicio da década de 80 e transferiram os conceitos e préaticas associadas a
este para a CEE. Assim, os paises que iam chegando a CEE eram automaticamente influenciados por
esta nova forma de atuar e pensar na administragdo publica.

A unidade governamental que impulsionou as reformas administrativas em Portugal foi o
Secretariado para a Modernizacdo Administrativa, criado em 1986 pelo X Governo Constitucional,
uma estrutura flexivel que tinha por misséo a promog&o da inovagdo e modernizacdo na administracao
publica. Sendo este facto, um dos exemplos que levam a considerar que foi o X Governo
Constitucional, aquele que foi o ponto de partida para as reformas administrativas/adogdo do modelo
gestionario, no entanto é o Xl Governo Constitucional aquele que mais concretizou essas mesmas
reformas (Carvalho, 2007).

A andlise das medidas tomadas permite dividir o processo em duas fases: a primeira fase do projeto
de modernizacdo comecado em 1986 entroncou uma perspetiva que passava pela reducdo de custos,
designadamente através da implementacdo de varias medidas de “desinterveng¢do” e, por outro lado,
através da desburocratizacdo de servicos e procedimentos conducentes a uma melhor relagdo com os
utentes da administracdo (por exemplo a publicacdo do Cddigo do Procedimento Administrativo); a
segunda fase do processo iniciada em 1992 visou melhorar a qualidade e conseguir a confianca das
instituicdes publicas. De facto, o projeto de reforma ganha novo impulso pela adogdo do “Programa da
Qualidade”. Este programa foi concebido de forma a colmatar a falta de empenho e a elevada
resisténcia & mudanga dos funcionérios da administragdo publica, impondo-se que os cidaddos se
tornassem mais exigentes. Procurou-se entdo mobilizar a sociedade, através da divulgacéo do tema da
qualidade, incutindo na mente do consumidores a ideia de que tém direito a exigir sempre mais e
melhor da administracdo publica (Rocha 2001),

Apb6s 0 ano de 1995 o processo de reforma administrativa sofreu alteragbes significativas,
adotando-se uma postura mais eclética, mais virada para a questdo da Qualidade e a criagdo de uma
“cultura de cidadania”, atribuindo um papel mais ativo aos cidaddos. Sdo exemplos: o Livro de

Reclamacgfes com caracter obrigatdrio nos servicos e organismos da administracdo publica; a Loja do
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Cidadéo, criada em 1997/1998; o Sistema de Qualidade em Servicos Plblicos®, implementando a
certificacdo da qualidade dos servigos publicos; e a Inspe¢do Geral da Administragdo Publica, criada
em 1999 (Rocha, 2001).

E, no entanto a partir de 2002 que se verifica a reforma estruturante da administragio publica,
através de uma busca dos conceitos de eficiéncia, eficicia e economia®, também caracteristicos do
New Public Management, tal como referido anteriormente (Rocha e Araujo, 2008). De facto, entre
1995 e 2001, o emprego no sector publico cresceu significativamente, pelo que foi necessario uma
aposta dirigida para a racionalizacdo das estruturas da administracdo publica e para a reorganizacdo
interna dos servicos. Neste sentido, promoveu-se, além da ja iniciada desconcentracdo e
descentralizacdo, a extincdo de alguns organismos cuja utilidade ndo se justificasse, de forma a
diminuir a despesa publica. Da mesma forma, verificou-se uma aposta na orientagéo para os resultados
e na cultura do mérito. Sdo exemplos de medidas (Carvalho, 2007): os diplomas sobre normas e
principios da administracdo direta do Estado e dos institutos publicos’; o Sistema Integrado de
Avaliagdo do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP)®; e o novo estatuto do pessoal

dirigente da administrag&o publica’.

Em 2005, com o XVII Governo Constitucional, surgiram varios processos com a finalidade de
diagnosticar e elaborar medidas, verificando-se a tentativa de desburocratizacdo e simplificacdo de
processos, a continua modernizacdo da gestdo e a flexibilizacdo dos modos de funcionamento. Sao
exemplos de medidas: o Programa de Reestruturacdo da Administragdo Central do Estado (PRACE),
para reorganizacdo do aparelho administrativo (Carvalho, 2008 e Governo de Portugal. 2006); o
SIMPLEX — Programa de Simplificagdo Administrativa e Legislativa; a Empresa na Hora; e o Cartdo
do Cidadao.

E importante referir que as reformas administrativas além da tentativa de corregio/alteragio e
tentativa de ultrapassar as disfuncionalidades do modelo da Administracdo Publica Cléssica, aplicado
até entdo, estas também evidénciam uma evolucdo (natural) da administragdo publica entendida
enquanto conceito e estrutura de gestdo da sociedade como uma instituicdo que se adapta, transforma e
acompanha a evolugdo do conjunto da sociedade e suas instituicdes e por outro lado, é uma entidade
com uma relacéo estrita com o Estado e com a evolucéo dos modelos de Estado, coexistindo com este.
De referir que a relacdo com a sociedade é de extrema importancia, uma vez que a legitimidade e

necessidade do servico publico em muito depende do reconhecimento que este servigo esteja a ser

> Criado pelo Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de maio.

® Conceitos inscritos na Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 95/2003, de 30 de julho e Resolugdo do
Conselho de Ministros n.° 3/2004, de 21 de abril

" Criados, respetivamente, pela Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro e Lei n.° 3/2004, de 15 de janeiro.

8 Criado pela Lei n.° 10/2004, de 22 de margo

% publicado pela Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro
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prestado de forma eficiente, com menos custos, e com mais neutralidade no tratamento do cidadao,
contribuinte, beneficiério e eleitor (Mozzicafreddo, 2011).

Apesar de a avaliacdo das mudancas verificadas com as reformas administrativas desenvolvidas em
Portugal ndo poder ser efetuada de forma minuciosa, podem no entanto, ser aferidas algumas
conclusdes (Rocha e Araujo, 2008). Pode-se afirmar que o contributo das reformas de cada Governo
acima referidas teve como consequéncia a aproximacao teodrica da administragdo publica portuguesa
aqueles que eram os principios originais do New Public Management, resultando, no final do XVIII
Governo, a sua conclusdo. De facto, é possivel (em tracos gerais) apontar algumas mudangas na
administracdo publica (Peters e Wright, 2000, Walsh e Stewart, 1992, in Carvalho 2007): recurso
crescente a subcontratacdo, privatizacdo e competicdo, entre organizacdes; introducdo do conceito de
empowerment, dos membros da organizagdo e dos seus “clientes”, adotando-se modelos participativos
de gestdo e de politicas publicas; maior defesa e aplicagdo da descentralizacdo e da desconcentragao;
modelos de gestdo que ddo maior autonomia aos dirigentes (apresentados como gestores), com
liberdade de acdo e uma responsabilidade acrescida (comprometimento das decisbes e das
consequéncias); maior participacdo ativa dos membros da administragcdo publica no processo de
politicas publicas, promovendo o empreendedorismo, a criatividade e a livre iniciativa. Segundo
Mozzicafreddo (2001), identifica-se a possibilidade de agrupar (de forma genérica) as reformas
administrativas em categorias, estando as novas medidas e politicas associadas a estas agrupadas em:
reorganizacdo da administracdo publica e do Estado; gestdo e avaliacdo dos recursos humanos; e
simplificagdo administrativa e desburocratizacdo. Estas reformas, para resolugdo dos problemas do
funcionamento da administracdo publica foram orientadas no sentido de perspetivas: de continuidade
(processo de reformas por etapas), do incremento (aumento e melhoria das diferentes especificidades,
incrementando o valor das medidas); da convergéncia (de factores externos a administragdo —
economia, e fatores internos a administracdo — complexidade das fungdes).

Por fim torna-se ainda importante identificar alguns tracos de reformas ou que ficaram muitos
esbatidos/pouco visiveis, ou que nem chegaram a ocorrer e que poderiam ser equacionadas, segundo
os ideais reformistas: maior controlo na contratacdo de recursos humanos para garantia de melhor
gualidade nos mesmos; aposta nas competéncias técnicas e desenvolvimento de postos de trabalho e
areas de responsabilidade especificas para serem ocupados por trabalhadores especializados; melhor
identificacdo e desenvolvimento de indicadores de execucdo e avaliacdo de resultados para
mensuracdo da eficiéncia e comparabilidade; e qualificacdo e formagdo dos recursos humanos para
melhor adaptagéo e desempenho nos respetivos postos de trabalho (Mozzicafreddo, 2011).

No entanto, para la das reformas administrativas, verificaram-se dificuldades na implementacdo do
Modelo do New Public Management na administracdo publica portuguesa. Importa identificar essas
dificuldades, pois estas conduziram a uma ndo implementacdo integral do referido modelo de
administracdo publica, bem como entender que apesar destes novos principios e conceitos terem

contribuido para o desenvolvimento e modernizacdo da administracdo publica, acabam por ndo ser
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completamente compativeis com o contexto e envolvente da administracdo publica, bem como com a

sua matriz tipicamente burocratica. As dificuldades evidenciadas foram (Rocha e Aradjo, 2008):

e A privatizacdo dos servicos publicos pode levar a situagdes de abuso excessivo, por exemplo a
existéncia de autonomia sem controlo das agéncias/institutos pablicos;

o Nao é clara uma alteracdo cultural na administracdo publica, que tenha afastado os tragos
caracteristicos da administracdo publica burocratica, tais como o patrimonialissimo, o
corporativismo, ou o clientelismo;

e Um dos pressupostos do Modelo do New Public Management, a profissionalizacdo da gestdo,
ndo foi completamente alcangada, uma vez que se verifica que a maioria dos dirigentes publicos
ainda é nomeada politicamente, o que promove uma partidarizacdo na administracdo publica;

e Apesar de uma maior relagdo e proximidade entre a administracdo publica e o utente dos
servicos publicos, considera-se que o grau de envolvimento poderia ser superior, nomeadamente

na promocdo de uma cidadania ativa, valorizando o papel do cidad&o.

De facto estas dificuldades e limitages conduziram a algumas criticas, tal como identificado por
Carvalho (2001) e Giauque (2003), nomeadamente no que se refere a incapacidade dos governos
controlarem e coordenarem as estruturas criadas no ambito do New Public Management, as quais
havia sido dada autonomia. Esta incapacidade de coordenacgéo e controlo das estruturas criadas, aliada
a grave crise financeira, leva consequentemente a um aumento da despesa do Estado, tornando-o, ao
contrario do preconizado pelo New Public Management, pouco eficiente. Como tal, considera-se que o
principal objetivo deste modelo de administracdo publica ndo foi concretizado. De referir que, com a
grave crise econdmico-financeira vivida em Portugal a partir de 2009 que conduziu a necessidade de
um resgate financeiro, a implementacdo do Modelo do New Public Management comegou a esbater-se
um pouco, dando lugar a uma nova centralizacdo da decisdo e, em certa medida, a promogdo das
estruturas (neo)burocraticas (Ferraz, 2012).

Assim, torna-se pertinente uma andlise e reflexdo acerca de modelos/outras formas de atuar na
administracdo publica, que pelas suas caracteristicas, sdo considerados como circunstancias,
procurando responder a um contexto, social, politico e econémico em constante mutagdo, usando para
tal as caracteristicas dos modelos cléassicos (a Administracdo Puablica Cléassica e o New Public
Management) que melhor respondem aos desafios colocados pelos diferentes contextos, dai serem
definidos como modelos “hibridos” (Emery e Giauque, 2014). Estes modelos procuram também
colmatar as fragilidades identificadas nos modelos classicos da administracéo publica.

Tal como referido anteriormente, verifficou-se que no inicio de século XXI, um pouco por todo o
mundo desenvolvido, a incapacidade de controlo e coordenacdo na administracdo publica, somada a
fenémenos de desorcamentacdo e crescimento de endividamento, levando a um aumento da despesa e
divida publica, situacdo nada em linha com os principios de eficiéncia, eficAcia e economia

preconizados pelo modelo do New Public Management. Face a esta realidade, surgiu a necessidade do
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desenvolvimento de novas praticas administrativas e politicas, em alternativa aquelas desenvolvidas
até entdo segundo os principios do New Public Management, constituindo uma nova corrente de
pensamento e acdo na administracdo publica, que visa primordialmente a contencdo da despesa e
divida dos Estados, surgindo assim um modelo designado de Neo-Burocratico (Neo-Weberiano). Este
modelo, face as circunstancias que levaram o seu aparecimento, pode ser considerado como um
modelo de origem europeia, tendo sido a sua aplicacdo recomendada aos paises do sul da Europa,
caracterizados por um nivel elevado de despesa e divida no setor pablico (Pollitt, Bouckaert, Randma-
Liiv e Drechsler, 2008). Tornando-se necessaria a adocao de organizagcdes administrativas alternativas
nas quais os governos retomam o controlo de instituicdes publicas que tinham ganho maior autonomia
devido a aplicacéo dos principios do New Public Management, para que a despesa publica seja sujeita
a uma tutela governamental mais restrita.

As estruturas neo-burocratics estdo orientadas para o cumprimento de procedimentos, normas,
orientagdes e objetivos no dmbito de uma tutela que promove um maior controlo, coordenagéo e
centralizagdo da decisdo, existindo assim o aparecimento de estruturas tipicamente burocraticas num
novo contexto social, econémico, tecnoldgico e global. Este modelo conserva os principios de base do
modelo da Administracdo Publica Classica, adaptados a este novo contexto, pelo que corresponde a
uma versdo modernizada do modelo da Administracdo Publica Classica (“neo”). Este modelo possui
uma matriz tipicamente burocrética a qual foram adicionados elementos do New Public Management e
ndo o contrério. O aparecimento deste modelo consiste num retrocesso na consolidagdo do modelo do
New Public Management, no entanto constitui um retrocesso necessario face a conjuntura econémico-
financeira entretanto vivida, dai ser considerado como circunstancial (a burocracia implica uma maior
sustentabilidade econdémica).

E defendido que as reformas associadas ao New Public Management apenas terdo o sucesso
pretendido numa administracdo publica que possua uma base burocréatica forte, existindo assim uma
complementaridade entre o0s ideais gestionarios e as ideais burocraticas, sendo este o “motor” da neo-
burocracia (Pollitt, Bouckaert, Randma-Liiv e Drechsler, 2008). Ou seja, o New Public Management
per si ndo consegue obter sucesso a ndo ser que esteja associado a uma estrutura tradicional, sélida,
estavel e neutra como sdo as estruturas burocraticas, dai uma eventual explicacdo para que, no caso
portugués ndo terem sido muito eficazes as reformas administrativas baseadas nos ideais gestionarios.

Este modelo apesar de poder ser interpretado como uma resposta a determinado contexto, é visto
acima de tudo como uma orientacéo politica, com objetivos bem definido, entre eles o fortalecimento
dos Estados face a globalizagdo (Pollitt, Bouckaert, Randma-Liiv e Drechsler, 2008; Peters, 2008). De
referir ainda que este modelo e a sua aplicagdo, de acordo com as suas caracteristicas, apresenta-se
dependente do contexto politico, econémico e social de cada pais, pelo que a sua aplicacdo ndo é
universal, nem intemporal, podendo até nem ser aplicavel em determinados paises, ou pode ser

aplicado de diferentes formas e com expressao variavel.
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Em Portugal, devido a crise econémico-financeira vivida desde 2009, existiram algumas decisdes

governamentais, em especial as tomadas pelo XIX Governo Constitucional®

, Que evidenciam a
adogdo dos ideais do modelo Neo-Burocréatico. De facto, verificou-se uma reducdo no ndmero de
estruturas, assistindo-se a uma maior centralizagéo, verificou-se uma menor delegacdo de poderes e
competéncias e ainda foi verificado um controlo mais estrito por parte do Governo, nomeadamente no
que se refere & despesa, existindo um maior controlo financeiro e orgamental nas estruturas
administrativas. Estas decisdes e mudancas de paradigma na gestdo da administracdo publica
deveram-se, em muito, ao facto do pais ter estado sob um Programa de Assisténcia Econémico-
financeira®*, decorrente da assinatura de um memorando de entendimento entre o Governo e a
Troika'?, que impds medidas para o equilibrio econémico-financeiro do pais, visando o controlo de
despesa e de maior racionalizacdo e eficiéncia no uso de recursos, sendo exemplo dessas
medidas/decisdes: o Plano de Reducdo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC), que visou a
reducdo das estruturas administrativas e maior racionalizacdo e eficiéncia na utilizagdo de recursos da
administracdo publica (Carvalho, 2008 e Governo de Portugal, 2012); e a Portaria n.° 9/2012, de 10 de
janeiro, que visou um controlo mais estrito da despesa na administragdo publica por parte do Governo,
através da necessidade de autorizaces expressas do Ministro das Finangas ou do Secretario de Estado
da Administracdo Publica em determinadas despesas.

Por fim, importa ainda referir que, paralelamente ao desenvolvimento do New Public Management,
em Portugal e em outros paises, outros modelos de administracdo publica foram desenvolvidos e que
procuraram dar resposta a necessidades de uma sociedade cada vez mais exigente, informada e ativa.
E exemplo disso o aparecimento do Modelo do New Public Service, que por um lado utiliza as mais-
valias reconhecidas do modelo do New Public Management e por outro responde a algumas das

lacunas identificadas neste modelo ou &reas onde teve uma agdo muito significativa.

Modelo do New Public Service

O New Public Service surgiu no final da década de 80 do século XX e constituiu uma nova realidade
da administragdo puablica que aproveita as virtuosidades dos modelos da Administracdo Publica
Classica e do New Public Management, contudo vai para além destes, na medida que a este modelo

esta subjacente o conceito de “alta cidadania”, ou seja, uma cidadania ativa e comprometida com a

1% Com mandato entre 2011 e 2015

" Iniciado em abril de 2011.

2 \ulgo Troika, estrutura tripartida: Comissdo Europeia, Banco Central Europeu e Fundo Monetério
Internacional.
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sociedade™ e os valores da democracia e interesse publico, tal como apresentado por Denhardt e
Denhardt (2003).

Apesar de serem consideradas as virtuosidades dos modelos classicos da administracao publica, o
New Public Service, ndo se apresenta como um modelo hibrido, ou circunstancial, como por exemplo
0 modelo neo-burocrético. Este apresenta-se como uma alternativa aos modelos cléssicos, com base
numa nova realidade na administracdo publica, a participacdo ativa dos cidadaos. De referir que este
defendia a existéncia de uma Estado forte com uma maior abertura a sociedade e a atribui¢do de um
papel mais ativo aos cidaddos na prossecucdo do interesse publico. No entanto, agora com 0 New
Public Service, a administracdo publica, como dérgdo executivo das politicas publicas, ird permitir e
incentivar essa cidadania ativa.

Segundo a teoria do New Public Service, o cidad&o constitui o ponto nevralgico do servigo publico,
devendo a democracia e a politica ser prioritarias face ao mercado e a economia. Na medida que,
segundo este modelo, 0 processo de decisdo deve ser partilhado entre o sector publico e o sector
privado e ao assentar na valorizacdo da cidadania e no envolvimento dos cidaddos, considera que a
intervencdo dos mesmos se concretize em todas as fases de concegdo das politicas publicas e na
confianga comunitaria pelo que, ao reunir um conjunto diversificado de fatores e de interesses
contribui para alcancar melhores resultados nas organizagdes publicas (Ferraz, 2008).

Na perspectiva deste modelo, uma boa governacdo deve pautar-se pelos conceitos de eficiéncia, de
eficacia e economia, conceitos estes subjacentes aos modelos gestionarios mas respeitar, também, os
valores publicos de equidade, responsabilidade, transparéncia, inclusédo e participagdo. A este modelo
estdo também associadas a ideia de dignificacdo e valorizagdo do servico pablico, ndo podendo ser
descurada a lei, os valores da comunidade e as normas politicas e profissionais (Denhardt, 2003). Na
medida que o funcionamento das instituicdes democraticas é condicionado pelos valores e prioridades
dos cidaddos e pelo uso que estes fazem das oportunidades de articulacdo e de participacdo
disponibilizadas, o papel dos grupos de oposic¢éo organizados reveste-se de particular importancia. Por
outro lado, debates e discussbes publicas podem desempenhar também um papel essencial na
formulacéo de valores (Sen, 2003). Ha que referir, ainda, que este modelo beneficia de uma série de
condigdes associadas nomeadamente as novas tecnologias que fomentam o desenvolvimento de uma
sociedade informada na qual o conhecimento constitui um recurso fundamental a cidadania ativa,
permitindo que a literacia, em cidadania, se desenvolva de forma a fomentar uma maior e melhor
participacdo (Ferraz, 2003).

No entanto, este modelo apresenta algumas limitagcbes do ponto de vista normativo e orgénico, em

resultado dos modelos burocraticos constituirem um forte entrave ao exercicio de uma cidadania ativa

Nesta perspectiva, a participacdo do cidaddo vai para além dos padrdes tradicionais de participacdo, segundo 0s
guais os cidaddos eram apenas chamados a participar em processos eleitorais e considerados como destinatarios
passivos de instrugdes ou de oferta de assisténcia.
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e inclusiva. De forma a contornar esta questdo, é necessario que a governacdo se paute pelos
tradicionais valores de equidade, igualdade, transparéncia e participacdo, fazendo uso da participacao,
do principio da legalidade, efetividade e eficiéncia, prestacdo de contas, transparéncia,
responsabilidade, equidade, incluséo e de uma orientagdo para o consenso (Ferraz, 2003). Por outro
lado, este modelo é de dificil implementacdo em paises caracterizados por uma fraca participacdo dos
cidadéos, sendo dependente dos respetivos tragos culturais e do contexto em que atua, pelo que devera
existir uma politica de sensibiliza¢do e educacdo para a cidadania. A participacdo requer conhecimento
e competéncias educacionais, pelo que uma aposta na educacdo propriamente dita constitui também
um meio para alcancar uma cidadania ativa, dai que este modelo ¢ visivelmente mais desenvolvidos
em paises que na sua cultura estdo incutidos estes valores, como e o caso dos paises do norte da
Europa. Outra questdo que ndo deve ser descurada devera ser a liberdade, ja que existe uma forte
correlagdo entre este conceito e a responsabilidade: sem a liberdade e a capacidade concreta de fazer
qualquer coisa, um individuo ndo pode ser responsavel por fazé-la, contudo, ter a liberdade e a
capacidade de fazer qualquer coisa impde, de facto, ao individuo o dever de ponderar se deve ou ndo
deve fazé-la e isso implica uma efetiva responsabilidade individual.

E necessario, contudo, ter presente que esta questio ndo tem efeitos imediatos, pelo que podem ser
desencadeadas medidas que permitam definir um equilibrio entre o papel do governo representativo e
0 papel da participacdo do cidaddo, nomeadamente: aumentar a abrangéncia dos processos consultivos
(através de inquéritos, workshops, seminarios e referendos locais); considerar e acompanhar 0s
protestos publicos, pressdes e ou debates e reclamagdes dos cidaddos; desafiar o governo eleito através
de peticoes; participacdo ativa através da criacdo de comités ou associacoes),

E defendido que este modelo, que promove a abertura do sistema politico e do Estado, podera
conduzir a uma maior permeabilidade a questdes econdmicas e aos lobbys, pelo que esta democracia
direta podera conduzir a um processo de selecdo em que s6 os individuos e grupos de interesse mais
poderosos e ricos terdo o verdadeiro poder de decisdo. No entanto, cabe ao Estado optar por fazer uma
leitura minimalista do seu novo papel ou proceder a institucionalizagdo e avaliagdo dos cendrios e
processos de negociagdo, de forma a conferir legitimidade democratica e sentido estratégico ao
funcionamento do sistema. A multiplicacdo de exigéncias populares pode criar um conjunto intrincado
de leis, sem qualquer forma de debate, deliberacdo e compromisso que caracteriza o trabalho
legislativo. Por outro lado, estas vagas de iniciativas populares podem quebrar a légica de
responsabilizacdo dos politicos que, anteriormente, existia entre eles e as politicas pablicas.

Tal como referido anteriormente, este modelo pode ver a sua aplicacdo limitada em resultado dos
modelos burocraticos constituirem um forte entrave ao exercicio de uma cidadania ativa, pode de
iniciativa e liberdade, bem como é também dependente da cultura nacional em matéria de participacao
popular nos processos politicos/administrativos. De facto, em Portugal, tal como ja referido, a
administracdo publica possui uma matriz tipicamente burocratica e a participacdo ativa da sociedade

ndo esta enraizado na cultura nacional, bem como a burocracia também ndo promove essa cultura. No
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entanto, em Portugal evidencia-se uma mudanca significativa, desde inicio do século XXI, tanto no
comportamento da sociedade, como também de uma maior abertura do sistema politico e
administrativo, face aos conceitos do New Public Service, sendo que para tal também contribuiu a
adocdo deste modelo a nivel europeu, nomeadamente na Unido Europeia, com a definicdo de algumas
politicas e regulamentos europeus que promovem a participacdo publica e a cidadania ativa.

Como exemplo da adocéo dos pressupostos do New Public Service em Portugal, do ponto de vista
regulamentar e normativo, considera-se: 0 aumento da abrangéncia e nimero de processos consultivos
(ex: referendos locais e nacionais); o acompanhamento de protestos publicos pelos cidaddos
(realizacdo de consultas publicas); e ainda proposta ou contestacdo de legislacdo através de peticoes.
Do ponto de vista administrativo também existem alguns exemplos da possibilidade de uma cidadania
mais ativa e uma participacédo direta dos cidaddos nos processos de execucédo e decisdo administrativa:
orcamento participativos na administracdo local, onde os municipes podem propor novas rubricas
orcamentais ou alteracdo das existentes; apresentar propostas de medidas ou regulamentos, a nivel
local e regional; apresentagdo e gestdo de projetos de hortas e jardins comunitarios em municipios.

Considera-se que na administragdo publica portuguesa a maioria dos casos de sucesso do New
Public Service aparece a uma escala mais local e regional, pois é também nesses meios que existe uma
menor distancia entre o poder (local/regional) e o cidaddo, em contraste com uma administracdo
central, ou mesmo com o Governo/Parlamento, onde esse distanciamento é maior, ainda assim com
alguns casos de sucesso, como jéa foi referido.

Por fim, importa referir que da reflexdo apresentada sobre a evolugdo dos modelos de gestdo da
administracdo publica, no decurso do século XX e XXI, considera-se que esta evolucdo aparece como
uma resposta a fatores de modernizacao, globalizacdo e variagdes de contexto politico, econémico e
social. Ndo se pode afirmar que um determinado modelo seja o melhor ou o pior, cada um deles tem as
suas particularidades que podem funcionar de forma mais eficaz (ou ndo) mediante o contexto em que
se inserem. Existem até situacOes circunstanciais, como os periodos de crise econémico-financeira que
devido ao seu cariz circunstancial obrigam a uma adaptacéo rapida por parte dos governos e suas

administracOes publica, assistindo-se a um hibridismo no seu funcionamento.

2. O papel do Estado e a relagdo com a Administracéo Publica

Apobs o estudo acerca da evolucdo dos modelos de gestdo da administracdo publica e andlise da
evolugdo e principais tragos da administracdo publica em Portugal, enquadrando-0s nos respetivos
modelos de gestao, revela-se pertinente apresentar uma analise e reflexdo acerca do papel do Estado e
como este se relaciona com a administracdo publica. Torna-se ainda necessario analisar a relacéo entre
0s processos de reformas administrativas e a evolucdo do papel e funcionamento do Estado,

nomeadamente no caso portugués.
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Para tal procura-se identificar o papel do Estado como agente regulador/controlador de uma
sociedade para garantia da paz social, bem como verificar os impactes associados ao crescimento do
Estado e como este se coaduna e relaciona com os modelos de gestdo da administragéo publica.

O papel do Estado

A concepcao inicial de Estado define que este apenas garantia as necessidades basicas de seguranga e
territoriais aos individuos, ou seja este conceito medieval, garantia apenas a defesa dos individuos que
viviam no seu territdrio, ndo existindo o conceito de sociedade. Daqui, 0 conceito e no¢do de Estado
foi desenvolvido para o Estado de Direito, onde “reinavam” as normas, onde a lei era o instrumento
base para as tomadas de decisdo, politicas e administrativas. Os individuos, ja como acontecia no
conceito “territorial” de Estado, ndo tinham independéncia individual face ao Estado, ndo tinham
liberdade individual, estando esta muito limitada pelas leis (Strayer, 1986; Pierson, 1996).

O Estado foi alterando as suas func¢Bes consoante a necessidade de dar resposta as exigéncias e
necessidades da sociedade, sempre com o objetivo de manter um controlo intrinseco ao conceito de
Estado, bem como a garantia de um pacifismo entre os individuos que compdem a sociedade. De
facto, o processo de modernizagdo do Estado € indissocidvel do desenvolvimento social, econémico e
politico, quer interna, quer internacional. E esta flexibilidade que impulsiona o progresso da sociedade
e do papel do Estado. Uma sociedade desenvolvida acentua as suas diferencas a nivel estrutural, sendo
necessario mecanismos de regulacdo, para que, apesar das diferencas, esteja integrada, uma vez que a
regulacdo é o controlo constante dos conflitos (Giauque, 2003).

No entanto, o conceito de Estado evoluiu e comecou a verificar-se uma alteracdo da postura do
Estado face a sociedade. Comegou a existir a necessidade de estabelecer uma relacdo entre 0s
individuos e o Estado para que esta seja estavel, para que os individuos vejam as suas necessidades
satisfeitas e 0 Estado ao procurar satisfaze-las, tentar dessa forma controlar os individuos. Esta é um
traco caracteristico dos Estados Modernos, a procura de estabelecer uma relagdo com o0s seus

individuos. Esta relagdo, segundo Silva (1997), pode estabelecer-se de trés formas:

e Os individuos sdo os criadores e depositares da soberania do Estado, concedendo ao Estado os
fundamentos e instrumentos de autoridade legitima, e através de um contrato social transferem
parte da sua autonomia para o Estado que por sua vez assegura uma coexisténcia pacifica;

e A transferéncia da liberdade dos individuos para o Estado concede-lhe o poder de execucédo das
leis, a legitimidade da violéncia e os individuos tornam-se potenciais alvos da coesdo estatal,
sendo que as liberdades e os direitos civis se encontram garantidos;

e Os individuos estardo dependentes de provisdes organizadas pelo Estado, sob a forma de

servicos e bens assegurados publicamente.

Existe a necessidade de um elemento agregador na sociedade, que, segundo T.H. Marshall, citado

por Silva (1997), é o elemento da cidadania, um estatuto social que integra e iguala todos os cidadaos

19



em igualdade e direitos. Segundo esta perspetiva, distinguem-se trés elementos da cidadania (Silva,
1997): o elemento civil, como o direito a liberdade; o elemento politico, como o direito de participacao
no processo politico, a democracia; e o elemento social, como o direito a um minimo de bem-estar
social, concretizado através da regulacdo e da criacdo de sistemas de seguranca social. As trés
componentes da relacdo Estado/individuo, estdo relacionadas com 0s conceitos, respetivamente:
primado da lei, democracia representativa, e politicas sociais. Estas por sua vez correspondem a
cidadania civil, politica e social. Desta forma, considera-se um crescimento natural das funcdes a
desempenhar pelo Estado, assumindo, desta forma, um papel ndo s6 de garantia do seu préprio
funcionamento, mas também de (re)organizador (permanente) da sociedade.

O aparecimento de um Estado-providéncia foi resultado das exigéncias da sociedade, da propria
politica e da crescente complexidade do processo de modernizag&o. Este processo implica a criagdo de
estruturas de resposta as necessidades e problemas, consubstanciando-se numa serie de fungdes que
estruturam a matriz institucional do Estado-providéncia. O Estado assume funcdes de fornecimento de
servicos, cobertura de riscos e redistribuicdo de rendimentos, através de estruturas de prestacdo de
servigos sociais (seguranca social, satide, educagdo, ...), de estimulo & atividade econdmica e o
mercado (incentivos, monitorizacdo, regulagdo, compensacdo) e de equilibrio sistémico, por forma a
assegurar a sua estabilidade (Mozzicafreddo, 2000).

No entanto é inevitavel a existéncia de um limite ao seu crescimento, verificando-se um recuo do
Estado para uma reformulacio das suas responsabilidades sociais. E claro que existem outras razées
para que as atividades do Estado sejam reformuladas As responsabilidades tradicionais do Estado e
suas administraces podem condicionar economicamente a autonomia dos cidaddos e o
desenvolvimento da sua liberdade individual, mais do que assegurarem as suas necessidades basicas.
Também sera necessario redefinir a distin¢éo entre as atividades complementares do sector estatal e o
sector privado. O Estado moderno esta, assim, sujeito a um vasto imperativo de mudanca, sendo
incontestavel que deve operar uma modernizacéo de fundo (Pitschas, 2007).

A evolugdo do Estado ndo é um processo temporalmente estanque, o Estado continua em
desenvolvimento e em crescimento, devido a necessidade de resposta a novos desafios, que levam a
um (re)pensar das suas fungdes e a uma racionalizacdo na sua ag&o, fruto da crescente globalizagdo e
complexidade da realidade social. Ao longo do tempo, o Estado deixou de ter um papel de distribuidor
direto de bens e servicos, para passar a ter um papel de regulador, passando a estabelecer parcerias
com o setor privado (parceiras publico-privadas), de forma a assegurar as necessidades das sociedade
e conseguir manter a sua sustentabilidade, tendo sido criado o modelo de Estado Regulador.

O papel do Estado vai sendo influenciado e é resultado das necessidades da sociedade e
circunstancias sociais, econémicas e politicas, existentes em cada pais. O fenémeno de globalizacéo,
entendido como a integracdo dos mercados e a internacionalizacdo dos produtos, levou a um
(re)pensar das politicas publicas (Ferrera, 2008) e a administracdo publica ndo tem passado incélume a

este processo, havendo a uma necessidade de estabelecimento de um modelo de governanca, que
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estabeleca uma rede de interacdo entre o sector publico e privado visando a satisfagdo das
necessidades de uma sociedade mais global, mais informada e automaticamente mais exigente. O
papel do Estado estd, assim, em constante mudanca a medida que se avanga para uma crescente
globalizacdo e modernizagdo, com consequéncias ao nivel da administracdo publica que tem
necessidade de se ajustar as novas realidades sociais e econémicas com que se depara.

Isto explica também o processo das reformas administrativas, anteriormente abordado, onde ha
uma evolucédo (natural) da administracdo publica entendida, por um lado como estrutura de gestdo da
sociedade como uma instituicdo que se adapta, transforma e acompanha a evolucdo da sociedade e
suas instituicbes e por outro lado, é uma entidade com uma relacdo préxima com o Estado e com a
evolucdo dos modelos de Estado, coexistindo com este. A relacdo da administracdo publica, e
consequentemente do Estado, com a sociedade é de extrema importancia, uma vez que a legitimidade
e necessidade do servigo publico em muito depende do reconhecimento que este servigo esteja a ser
prestado de forma eficiente, com menos custos, e com mais neutralidade no tratamento do cidadao,
contribuinte, beneficiario e eleitor (Mozzicafreddo, 2011).

Mas outros exemplos podem ser dados no que se refere & mutacdo/adaptacdo do papel do Estado
como, de acordo com o referido no ponto anterior deste trabalho, a adocdo de modelos de
administracdo publica que procuram aproximar o Estado dos seus cidaddos, como é exemplo os ideais
do New Public Service, que visa incentivar a cidadania ativa e a participagdo publica. No entanto, tal
como jé foi abordado neste trabalho, deve também existir cautela na adocéo destes ideais e no papel a
adotar pelo Estado face aos mesmos, uma vez que, a promog¢do da abertura do sistema politico e do
Estado, podera conduzir a uma maior permeabilidade a questdes econdmicas e aos lobbys, pelo que
esta democracia direta podera conduzir a um processo de sele¢cdo em que sé os individuos e grupos de
interesse mais poderosos e ricos terdo o verdadeiro poder de decisdo., pelo que cabe ao Estado optar
por fazer uma leitura minimalista do seu papel ou proceder a institucionalizagdo e avaliacdo dos
cenarios e processos de negociacdo, de forma a conferir legitimidade democratica e sentido estratégico
ao funcionamento do sistema.

E ainda exemplo da capacidade de adaptagio/mutacio do papel do Estado, a resposta a
circunstancias adversas em matéria econémico-financeira, como tem acontecido um pouco por toda
Europa, onde houve a necessidade, numa ldgica de redugdo de despesa e equilibrio orcamental, os
Estados, por intermédio de uma alteracdo/nova orientacdo politica (com objetivos bem definidos),
procuraram fortalecer-se voltando a centrar em si algum do poder entretanto partilhado/cedido. Ha
como que uma recuperagdo da legitimidade do Estado por oposi¢do a enfase nas questdes econdmicas
e financeiras que se vivia com aplicagéo dos ideais do New Public Management, existindo assim uma
énfase no valor pablico, com uma atuacdo mais controlada e centralizada, que se defende que esta
alteracdo/mutacdo conduziu ao aparecimento de um Estado Neo-Burocratico (Pollitt, Bouckaert,
Randma-Liiv e Drechsle, 2008).
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No entanto a sua expressdo depende e varia consoante o contexto politico, econémico e social de
cada pais, pelo que a sua existéncia ndo sera universal, nem intemporal, podendo até nem existir em
determinados paises, ou existir de diferentes formas e com expressdo varidvel. De ressalvar que esta
configuracdo de Estado apresenta-se como uma modernizacéo do papel do Estado fruto da conjugacéo
entre os ideais da Administracdo Publica Classica e os do New Public Management, mais
concretamente a complementaridade entre os ideais gestionarios e as estruturas burocraticas, sendo
este 0 seu cariz inovador na procura de um Estado forte e modernizado. Este Estado forte para ser
moderno, ndo se deve centrar nele préprio, mas também contemplar uma sociedade civil mais ativa,
uma maior participacdo dos cidaddos na discussdo politica (Pollitt, Bouckaert, Randma-Liiv e
Drechsler, 2008).

O Crescimento do Estado

De facto, o crescimento do Estado e consequentemente da administragdo publica esta relacionado com
as ungdes que este desempenha. O crescimento do Estado estd também intrinsecamente relacionado
com o modelo de organizacdo do Estado, ao qual estd associado o conceito da despesa publica, que
aumenta consoante o aumento dos apoios através de uma postura mais interventiva, por exemplo, na
area social. Os Estados tentam constantemente negociar com os diferentes agentes de forma a manter a
estrutura estavel e garantir um clima pacifico entre todos. O que acontece € que é frequente a
existéncia de problemas de clientelismo e de corporativismo que levam a um constante crescimento do
Estado (no perimetro de agdo e respetiva despesa) face a um constante aumento dos beneficios,
tornando-se um ciclo vicioso, ou seja, todos os que beneficiam da acdo do Estado ndo querem abdicar
dos beneficios entretanto adquiridos.

O crescimento do Estado estad também relacionado com a complexidade social e constitucional no
desenvolvimento das sociedades. Trata-se da relacdo entre o Estado, 0 mercado e o cidaddo. De facto
esta relacdo tripartida (Estado/Mercado/Democracia) implica: por um lado a tentativa de maximizagéo
da produtividade e rendimento dos investimentos realizados numa base de legalidade e inovagé&o,
tendo por base a desigualdade e a diferenca como légica do funcionamento (mercado); por outro lado
uma agdo coletiva para reducdo da incerteza e integracdo da sociedade, considerando a igualdade de
direitos reconhecendo as diferencas de forma a garantir um minimo de direitos para uma vida digna,
com base na legalidade e igualdade de oportunidades e equilibrio do sistema, considerando a
igualdade do estatuto juridico dos individuos como a légica da sociedade (democracia); e por fim a
tentativa de equilibrio destas forgas, pelo exercicio da autoridade num clima de interdependéncia numa
I6gica de eficiéncia, eficacia e economia (Estado). No entanto aumentaram-se as fungdes de regulagéo
indireta da administracdo publica e despesas publicas resultantes da complexidade social, econdmica e
internacional (Stiglitz, 2001). De notar que qualquer que seja 0 governo que tenha chegado ao poder,

ndo consegue diminuir a dimensdo da administracdo publica e a despesa publica. Este facto ndo
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depende apenas de ideologias mas essencialmente da logica das fungbes que o Estado tem de
regulacdo da complexidade de uma sociedade democrética (Mozzicafreddo, 2000).

A possibilidade do individuo assumir diferentes papéis (eleitor, beneficidrio e contribuinte),
provoca uma conflitualidade do ponto de vista orcamental, uma vez que parte dos seus beneficios sdo
adquiridos por direito, podendo ndo existir uma contribuicdo direta para tal (ndo sendo direitos
civicos/politicos). Naturalmente que quando as receitas e as despesas estdo desequilibradas, os direitos
entram em conflito. Sdo estes conflitos que estdo por detras das alteracdes da estrutura institucional do
Estado e das mudancas das sociedades. O nivel de desenvolvimento das sociedades também tem
contribuido para o crescimento do Estado. Este factor tem levado a que as sociedades se vao
fragmentando e diferenciando de forma divergente e seletiva. O Estado é chamado a intervir nestas
questbes adaptando o tipo de coordenagdo e regulacdo das suas competéncias de forma a poder
responder adequadamente aos desafios apontados. As tendéncias demogréficas e a diminuicdo da
populacédo ativa sdo outras das razdes porque o Estado cresce. Hoje em dia as sociedades estdo cada
vez mais envelhecidas e inativas. O aumento da esperanca média de vida e o consequente aumento dos
cuidados com a populagéo idosa, aliado ao crescente problema do desemprego e decrescente nimero
de pessoas ativas capazes de gerar rendimentos e respectivas contribuigdes faz com que a
sustentabilidade dos diversos modelos de seguranga social esteja em causa.

Dai que os Estados tém procurado mudar a sua acdo junto da sociedade, tentando reduzir o seu
cariz de interventor, e incrementando o seu papel de regulador, na supervisdo da prestacao de servigos
para satisfacdo das necessidades (crescentes) da sociedade, a prestar pelas entidades publicas e pelas
entidades privadas, segundo as parcerias publico-privadas. Verifica-se assim, uma crescente defesa da
necessidade de uma estabilizagdo e eventual “reducdo” da dimensdo do Estado, numa perspetiva de
sustentabilidade econdmico-financeira, para serem evitados impactes negativos/disfuncionalidades na
acdo do Estado (Majone, 1994, e 1997; Braithwaite, 2006). No entanto, tera que existir cautela nos
meios e procedimentos usados para a “redugdo” da dimensdo do Estado, pois a delegacdo/contratacéo
da prestacao de servigos fora da “esfera” do Estado poderd ser uma solugdo questionavel, por
exemplo, do ponto de vista econémico-financeiro. Veja-se 0s exemplos relativos a parcerias publico-
privadas que conduziram a situagdes de perda de controlo por parte do Estado e que conduz a
situacBes de despesas equivalentes ou mesmo superiores aquelas caso fosse o Estado a prestar
servico/atuar de forma direta. Dai que em alguns paises, face a situacbes de falta de controlo na
despesa publica conduziu a adogdo de uma postura alternativa por parte de Estado, a adogdo de uma
concepcao de Estado Neo-Burocratico, tematica j& abordada neste ponto do presente trabalho.

Por fim, importa referir que o Estado devido ao seu crescimento, na procura da satisfacdo das
necessidades da "sua" sociedade, tem que procurar manter um equilibrio entre a paz social (com a
corregdo das assimetrias) e a eficiéncia (correta execugdo) or¢camental, nunca perdendo a sua funcéo de
controlo e regulacdo, no entanto, este também se encontra sujeito as alteracdes dos contextos politicos,

econdémicos e sociais.
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O Estado e sua relagédo com os modelos de gestdo da Administragéo Publica

Né&o se pode dizer que exista uma relagdo direta entre os modelos de Estado e os modelos de gestéo de
administracdo publica, no entanto existem tracos/atuacdo dos modelos de Estado que melhor se
adequam a determinadas formas de acdo e gestdo da administracdo publica. Se for tomado em
consideracdo o periodo de andlise dos modelos de gestdo da administracdo publica usado neste
capitulo (século XX até a atualidade) e os modelos de Estado mais caracteristicos desse periodo
(Estado-providéncia e Estado Regulador), podem ser estabelecidas algumas relagdes, como as que se
passam a identificar e analisar.

Um Estado com maior grau de intervencdo necessita de uma maior estabilidade de processos e
procedimentos, bem como de uma prestacdo de servigos por parte dos trabalhadores do Estado que
revelem uma maior isencéo e discricionariedade no tratamento das situagdes em andlise, questdes que
se apresentam sensiveis por se tratar de necessidades dos individuos de uma sociedade. Num Estado
interventor, o exemplo do modelo de Estado-providéncia, torna-se necessario um processo de
desmercadorizacao, tal como definido por Gosta Esping-Andersen, citado por Silva (1997), afastando
os individuos do mercado, da esfera econdmica que os rodeia, sendo o Estado a prestar o servico
necessario, possibilitando aos individuos o acesso a um bem/servico que de outra forma, recorrendo ao
mercado, ndo o poderia obter. Verifica-se ainda que o Estado & detentor de grandes monopélios,
pertencentes ao setor publico que é responsavel pela sua gestdo e de fornecer os respetivos servicos a
sociedade. Com base nestes tragcos caracteristicos do modelo de Estado-providéncia, a partida €
possivel afirmar-se que apresenta uma melhor conjugacdo com a aplicacdo e funcionamento de um
modelo de gestdo da administracdo publica com as caracteristicas da Administracdo Publica Classica.

No entanto, tal como ja foi identificado e mencionado, h4 uma tendéncia para um crescimento
progressivo do Estado e suas funcdes, devido ao aumento das necessidades sociais e sendo o modelo
da Administragdo Publica Classica, um modelo que privilegia a coordenacdo e controlo, ndo sera
equacionada a hipotese de delegacdo de competéncias e funcBes do Estado nesta matéria, pelo que
possivelmente através deste modelo dificilmente o Estado deixaria de crescer, dai se terem verificado
valores muito elevados de despesa publica, um pouco por todo o mundo, no auge do Estado-
providéncia, coincidente com os anos de maior predominancia do modelo da Administracdo Pablica
Cléssica™ (Mozzicafreddo, 2010).

No entanto, apesar do funcionamento do modelo da Administragdo Publica Cléassica se apresentar
como facilitador das fungdes do Estado-providéncia, também apresenta caracteristicas que podem nao
ser facilitadoras. Este modelo de gestdo de administracdo publica é caracterizado como
demasiadamente procedimental e com uma agdo com poderes muito concentrados e centralizados, o

que garante um reduzido grau de flexibilidade e celeridade processual necessaria para dar resposta a

% No p6s-22 Guerra Mundial, até finais dos anos 70 do século XX
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crescente solicitacdo de apoios sociais. A impessoalidade caracteristica deste modelo também néo é
eficaz na relacdo entre a administracdo publica e o beneficiario, ndo facilitando o papel do Estado-
providéncia, criando um distanciamento entre a sociedade e o Estado, quando se pretendia o contrério.

Para garantia de uma maior flexibilidade e celeridade processual em muito contribuiu a evolugéo e
a modernizacdo do Estado e modernizacdo tecnoldgica no funcionamento da administragdo publica
(por exemplo com o desenvolvimento de plataforma electronicas de relagcdo entre o cidaddo e a
administracdo publica), promovendo também uma maior proximidade entre administracdo publica e
cidaddo (chegando em alguns casos a existir transferéncia de responsabilidades da administracdo
publica pra os cidaddos), sendo esse traco caracteristico do New Public Management. De facto o New
Public Management introduz novos conceitos na gestdo da administracdo publica e consequentemente
na acdo do Estado que o torna menos interventor e mais regulador, sendo que para tal em muito
contribuiu os conceitos herdados da gestdo privada. Algumas das alteracbes ocorridas na
administracdo publica promovem a transferéncia de algumas das responsabilidades da administragéo
publica para o cidaddo, nomeadamente no uso de plataformas electrénicas, promovendo uma maior
eficiéncia e eficicia na acdo da administracdo publica e consequentemente do Estado, passando este
neste caso a funcionar, através da administragdo publica, como um “gestor de clientes”. Existe
também uma maior aposta, por parte do Estado, em parcerias publico-privadas, também na prestacao
de apoios sociais, que conduz a uma a¢do mais indireta do Estado na &rea social. O Estado passa a ter
uma postura mais proxima de gestor e ndo tanto de prestador de servicos, apostando numa postura de
delegacdo de funcgdes, de forma a garantir uma reducdo da despesa publica, na 6tica da atuacdo do
Estado como prestador de servicos.

No entanto, pode ocorrer um efeito contrario, pois uma maior delegacdo de fungdes e um Estado
menos “controlador”, pode ter, pelo menos, dois efeitos negativos: por um lado as fungdes delegadas
aos privados podem nao estar a ser bem desempenhadas nédo garantindo a satisfacdo dos individuos, o
gue pode originar conflitos sociais e 0 descontrolo da sociedade; e por outro lado o estabelecimento
destas parcerias publico-privadas pode conduzir a gastos adicionais e um aumento da despesa publica.
Este dltimo efeito pode parecer contraditério, mas de facto uma aposta desmesurada em parceiras
publico-privadas, pode conduzir a despesas elevadas e com peso orcamental considerdvel, podendo
chegar-se a situagBes em que a prestacdo de bens e servigos direta pelo Estado podera ter menos
repercusses or¢camentais. Dai que, devido a este ultimo efeito, em muitos paises assistiu-se a uma
alteracdo na atuacdo do Estado, com uma maior centralizagdo e controlo num contexto moderno, de
forma a permitir uma redugdo na despesa publica, numa tentativa de recuperacéo da legitimidade do
Estado por oposicao a enfase nas questdes econdmicas e financeiras, dando-se enfase ao valor publico,
sendo tracos do ja referido Estado Neo-Burocratico.

De facto, pode ser estabelecida uma relacdo entre os modelos de Estado e os modelos classicos de
gestdo da administracdo publica, no entanto importa referir que as caracteristicas destes Gltimos, além

de facilitadoras da acdo dos modelos de Estado, podem também conduzir ao aparecimento de algumas
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fragilidades. Importa referir que da analise e reflexdo apresentada sobre a evolucéo do papel do Estado
e da relagcdo com os modelos de gestdo da administragdo publica, verifica-se que, de uma forma geral
o Estado-providéncia tem o seu funcionamento associado a uma matriz administrativa cléssica,
enquanto um Estado Regulador é de melhor expressdo num modelo gestionario de administracdo
publica, no entanto esta relacdo ndo e assim tdo direta, existindo especificidades.

O caso de Portugal

De forma muito resumida, tendo por base as reformas administrativas ocorridas em Portugal e o
descrito sobre o papel do Estado e o seu crescimento, verifica-se que no caso portugués o papel do
Estado é marcadamente da “providéncia”, coincidente com a matriz tipica da administracdo publica.
Em termos histéricos, o papel de Estado-providéncia, apesar de terem existido alguns sinais da sua
acdo durante o periodo do Estado Novo, deveu-se essencialmente ao periodo pds-25 de abri de 1974,
onde houve a necessidade de prestar um apoio social que até entdo tinha sido pouco desenvolvido.
Este modelo de Estado prevaleceu de forma clara até finais do século XX.

Essencialmente a partir do inicio do século XXI, entende-se uma alteracdo no funcionamento e
modo de acdo do Estado, com uma reducdo na prestacdo direta de servigos, com uma aposta em
parcerias publico-privadas, de forma reduzir a despesa publica, que mais tarde aparenta ndo ter esse
efeito. Como analisado anteriormente, este traco da acdo do Estado deve-se entre outros aspetos a
aplicacdo de conceito dos modelos gestionarios, amplamente difundidos e aplicados, também em
Portugal, no inicio do século XXI. Aqui nesta fase sdo visiveis alguns sinais de um Estado Regulador.

Entretanto com a crise econémico-financeira, tal como se explicou no ponto anterior deste trabalho,
onde se abordou 0 modelo neo-burocratico, o Estado teve de “chamar a si” algumas das fun¢des
delegadas, nomeadamente nos apoios sociais de forma a reduzir a despesa publica (sectores como a
salde, educacio, ...). E necessario por razdes circunstanciais ter um Estado mais forte, com maior
grau de centralizacdo e concentracdo de poderes para dar resposta as necessidades da sociedade
(Pollitt, Bouckaert, Randma-Liiv e Drechsler, 2008; Pollit, 2011). Apesar desse esfor¢o, verificou-se
gue devido a despesas elevadas em outras areas, conduziu a que o Estado portugués procedesse a
reducdo no acesso a determinados apoios sociais, para equilibrio das financas publicas, mas que

conduziu a um desequilibrio na paz social.

3. Planeamento na Administragdo Publica

Tal como referido anteriormente, face a uma envolvente cada vez mais exigente em termos sociais,
econodmicos e tecnoldgicos, num contexto de globalizagdo, a administragdo publica tem de fazer um
esfor¢o de adaptacdo, procurando dar resposta a essas exigéncias.

Para tal, desde a esfera politica, até & esfera administrativa (executiva), é reconhecido que 0s
resultados obtidos estdo diretamente associados a forma como sdo pensadas e planeadas 0s meios, as

acOes e procedimentos a adotar. De facto, para se ter uma administracdo publica mais econémica,
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eficaz e principalmente mais eficiente, os principios e conceitos de planeamento e avaliacdo de
performance/desempenho organizacional herdadas da gestdo privada/empresarial aparecem como um
instrumento passivel de ser usado pelo setor publico, para melhoria destes indices.

Os conceitos de planeamento, nomeadamente o planeamento estratégico, sdo caracteristicos da do
setor privado, onde sdo usados varios instrumentos de gestdo, numa vertente essencialmente, e de
base, econémica e financeira, procurando maximizar os niveis de eficiéncia e desempenho
organizacional.

Apesar da matriz essencialmente de gestdo empresarial, 0s conceitos de planeamento comecaram a
ser, gradualmente, introduzidos na gestdo do setor publico. Esta introducdo coincidiu com a adocgéo
dos principios do modelo gestionarios da administracdo publica, pois estes tém na sua base 0s
conceitos de gestdo empresarial, que comegam assim a ser considerados na atuagdo da administracéo
publica. Sdo exemplos disso, em varios paises a consideragdo do conceito de planeamento na
legislagdo nacional em vérias areas, a adocdo de leis quadro do planeamento, desenvolvimento de
sistema de avaliacdo de desempenho (organizacional e individual, adog&o de planos estratégicos para
entidades do setor publico, ...).

Em Portugal, verificou-se a introducdo dos conceitos e instrumentos de planeamento a partir do
inicio da década de 90 do século XX. Desde logo com a aprovacdo da Lei-Quadro do Planeamento™,
aprovada em 1991, que apesar de ser um ato legislativo de aprovagdo na Assembleia da Republica,
tratou-se de uma iniciativa e é da responsabilidade do XI Governo Constitucional, que como ja
discutido neste capitulo, foi 0 Governo que cimentou/concretizou a adogdo dos principios gestionarios
na acdo politica e administrativa nacional.

A Lei-Quadro do Planeamento serviu para a definigdo e aplicacdo dos conceitos de planeamento,
numa oOtica econdémico-financeira, essencialmente na esfera politica, sendo este o documento que
introduziu a pratica da definicdo das Grandes Opg¢des do Plano (GOP). As GOP sdo as linhas
gerais/linhas orientadoras da agdo politica definidas anualmente pelo Governo, com os principais
objetivos politicos para cada uma das areas de atuacdo. As GOP sdo definidas em paralelo com a
definicho da Lei do Orgcamento do Estado, dai a dimensdo econdmica-financeira dado a este
instrumento politico. De referir que as GOP sdo definidas a nivel geral, mas consequentemente d&o
origem as “opg¢des” para cada uma das &reas de acdo do Governo, ou seja, para cada um dos
ministérios que compdem a estrutura governativa.

Consequentemente esta planeamento a nivel governamental tem implicacbes na acéo
administrativa, que tenta operacionalizar e concretizar as op¢des tomadas a nivel politico. A nivel
organizacional, as entidades publicas também terdo inscritas na sua missao/objetivos, atribuices e

competéncias, as op¢des tomadas politicamente (essa inscricdo é traduzida nas leis organicas das

15 Lei n.0 43/91, de 27 de julho.
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entidades). Ou seja, a estratégia governamental tem implicagOes diretas na estratégia a adotar pelas
entidades publicas.

Seguindo as linhas de orientacdo e estratégia politica, as entidades publicas procuram melhorar o
seu desempenho e performance, definindo a sua propria estratégia, dai a necessidade de um
planeamento de cariz estratégico. Um dos seus principais objetivos, é a melhoria da qualidade da sua
atuacdo e na prestacao de servigos, num contexto de cada vez maior exigéncia.

De facto, a melhoria de qualidade tem sido um objetivo comum nas organizagdes que compdem a
administracdo publica, sendo também um reflexo dos principios e ideais gestionarios na gestdo da
administracdo pablica. No caso de Portugal, verifica-se que a cultura de qualidade nas organizacbes
tem tido manifestagGes praticas, principalmente a partir da década de 90 do século XX.

Esta manifestacdo é consequéncia da ado¢do do modelo do New Public Management na
administracdo publica e das consequentes reformas administrativas, tal como ja foi referido neste
capitulo. Recorde-se que na reforma administrativa ocorrida na década de 90 do século XX, foram
tomadas medidas, tais como: o “Programa de Qualidade” definido em 1992 para melhoria do
desempenho dos funcionérios e entidades publicas; e o Sistema de Qualidade em Servigos PUblicos®,
em 1999, implementando a certificacdo dos servicos publicos.

Esta tematica sera novamente abordada e desenvolvida no capitulo seguinte deste trabalho, onde
sera abordado em especifico o Planeamento Estratégico na administracdo publica e os instrumentos e
metodologias para a sua aplicag&o.

18 Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de maio.
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CAPITULO 2: PLANEAMENTO ESTRATEGICO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Na sequéncia do capitulo anterior, pretende-se no presente capitulo apresentar uma explanacao acerca
do aparecimento dos conceitos de planeamento e de estratégia, numa primeira fase no setor privado e
como estes foram aplicados, herdados e adaptados ao setor publico. Associados a estes conceitos
aparece a monitorizagdo do desempenho e performance organizacional que pode ser aplicada,
analisada e interpretada segundo vérias metodologias que entretanto foram desenvolvidas, entre elas a
metodologia Balanced Scorecard.

O conceito de estratégia™’ é ja uma formulacdo antiga, e teve a sua origem na area militar. Exemplo
disso foram as formulacGes acerca deste conceito feitas por Sun Tzu, onde abordava de forma
abrangente as estratégias militares’®. A nivel das organizaces, este conceito comegou a ter maior
relevancia no fim da década de 50 do século XX (Caldeira, 2010).

Face a um mundo cada vez mais global e onde a competitividade é cada vez maior, as organizagoes
adotem planos a curto e médio prazo, mas também a longo prazo, para perspetivarem o seu
posicionamento no futuro, bem como serem cada vez mais marcantes na sociedade e criarem uma
cultura prépria. Subjacente a este planeamento, tem de existir uma estratégia que caso ndo seja
exequivel poderd por em causa o planeamento efetuado e consequentemente a viabilidade da
organizacdo. No caso das organizagbes publicas, sendo organizacdes sem fins lucrativos, o
planeamento e estratégias visa essencialmente garantir a prestacdo de um servico eficaz, eficiente e
com qualidade, na persecucdo do interesse publica, de forma a satisfazer as necessidades dos seus
clientes (cidaddos/utente/beneficiarios).

Apesar dos fins ndo lucrativos, as organiza¢es do setor publico, num contexto de uma sociedade
cada vez mais global e complexa, também tem de lidar com a competitividade, com servicos prestados
pelo setor privados, e até mesmo dentro do setor publico, de forma a garantir a sua receita e ndo
colocar em causa 0 seu orcamento. A evolucdo dos modelos de administragdo publica e de estado com
a adocdo por parte do setor publico de algumas metodologias e instrumentos do setor privados, por
influéncia da adocdo de modelos gestionérios, explica também o aparecimento dos conceitos do
planeamento e estratégia, no setor publico, nomeadamente nos anos 90 do século XX.

Dai que um bom exemplo dessa adocéo € a elaboragdo de planos estratégicos no setor publico,
usando metodologias, como o Balanced Scorecard, para definicdo do plano e monitorizagdo do
desempenho e performance organizacional, com as respetivas adaptacOes a realidade das organizacGes

do setor publico.

" Deriva do grego trategos, que significa a funcdo do general do Exército, isto é, a definicdo da disposicdo das
tropas e que batalhas travar para obter a vitoria fina
'8 Sun Tzu foi um general, estrategista e fil6sofo chinés que escreveu, em 500 a.c, a obra A Arte da Guerra.
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1. Estratégia e Planeamento

Quando uma organizagdo pretende aumentar os seus indices de eficiéncia, eficacia e qualidade™,
normalmente define uma estratégia, que € o caminho a percorrer para atingir esse objetivo, que pode
ser traduzida por (e através de) uma politica de qualidade dentro da organizacdo. De acordo com
Caldeira (2010), a estratégia é a definicdo da direcdo que uma organizacao adota para se desenvolver,
através da programacao dos seus recursos, capacidades e competéncias, que permitam, face a uma
envolvente externa em evolugdo permanente, ter um desempenho superior sustentado para atingir 0s
objectivos tracados.

A definicdo de uma estratégia numa organizacdo comeca com a definicdo da sua visao, missao e
dos valores da organizacdo. Pela definicdo destes conceitos serd de facil entendimento que a sua
identificacdo e definicdo numa organizacdo corresponde ao inicio do processo do planeamento
estratégico, muitas vezes referido como o processo de formulagdo da estratégia.

A visdo d& inicio a construgdo de uma imagem futura da organizacdo, definida e aplicada na
atividade diaria de todos os funcionarios, apelando a um investimento emotivo das pessoas de modo a
levar ao entusiasmo e adesdo dos gestores e dos funcionarios da organizacéo.

A visdo, como primeiro passo a ser tomado no melhoramento do desempenho organizacional,
permite que as pessoas tenham em vista um objetivo comum e uma no¢do exata do que se pretende
delas e, para isso, assenta em trés elementos essenciais: as pessoas, a cultura da organizagéo e o tipo
de servico prestado.

A necessidade de se determinar 0 que uma organizagdo quer ser e o tipo de servigos futuros que se
pretende prestar aos cidaddos®, sdo ideias que devem ser do conhecimento de todas as partes
interessadas, desde os gestores de topo, gestores intermédios e funcionarios (a nivel interno), aos
cidaddos e fornecedores (a nivel externo). A concretizacdo da visdo esta assente na elaboragdo de um
plano estratégico flexivel, que serd posteriormente desenvolvido em objetivos estratégicos e

estratégias. De facto, a apresentacdo de uma visdo torna-se importante para a definicdo e

19 S0 trés objetivos bésicos em permanente avaliagdo no desempenho da administracdo publica: a eficécia,
eficiéncia e qualidade. A eficicia relaciona o resultado produzido pela organizagdo com o objetivo
previamente tracado, centrando-se no objetivo tragado para cada servico. A eficiéncia relaciona o resultado
produzido pela organizacdo com os recursos utilizados, focando-se na rendibilidade do trabalho realizado,
sendo este objetivo medido apenas apds se ter determinado a eficacia dos resultados. Assinala-se no entanto
que a eficiéncia pode ser de dificil mensurabilidade (ainda mais a médio/longo prazo), quanto maior a
especificidade e complexidade dos trabalhos realizados, o que acontece em algumas das funcgdes
desempenhadas no setor publico (por exemplo na area da salde, educacao e justica). A qualidade relaciona o
resultado produzido pela organizagcdo com as repercussdes que tem no destinatario do servico prestado
(cliente/cidaddo/utente/beneficiario). Sendo assim, a eficicia sera tanto maior quanto mais o resultado se
aproximar do objetivo; a eficiéncia sera tanto maior quanto mais resultados se produzirem com 0s mesmos
recursos (meios); e a qualidade serd tanto maior quanto mais o resultado produzido for positivamente
apreciado pelo destinatario do servigo prestado.

20 Assumindo a sua vertente/papel de utente, cliente e contribuinte face ao setor publico.
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esclarecimento dos objetivos estratégicos. A Visdo sera assim o elo agregador dos objetivos
estratégicos. A apresentacdo de objetivos estratégicos sem o enquadramento da visdo podera fazer com
que os objetivos fiquem “perdidos”, fragilizando a identificagdo de um sentido/destino para a
instituicdo. Este é o principal objetivo da viséo, a par da identificacdo do “sonho” que a lideranca tem
para a instituicdo. A interpretacdo da visdo é como se 0 gestor entrasse numa maquina do tempo,
viajasse para o futuro e conseguisse visualizar a organizagdo no momento final do seu mandato. A
cisdo deve conseguir descrever a instituicdo nesse preciso momento, ou seja, deve identificar o seu
destino estratégico. Para ser eficaz, a visdo deve assimilar as ideias de toda a organizacao e de todas as
pessoas que nela tenham interesse (stakeholders), tendo-se sempre o cuidado de consultar e envolver
todos os funcionarios. Este tipo de processo tem a vantagem de promover o alinhamento e
comprometimento dos stakeholders com a estratégia, no entanto, constitui um processo longo na
preparacédo do plano estratégico (Caldeira, 2015).

Apobs a determinacdo da imagem futura de uma organizacéo, surge a necessidade de se tracar a
dire¢do, o caminho e a forma como este se deve percorrer para a alcangar. Assim sendo, para uma
organizagdo alcangar a visao, é necessario estabelecer as finalidades que justificam a sua existéncia, 0s
objetivos e as principais atividades para os alcancar, ou seja, é necessario estabelecer a misséo. A
semelhanca da visdo, a missao deve ser de facil compreensdo e concreta, para que seja entendida pelos
dirigentes, funcionarios e fornecedores. A missdo de uma organizacdo é estabelecida pelo poder
legislativo que fica na esfera dos lideres politicos e, na esfera dos gestores da organizacao, fica o poder
de tomar decisdes concretas com vista a atingirem-se os objetivos. De referir que, no setor publico, a
missdo esta regulada na lei orgénica da organizagdo., no entanto, cabe a organizacdo saber reescrevé-la
para gque seja de facto compreendida por todos os colaboradores e, principalmente, por stakeholders
externos, identificando claramente os aspetos centrais das suas atribuicGes. N&o se pretende alterar o
sentido da missdo, pretende-se apenas simplifica-la, clarifica-la e dar-lhe relevancia nas atribuicdes
mais importantes no cendrio atual (Caldeira, 2015).

Para a defini¢do de uma estratégia e com isso a organiza¢do aumentar os seus indices de qualidade,
falta um outro conjunto de fatores que também permitird o desenvolvimento de uma nova cultura
organizacional, em que se baseardo as politicas e os planos, os valores. Para se obterem
comportamentos pautados por uma linha de conduta, ha que cultivar crencas que influenciem as
atitudes, as acdes, as escolhas e as decisdes a serem tomadas. Tendo em conta que os valores e a ética
sdo estabelecidos no servico publico, existe um esforco/tentativa de melhoria da qualidade na
prestacdo do servico publico, por parte da administragdo publica. A necessidade de implementacdo de
comportamentos desejaveis, tendo como base os valores de referéncia, constituem o codigo de conduta
ética da organizagao.

O modo de funcionamento das organizacOes publicas tem por base o desenvolvimento quotidiano
de atividades e, por essa razdo, a equipa de trabalho é considerada o elemento central das

organizacgdes, dado que é nela que estdo integrados varios tipos de talentos, perspetivas, experiéncias e
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competéncias, que virdo a desenvolver componentes fundamentais para a dindmica das organizagdes
publicas e para a sua rdpida adaptacdo as mudancas do ambiente externo e interno, de modo a
favorecer a criatividade e a inovagdo futuras. Outro fator determinante para o bom funcionamento da
organizacdo é a lideranca, que pretende implementar um modelo menos hierarquico e mais
participativo, motivando as pessoas e desenvolvendo atitudes e comportamentos que se coadunem
com a Vviséo.

No ponto seguinte deste trabalho abordar-se-a a gestdo e planeamento estratégico no setor publico e
no setor privado, identificando-se algumas das suas caracteristicas, de forma a evidenciar as diferencas

entre estas duas perspetivistas, devido a sua esséncia/ natureza.

2. A Gestdo e o Planeamento Estratégico

Gerir estrategicamente significa orientar a acdo no sentido de uma visdo e no cumprimento de uma
miss&o, estabelecendo-se a dire¢do da organizacdo no seu desenvolvimento, objetivos e metas, sendo
esta a finalidade do plano de longo prazo, o dito plano estratégico. A avaliacdo de vérios fatores, entre
eles, as oportunidades, ameacas, fragilidades, forgas, relagdo com stakeholders, conduz a escolha de
objetivos de longo prazo (estratégicos) e estratégias®. Sendo assim, a gestdo estratégica é 0 processo
segundo o qual sdo geridos os objetivos de longo prazo e a sua implementagdo, através do
planeamento e acompanhamento através da monitorizacao e avaliacdo do desempenho e performance.
Pode ser entdo entendida como um conjunto de decisbes e acOGes de gestdo, intencionais ou
emergentes, que determinam a evolucdo da estratégia de uma organizacao e, consequentemente, 0 seu
desempenho a longo prazo (Caldeira, 2010).

O Planeamento Estratégico apresenta uma multiplicidade de abordagens ao processo de decisdo
organizacional, fundadas numa premissa basica, de que as a¢fes guiadas por uma estratégia planeada,
implementada e avaliada de forma ciclica, aproveitem as oportunidades que surgem para satisfazer os
clientes da organizacdo, registem resultados mensuraveis que conduzem a organizacdo para 0S Seus
fins e produzam impactes mais satisfatorios (Carapeto e Fonseca, 2006), tornando-se a estratégia o
motor da organizagdo. Sendo assim, 0 planeamento estratégico € o processo pelo qual o0s
acontecimentos futuros sdo antecipados, de modo a implementarem-se as agdes estabelecidas, por
forma a concretizar a visdo, corrigir os eventuais desvios face ao planeado e a encontrar novas
oportunidades, ou seja a melhor forma de preparar e munir a organizacdo com as melhores

ferramentas, para a potenciar e atingir os melhores resultados possiveis num futuro cada vez mais

21 Associados aos objetivos a longo prazo (estratégicos) estdo os objetivos anuais e estratégias operacionais, que
sdo definidos nos planos anuais de atividades das organizacfes. O grande objetivo do plano anual de
atividades assenta na operacionalizacdo do Plano Estratégico. Serdo os sucessivos planos de atividade que, ao
longo do horizonte temporal do Plano Estratégico, terdo a responsabilidade de concretizar o sonho (visdo) da
instituicdo. Neste sentido, é importante que o Plano Estratégico tenha a capacidade de orientar os
intervenientes nos contributos essenciais para a construgdo do plano de atividades. (Caldeira, 2015)
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desafiante. E o processo formal de desenvolvimento do pensamento estratégico” que procura dar
objectividade e operacionalidade & organizacéo (Caldeira, 2010).

O planeamento estratégico ndo assenta no hierarquizado planeamento tradicional que limita a
criatividade, nem no planeamento formal que, seguindo um processo formal e metodolégico, chega a
estratégia. O planeamento estratégico difere deste planeamento, na medida em que desenvolve agdes
(estratégicas) que visam realizar uma visdo, enquanto o planeamento tradicional apenas reagia as
grandes tendéncias (sociais e econémicas).

O planeamento, sendo um processo, estd sempre suscitavel a falhas, pelo que se estas ocorrerem
podem conduzir ao fracasso e ao insucesso do planeamento estratégico, atribuindo-se assim alguma
importancia a fase prévia ao planeamento, a estratégia (a sua formulacdo). O planeamento inicia-se
com a estratégia e ndo o oposto, e destina-se a operacionaliza-la, convertendo-a em objetivos e

resultados orcamentais.

Planeamento estratégico no setor publico e no setor privado

Assinala-se a importancia de salientar a finalidade do planeamento estratégico, tanto no setor privado,
como no setor publico, e a0 mesmo tempo fazer a distingdo do papel e finalidade deste nestes dois
setores. As empresas utilizam o planeamento estratégico para manter a sua vantagem competitiva
sobre a concorréncia, para aumentar os seus lucros e, por sua vez, as organizacdes publicas utilizam-
no para melhorar a sua eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos prestados, sendo crucial que 0s
seus gestores estejam cientes da influéncia politica sobre a gestdo e a estratégia organizacional,
dependendo isso do tipo de administracio em que se enquadra a sua organizac&o®.

De facto, no setor publico, o planeamento de atividades esta sujeito a um enquadramento legal
especifico, que é necessario ter em conta também na formulagdo da estratégia das organizagdes,
criando rigidez nas tarefas e responsabilidades e influenciando profundamente a cultura
organizacional, de forma a respeitarem-se 0s procedimentos em detrimento da producéo de resultados,
dificultando a capacidade de inovagdo e de tomada de riscos. Esta influéncia depende ainda do grau de
autonomia existente em cada um dos tipos/formas de administracdo publica, consoante o grau de
autonomia face a tutela. Outras condicionantes da adaptacdo da gestdo estratégica as organizacdes
publicas sdo o facto de o planeamento publico estar sujeito a um permanente escrutinio publico e a
pedidos de participacdo que podem diluir a atencéo na estratégia, e o facto de as anélises confidveis

serem frequentemente dificeis e caras, e de as limitagdes ao financiamento e as perspetivas de curto

22 Processo de reflexdo e aprendizagem organizacional que permite agregar as visdes, objectivos e caminhos
concebidos pelos gestores de uma organizagdo, que resulta na definicdo da sua estratégia. O pensamento
estratégico deve ser dindmico e requer que os gestores analisem possiveis reformulages do plano estratégico

2% Administracdo Direta, Administracdo Indireta, Administracdo Auténoma e Administracdo Independente, cada
uma delas com niveis distintos de autonomia face a tutela (numa razdo decrescente de autonomia segundo a
ordem anterior de identificacdo dos tipos de administracao).
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prazo tornarem dificeis de justificar a existéncia de peritos em planeamento estratégico nas
organizac0es publicas.

Enquanto nas organizagdes privadas o planeamento assenta numa posi¢cdo competitiva, nas
organizacdes publicas o enfoque é dado a abertura e cooperagdo com as partes interessadas e
organismos de supervisdo, num processo de planeamento inclusivo e participado. O sucesso da gestdo
estratégica no setor publico reside na atencdo dada as expectativas e necessidades das partes
interessadas. Sendo assim, o primeiro passo do planeamento estratégico é a identificacdo das partes
interessadas e a ponderacdo dos seus interesses e da sua importancia para o sucesso da organizacao.
Para um maior conhecimento e para um maior nivel qualitativo diferenciado sobre as necessidades,
presentes e futuras, das partes interessadas, a organizagdo pode ativar um fluxo de informacdes sobre o
seu contexto envolvente, como 0s seus desenvolvimentos econdmicos, sociais, tecnoldgicos e legais,
para que se analise o contexto mais amplo em que a organizacdo opera, distinto do seu ambiente
operacional.

A definicdo de objetivos e metas requer a concepgdo de um plano de agdo para os alcangar, com
um calendario de realizacdo e os recursos necessarios, bem como de padrdes de desempenho para a
avaliacdo do mesmo. A vantagem desta metodologia é permitir a medicdo periodica do progresso da
organizacdo, para além de clarificar as tarefas dos funcionarios que passam a compreender 0s
objetivos e os tomam como seus. As metodologias de definicdo do plano/planeamento estratégico
serdo abordadas mais a frente neste trabalho, bem como os mecanismos de acompanhamento do
mesmo (ponto 3 deste capitulo).

Por fim, torna-se interessante evidenciar esquematicamente como a gestdo e planeamento
estratégico se relacionam, através da definicdo de um ciclo estratégico, neste caso aplicado ao setor

publico:

Figura 2.1: Ciclo estratégico na administracdo publica

..................... PLANEAMENTO EXECUCAO &
» O que é que temos que fazer? Como, MON ITORIZACAO
quando e como qué vamos fazer? » Como é que estd a correr?
IMPLEMENTAGAO DA CicLo

o ESTRATEGIA A OPERACIONAL

PLANO ANUAL DE ATIVIDADES

E ORCAMENTO (1 ano) MONITORIZACAO DA

PERFORMANCE

REPORT DE
MONITORIZACAO
. Dashboards

. Tableaux de Bord

. Scorecards

REVISAO OPERACIONAL
FORMULACAO ‘
ESTRATEGICA
REUNIOES DE

MONITORIZAGAO

¥| PRESTAGAO DE CONTAS &

/ » O que é que fizemos?

ANALISE ESTRATEGICA
- PRESTACAO DE CONTAS
Andlise PEST l

Andlise de Stakeholders \ A
ii _ : RELATORIO DE
Andlise SWOT (RYEH® A ATIVIDADES E CONTAS

Etc.

PLANO ESTRATEGICO caco N

(3.a5anos) ESTRATEGICO S

Fonte: Guidelines para a Elaboragao de um Plano Estratégico (Caldeira, 2015)
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3. Aplicacdo da Gestdo e Planeamento Estratégico

No desenvolvimento da gestdo estratégica e respetivo planeamento, este processo pode ser divido
essencialmente em trés fases, que correspondem & analise e diagndstico estratégico, a formulagdo
estratégica e a execugdo da estratégia, com a consequente monitorizacdo e avaliacdo do
desempenho/performance organizacional:

e Na Anélise/Diagndstico Estratégico procura-se avaliar o meio envolvente o meio interno da
organizacdo e perceber quais as principais oportunidades, obstaculos, ameacgas que se colocam a
organizacdo bem como quais 0s principais interessados nesta e a forma como ela podera
satisfazer as suas pretensdes. E ainda importante ter a no¢do do impacte de fatores externos e
internos da organizacao no desempenho da mesma;

e Na Formulacdo Estratégica, ja anteriormente abordada, de forma resumida, neste trabalho, é a
fase em que numa organizacdo se pretende decidir o caminho a trilhar, a forma como sera
trilhado e os objetivos a alcangar, tendo por base o “cddigo genético” da organizacdo, a sua
cultura. Ou seja, € necessario definir respetivamente a sua missao, viso e os seus valores;

e Execucdo da estratégia e sua monitorizagdo, que corresponde a operacionalizacdo e
concretizagdo da estratégia formulada e consequentemente a avaliacdo dessa operacionalizacéo
e concluir acerca da performance, e o desempenho da organizagéo.

E também considerada uma fase adicional que esta relacionada com a prestacdo de contas,
que é consequéncia da monitorizacdo, onde se deve evidenciar os resultados dessa avalia¢do e
concluiu acerca do desempenho/performance obtida. Esta fase ndo serd desenvolvida no
presente trabalho, pois esta para 14 do ambito do capitulo 3, é posterior a definicdo de um

plano estratégico.

Analise/Diagnostico Estratégico

Para um correto planeamento estratégico, torna-se crucial fazer um correto diagndstico, uma analise
de cariz estratégico, envolvendo a identificacdo e analise das partes interessadas e afetadas pelas
atividades da organizacdo. O meio envolvente, o ambiente, no qual as organizacfes estdo inseridas e
do qual séo parte integrante, tem impacto na prdpria organizacgdo, sendo também influenciado por esta.
Interessa portanto proceder a anélise da envolvente interna e externa para determinar a situacdo atual
da organizacdo e definir a estratégia a seguir. Na gestdo estratégica devem registar-se as preocupagdes
das partes interessadas, reconhecer as divergéncias entre elas e procurar um ponto de equilibrio com
beneficios para todas as partes.

Os fatores externos a organizagdo estdo, normalmente, fora do controlo das partes interessadas,
podendo, assim, constituir ameacas. A analise deste ambiente leva a que a organizagdo aproveite as
oportunidades e minimize as ameacas, procedendo a determinacdo das suas competéncias, que se

traduzem em pontos fortes e pontos fracos. Este tipo de analise deve ser feita ndo s6 no inicio, mas
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também de forma continua, alimentando todos os aspetos do planeamento. A andlise sistemética dos
pontos fortes e fracos internos pode ser feita através do diagndstico de processos de gestdo de
qualidade ou da analise SWOT. O diagnoéstico da gestdo da qualidade pode ser feito através de
modelos da qualidade, como por exemplo a metodologia CAF (Common Assessment Framework)®.
Neste trabalho foi dado especial relevo a utilizacdo da anélise SWOT, de aplicacdo mais comum em
planeamento estratégico no setor publico (enquanto a metodologia CAF é mais usada no setor
privado).

E ainda importante no processo de gestdo estratégica, na fase de diagndstico, analisar a envolvente
da organizacdo com uma avaliacdo de impacte/risco da organizacdo face a fatores de cariz politico,
econdmico, social, tecnolégico, legal e ambiental (a analise ESTLA).

Neste trabalho, no Capitulo 3 onde sera apresentado uma proposta de Plano Estratégico da Dire¢do
Geral de Energia e Geologia, na andlise/diagndstico estratégica serdo usadas as trés metodologias,
explicadas acima de forma sintética, mas que importa definir com maior pormenor e discutir a sua

aplicacgdo, sendo elas: a Andlise de Stakeholders, a Analise SWOT, e a Analise PEST.

Analise de Staeholders

O estudo dos stakeholders considera a organizagcdo como pertencente a um sistema vasto, onde
interage numa multiplicidade de relagdes e influéncias com outros atores. As relagdes dependem do
nivel de interesse entre os stakeholders e as influéncias dependem dos seus niveis de poder. Neste
sentido, a estratégia de qualquer organizagdo € influenciada pelos seus stakeholders. Desta forma,
importa para a organizagdo perceber quem sdo os seus stakeholders, qual o interesse e poder que
existe de parte a parte (Caldeira, 2015).

Com a andlise de stakeholders pretende-se essencialmente, neste trabalho: determinar os
stakeholders com interesses conflituantes com os da organizacdo, de forma a eliminar ou reduzir o
impacto desses conflitos no desempenho da organizacdo; e determinar stakeholders com interesses
comuns aos da organizacdo, de forma a fomentar parcerias capazes de potenciar o desempenho da

organizacgdo (Caldeira, 2015).

2% A CAF é uma ferramenta de Autoavaliacdo da Qualidade desenvolvida pela EFQM a pedido da Comunidade Europeia. E
um modelo mais simplificado das exigentes normas EFQM e adequado as caracteristicas e especificidades de um
organismo publico, e que tem como objetivo principal proceder ao diagndstico do seu desempenho numa perspetiva de
melhoria continua. Com a sua implementagcdo visa-se iniciar um processo de melhoria continua que leve ao
desenvolvimento de uma sustentada cultura de exceléncia. A CAF tem, por um lado, uma utilizacéo interna, para a
implementacédo de técnicas de gestdo da qualidade e clarificagcdo do conteido do conceito de qualidade, e uma utilizagdo
externa perante os cidadéos, politicos e organizacgdes (Carapeto, 2006).
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A anélise de stakeholders pode ser representada por uma grelha/quadro e uma matriz de andlise,
que se representam de seguida, que sdo as representacbes mais comuns para evidenciar o grau de

interesse e influéncia dos stakeholders numa organizacdo e vice-versa:

Quadro 2.1: Grelha da Analise de Stakeholers

O que é que os Stakeholders querem | O que é a organizagdo quer dos
Sl da organizacédo? Stakeholders?

Stakeholder 1
Stakeholder 2

(@)

Fonte: Monitorizagdo da Performance Organizacional (Caldeira, 20114)

Figura 2.2: Matriz de Stakeholders

Alta

Stakeholder 1

Influéncia dos Stakeholders

Stakeholder 2

BakoInteresse dos Stakeholders

Baixa

,

Alto

Fonte: Monitoriza¢éo da Performance Organizacional (Caldeira, 20114)

Com esta ultima representagdo consegue-se “posicionar” o stakeholders face & organizacdo, com

base no seu nivel de interesse e influéncia, permitindo assim uma leitura rapida e simples desta

informacao.

Analise SWOT

A analise SWOT? é uma ferramenta/instrumento de analise muito popular devido & sua rapidez de
aplicagdo e facilidade de compreensdo, sendo utilizada no desenvolvimento de um plano estratégico,
ou no planeamento de uma solugdo para um problema, depois de ser analisado o ambiente externo e
interno. De facto o objetivo do planeamento estratégico é estabelecer uma direcdo para a organizacao,
tendo em conta as condicionantes ambientais externas e internas, de modo a serem atingidos elevados

niveis de desempenho, e 0 consequente sucesso.

% A génese desta ferramenta de anélise ndo é unanime, assumindo-se que foi criada por professos da Harvard
Business School, mas existem registos de que parte dos seus fundamentos, ja tinha sido referidos no século 1V
a.c., por Sun Tzu, na sua obra A Arte da Guerra: “Concentre-se nos pontos fortes, reconhecas as fraquezas,
agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameagas” (Caldeira, 2010).
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A andlise SWOT pretende basicamente, de forma sucinta, identificar as fraquezas, as forgas, as
ameagas e as oportunidades que se colocam a organizacao, tanto no meio envolvente (nivel externo),
como no seu interior (nivel interno).

Esta analise estuda os fatores internos como forgas (strenghts, “S”), pontos fortes que podem
melhorar a situacdo da organizacdo (algo que esta faz bem), ou fraquezas (weaknesses, “W”), pontos
fracos em que a organizacao é vulneravel (algo que esta execute mal). Esta anélise do ambiente interno
da organizacdo consiste na identificacdo dos aspetos mais importantes que a caracterizam e lhe
conferem uma situacdo de vantagem ou de desvantagem para a implementacdo de uma estratégia. A
analise do ambiente externo revela as oportunidades (opportunities, “O”), condi¢des ambientais que
podem melhorar o desempenho da organizacdo e facilitar o cumprimento da sua missdo e
atingir/concretizar a sua visdo, ou as ameacas (threats, “T”), condi¢des ambientais que podem
destabilizar a situagéo da organizacao.

De referir que os pontos fortes e fracos mostram a realidade atual da organizacao e relacionam-se,
desta forma, com os fatores internos da mesma. Por outro lado, as ameagas e oportunidades séo fatores
externos e antecipagdes do futuro, que podem influenciar a organizagdo. Do cruzamento de todos estes
fatores, produziu-se a matriz SWOT (ver Quadro 2) que procura assim caracterizar e apresentar uma
importante feramente de diagnostico, onde se identifica a conjugacao de fatores com impacte positivo
(+) ou negativo (-) na organizacéo.

O resultado desta andlise sdo varias conclusdes que devem ser usadas para definir prioridades de
atuacdo e preparar opgdes estratégicas. De facto a analise SWOT revela-se como um instrumento que
permite formular a estratégia, permitindo a formulacdo das a¢des que a organizacdo vai seguir e a

maneira como esta o vai fazer.

Quadro 2.2: Matriz SWOT

PFL | PF2 | PF3 | PF4 | PF5 | PfL | PR2 | Pf3 Pf4 | Pf5
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Fonte: Monitorizagdo da Performance Organizacional (Caldeira, 20114)

Andlise PEST

A anélise PEST tem por objetivo analisar a envolvente externa macroambiental da organizacdo. A sua

sigla corresponde as iniciais dos quatro grupos de fatores a serem analisados: Politico-Legais,
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Econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos. Dentro de cada fator, sdo identificadas as principais tendéncias.
Fatores Politico-Legais: o nivel de estabilidade governativa, a evolucdo da legislagdo e
regulamentacdo, a evolugdo da politica fiscal, a evolucdo da legislacdo laboral, etc. Fatores
Econdmicos: evolugdo do produto, evolucdo das taxas de juros, evolugdo da taxa de inflacdo, nivel de
desemprego, niveis salariais, etc. Fatores Sociais: tendéncias demograficas, habitos de consumo,
estilos de vida, distribuicdo do rendimento, etc. Fatores Tecnoldgicos: evolucdo da tecnologia
(Caldeira, 2015).

E usada uma metodologia probabilistica com base em tendéncias, de forma a evidenciar o seu
impacte na organizacdo. Para representacdo desta metodologia, € usada uma matriz que cruza a
informacdo da probabilidade (reduzida, média ou elevada) e do tipo de impacte (positivo ou negativo)
de cada tendéncia associada aos fatores externos. E um tipo de matriz idéntica & usada quando se
pretende realizar uma analise de risco, onde o risco é o resultado da relagdo entre a probabilidade e a
severidade (neste caso impacte). Assume-se assim que a analise PEST corresponde a uma analise de
risco dos fatores externos face & organizacao.

De facto o objetivo do planeamento estratégico é estabelecer uma direcdo, um rumo, para a
organizagdo, tendo em conta as condicionantes ambientais externas (e também internas), dai que a
analise PEST ganha uma especial relevancia, de modo a serem definidas as melhores solucfes para
fazer face as adversidades, com vista a serem atingidos elevados niveis de desempenho, e 0

consequente sucesso.

Quadro 2.3: Analise PEST

Fatores Tendéncia Probabilidade Impacte

Politico-Legais

Econémicos

Sociais

Tecnoldgicos

Fonte: Monitoriza¢éo da Performance Organizacional (Caldeira, 20114)

Por fim é importante referir e dar enfase que associado a analise/diagnostico estratégico existe
ainda o conceito de Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Os FCS sdo os fatores que definem o sucesso
ou o fracasso da visdo da organizacdo e resultam da analise da envolvente efetuada anteriormente.
Estes fatores devem ser considerados fundamentais e essenciais para um bom desempenho do
organismo. Quando bem formulados e fundamentados, o cumprimento dos mesmos sdo considerados
como pontos de referéncia para a atividade da organizag&o.

Esta andlise por FCS permite & organizacdo um maior foco nas suas atividades fundamentais, para
gue esta promova a sua catividade de forma consistente e coerente de modo a ndo descurar qualquer

area/sector de atividade. Néo sé este facto parece 6bvio, como o assegurar de forma eficaz, eficiente e
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com qualidade as mesmas, revela-se como o caminho certo para que a sua relagdo com os proprios

stakeholders, seja um ponto de partida para um sucesso sustentavel.

Formulagéo Estratégica

Uma vez realizada a analise/diagnostico estratégico, é obtida informag¢do muito importante acerca da
envolvente e interna e externa da organizagdo nomeadamente no que se refere a identificagdo dos
stakeholders e sua influéncia, bem como das ameacas, oportunidades, pontos fracos e pontos fortes e
ainda o impacte de fatores externos a organizacao.

Com base nesta informacao é possivel delinear entre outros aspetos, o papel da organizacdo, a sua
identidade e acdo (a sua missdo), o caminho a seguir e a marca a deixar (a sua visao), que cultura é
seguida e o que € relevante (os valores institucionais) e as linhas de acdo o rumo a tomar (0s objetivos
estratégicos). Assim, para melhor entendimento da formulacéo estratégica, sdo abordados os conceitos
de missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos. Nesta reflexdo é também apresentada uma relagdo
entre estes conceitos e a analise/diagnostico estratégico.

A missdo de uma organizagdo tem em consideracdo o que esta se propde fazer e para quem o faz,
ou seja a razdo da sua existéncia. Apesar de a missdo apresentar-se como especifica de cada
organizacdo, a sua definicdo devera conter a resposta a questdes comuns a todas as organizagoes,
como é o caso do porqué da sua existéncia ou a prépria razdo de ser da organizagdo (corresponde a
resposta as questdes: “Quem somos?” ¢ 0 “O que fazemos?”’). No caso das organizagdes publicas o
conceito de missdo é de fécil identificacdo e entendimento, uma vez que esta se encontra definida na
lei organica destas organizacdes. E importante referir que quando se define a miss&o, a mesma devera
ficar minimamente interiorizada, para melhor afericdo e percepcdo da atividade da propria
organizacdo. Quando na definicdo de uma missdo, se esta for longa torna-se dificil de perceber a real
atividade da organizacdo e o que ela pretende atingir. Como tal, uma mensagem objetiva e concisa,
sera a melhor opg¢do quando se define uma missdo que devera perdurar no tempo.

A visdo refere-se aos objetivos de longo prazo (para um periodo de 3 a 5 anos, coincidente com o
horizonte temporal normalmente usado num plano estratégico) que de forma geral, descreve as
aspiragdes para o futuro, sem especificar os meios para as alcangar. As visdes com mais efeito sdo
aquelas que criam inspiracdo, fazer querer mais, maior e melhor, devendo ser 0 mais motivante e
cativante possivel, encontrando-se associada a uma boa liderangca, uma boa mensagem do dirigente
méaximo, que mobilize os seus colaboradores, em que a visdo corresponde a resposta as questdes:
”Para onde vamos?” e “Como queremos ser reconhecidos?”). Esta mobilizagdo pode traduzir-se, por
exemplo, em prestar o0 melhor servi¢o ou desenvolver as melhores solugdes, devendo este espirito ser
imperativo. No que se refere a evidenciar a visdo de uma organizacdo, esta aparece muitas vezes
espelhada no plano de atividades da mesma, pois esta vai comandar a forma de atuar da organizacao.
Dai que é importante que uma visdo traduza a maneira como um organismo quer ser visto/reconhecido

e que marque o seu papel futuro na sociedade.

40



A formulagéo da visdo na administragdo publica acaba por ndo ser um processo simples por duas
razbes: apds ser elaborada pelos dirigentes de topo de uma organizacdo, esta tem que ser aprovada
pela tutela; e quando é estabelecida uma visdo de longo prazo, deve-se ter em conta a duracdo do
mandato dos seus dirigentes, para que ndo implique um periodo muito longo para além desse mandato.
O tipo de servigos que uma organizacdo publica ird prestar no futuro estara vinculado as orientacGes
politicas e as necessidades dos cidaddos e interesses dos stakeholders, cuja satisfacdo cabe ao Estado
assegurar e, sendo assim, é necessario que a visao esteja de acordo com a visao adotada, de uma forma
mais vasta, para a administracdo puUblica. Assinale-se que esta dificuldade de definicdo e
implementacdo da visdo devido a dependéncia da tutela, sera tanto maior quanto menor seja a
autonomia da organizacao publica face a tutela (sendo as organizacGes da administracdo direta aquelas
com menor autonomia). Sublinhe-se que existe, ainda, uma dificuldade adicional que se prende com
0s mandatos dos préprios governos, em gue a visdo a longo prazo, pode atravessar duas legislaturas,
ficando dependente das opgOes politicas dos respetivos governos, podendo existir decisdes politicas
com influéncia direta, como por exemplo as fusdes de organizagdes. Esta reflexdo ¢é de aplicacdo direta
e valida para a implementacao de um plano estratégico, que é também condicionado por estes fatores.

Embora ndo seja de aplicacdo geral e caracteristico das organizacfes, o lema € grande parte das
vezes, sindnimo de algo cativante que € bem acolhido pela generalidade dos stakeholders, dando
imediatamente uma ideia favoravel a qualquer tipo de organizacdo. O lema poder-se-a definir como
uma frase que serve de motivagdo ou de simbolismo de uma determinada organizacéo. Este conceito
tem por objetivo a unido de um grupo em torno de uma agdo comum, acabando por ser, de uma forma
muito resumida, a fusdo da missdo com a vis&o.

Os valores correspondem a principios que interiorizados na estrutura da organizacdo por todas as
pessoas, sdo o reflexo daquilo que deve ser a sua atividade. Contudo, por vezes verifica-se que alguns
deles sdo principios da propria organizagdo, nos quais deveria existir uma clara distin¢do. Quando se
fala dos valores de uma organizacdo, estes pautam-se por conceitos culturais, éticos, sociais,
comportamentais e humanisticos. Este conceito consiste na resposta as questdes: “Que cultura
respeitamos?” e “O que ¢ importante para nds?”, ou seja sdo conceitos que identificam e definem a
matriz da organizacdo e que promove a construgdo da uma cultura, ou seja, aquilo que realmente é
importante para a organizagéo e sua estrutura

Depois de a visdo e a missdo sustentarem a agdo estratégica da organizacdo (e depois de ter sido
analisado o ambiente externo e de envolvidas as partes interessadas), a organizacdo comeca a tomar
um rumo e passa-se a fase de determinagdo dos objetivos estratégicos, definindo-se ndo apenas 0s
resultados (outputs), mas também os impactes/efeitos (outcomes).

Na definicdo dos objetivos estratégicos encontram-se associados 0s, ja atras abordados, fatores
criticos de sucessos, que sdo os fatores que definem o sucesso ou o fracasso da visao e resultam da
analise da envolvente efetuada anteriormente. Estes fatores acabam por ser fundamentais para a

defini¢do das principais areas e setores a atuar e fatores internos e externos a considerar, para a
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definicdo dos objetivos que permitirdo potenciar e projetar a organizagdo, com vista a obtencdo do
sucesso, que no caso das organizagdes publicas sera o elevado grau de eficiéncia, eficacia e qualidade
na persecucdo do interesse publico, na satisfagdo das necessidade dos cidaddos. Em linha com o que
foi atrés referido, os objetivos estratégicos sdo um conceito que pretende dar resposta as questdes:
“Quais as nossas grandes linhas de a¢a0?” e “Qual o caminho a seguir?”; dai que este conceito aparece
na sequéncia da definicdo da misséo e viséo.

Para finalizar a reflexdo acerca da formulacdo estratégica é importante identificar e destacar a
importancia de uma ferramenta/instrumento que fornece uma visualizacdo simplificada da estratégia
organizacional e a0 mesmo tempo permite uma facil percep¢do das relacBes causa-efeito, cuja
implementacdo permite a obtencdo dos resultados — 0 mapa estratégico (que sera representado no
Capitulo 3, na definicdo do plano estratégico para a Diregdo Geral de Energia e Geologia). Neste mapa
pretende-se plasmar todos os objetivos e consequentes relacfes causa-efeito que 0s mesmos
proporcionam no sentido de como as agdes e recursos da organizagdo, podem proporcionar resultados
tangiveis. Existem varios modelos para construgdo do mapa estratégico e gestdo da estratégia
associada, entre eles estd 0 modelo Balanced Scorecard?, gue se revela como um modelo versatil de
aplicacdo a um leque alargado de organizacdes, nomeadamente as do setor publico (modelo que sera
abordado e discutido no ponto seguinte deste trabalho, sobre monitorizacdo e desempenho
organizacional).

A utilizagdo de mapas estratégicos deve garantir/permitir a melhor relacdo entre o grau de
complexidade funcional e organizacional da organizacdo e a tipologia de informacdo a apresentar

pelos modelos de gestdo da estratégia.

Monitorizacio e Desempenho/Performance Organizacional

Uma vez definidos os varios tipos de objetivos, procede-se a elaboracdo dos planos (estratégicos,
atividades, ...) que cumprem duas fung¢des cruciais: comunicar a dire¢do pretendida (asseguram que
todos trabalham para 0 mesmo conjunto de objetivos) e controlar o desempenho da organizacéo
(comparando os resultados alcancados com os resultados desejados). Tal como j& foi referido,
associado ao planeamento, esta a sua respetiva monitorizacdo e a avaliacdo dos respetivos planos, de
forma a medir-se o grau de cumprimento dos objetivos e, se necessario, ajustar a estratégia e os planos
associados. A avaliacdo do plano permite aferir o cumprimento dos objetivos e determina os impactes
do plano na organizagéo.

Efetivamente, a avaliacdo do desempenho da organizacdo por fatores externos €, para muitos
lideres, uma nova dimensé&o da gestdo, dado que o desempenho deixa de estar dependente apenas das

barreiras e constrangimentos organizacionais, mas também das expectativas do cidaddo e das outras

26 Além do Balanced Scorecard, existem ainda como modelos para mapas estratégicos, 0 modelo de Tableau de
Bord e modelo de Dashboards.
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partes interessadas, havendo a necessidade de se colocar ao dispor a informacgdo adequada. Passa,
assim, a ser fundamental estabelecer mecanismos de audigdo, comunicagdo e aprendizagem eficazes.
Estes designios sdo tipicos das organiza¢des do setor publico, principalmente naquelas administracdes
publicas que seguem modelos com influéncia da gestdo tipicamente privada, como é exemplo o
modelo da nova gestéo publica (ja abordada no Capitulo 1 deste trabalho)?’. Como exemplo de sistema
de medicdo do desempenho e performance organizacional, tal como referido anteriormente, a
metodologia Balanced Scorecard, tem ganho alguma preponderancia devido as suas caracteristicas
gue serdo ainda abordadas neste trabalho.

Em alternativa existem outras metodologias de gestdo e com a respetiva monitorizacdo de
desempenho e performance, sendo um exemplo a Gestdo por Objetivos. E um processo ou técnica de
gestdo, caracterizado por garantir um papel participativo aos colaboradores no planeamento e
avaliagdo da mesma, atraves do qual os gestores identificam em conjunto os resultados a serem
alcangados num determinado horizonte temporal, quantificam as metas a atingir, clarificam as
respetivas areas de responsabilidade, adotam esses objetivos como guias orientadores da sua atuacédo
futura e monitorizam sistematicamente o respetivo desempenho, em relacdo aos objetivos definidos,
introduzindo as corre¢des que se revelarem necessarias.

Alguns autores (entre eles Caldeira) distinguem trés tipos de planeamento correspondentes aos
niveis de gestdo na organizacdo: o planeamento estratégico, o planeamento tatico e o planeamento
operacional. Para cada tipo de planeamento, 0s objetivos, metas, indicadores e horizonte de
monitorizacdo sdo adaptados consoante a sua finalidade. O planeamento estratégico cabe aos gestores
de topo e inclui a avaliacdo de oportunidades e ameagas, pontos fortes e pontos fracos, estabelecendo
0s objetivos (estratégicos) da organizacdo, visando um horizonte temporal mais longo e 0s meios
(estratégia) para os atingir. O planeamento tatico visa a implementacdo e a afetacdo dos recursos as
diversas atividades, consistindo no desdobramento do plano estratégico ao nivel departamental,
envolvendo um horizonte temporal mais curto, sendo realizado a um nivel hierdrquico intermédio
(gestores intermédios). O planeamento operacional cabe aos gestores operacionais e é realizado ao
nivel das tarefas, ou seja, foca a tomada de decisdo especifica ao nivel operacional, mais proximo de
onde as agOes/tarefas sdo realizadas, sendo este de curto prazo. Estes tipos de planeamento estdo
interligados com outros dois tipos de planeamento que aparecem como transversais a estes e que
fazem parte do ndcleo duro do planeamento numa organizacdo: o plano financeiro e o plano de
recursos humanos.

Segundo Santos (2008) os planos estratégicos, sendo o instrumento concretizador do planeamento

estratégico, obedecem a uma formalidade e sdo completos que sintetizam a reflexdo estratégica dos

2" Que conduziu também & adocdo de, por exemplo, sistemas de gestdo de qualidade no setor ptblico, com uma
adaptacdo do modelo da European Foundation for Quality Management (EFQM) e do modelo da Common
Assessment Framework (CAF) ou a adogdo das normas 1ISO 9001:2008.
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membros da organizagdo, define com clareza onde a organizagdo vai faturar (estratégia), que missdo
esta subjacente, que objetivos pesgue, e como os podera atingir (tatica). Este documento, para além de
estabelecer os principais objetivos da organizacgéo e a forma como devem ser atingidos de modo a
orientar todos os esforgos, assume também um papel importante na avaliagdo do desempenho
individual e coletivo. O plano estratégico deve ser sujeito a revisfes periddicas devido a necessidade
de se ajustar ao meio envolvente e interno, proporcionando a sua corre¢do que, ao nivel da avaliacdo
do desempenho organizacional, é conveniente.

A transparéncia da atividade da funcdo publica é reforcada pela adocdo de instrumentos que
contribuem para a avaliacdo do desempenho da organizacdo, consagrando como dois instrumentos
fundamentais o plano e relatério de atividades, numa base anual. Em norma, o planeamento
estratégico tem por base estes documentos de planeamento e demonstracdo de resultados. Esta
necessidade de uma agdo mais transparente no servico publico, na atuacdo da administragdo publico é
também uma marca da adogdo dos modelos gestionarios de administragdo publica, que adotaram
algumas caracteristicas da gestio privada. E ainda exemplo desta transparéncia a adogao de outro tipo
de instrumentos de avaliacdo de desempenho, a nivel individual e organizacional, sendo exemplos o
QUAR?® e 0 SIADAP®,

Metodologia Balanced Scorecard

Importa agora dar algum destaque & metodologia de implementagdo e monitorizacdo do desempenho e
performance organizacional que se considera mais versatil e de aplicacdo muito eficaz e eficiente nas
organizagdes do setor publico. Esta serd a metodologia que sera também usada no capitulo seguinte

deste trabalho.

%8 Quadro de Avaliacfo e Responsabilizagdo no qual assenta a avaliagio de desempenho das organizacdes da
Administracdo Pablica. O QUAR, instrumento de auxilio a gestdo, concebido para analisar o desempenho, é
um quadro referente a razdo de ser dos servicos (missao), dos seus propdésitos de acéo (objetivos estratégicos),
da afericdo da sua concretizacdo e da analise dos desvios apurados no final do ciclo de gestdo. O QUAR deve
conter os meios disponiveis, tendo em conta a natureza e quantidade dos recursos (humanos e financeiros)
planeados para o ciclo de gestdo, e aqueles que realmente contribuiram para os resultados finais da
organizacdo, apurando-se o grau de realizagdo dos resultados. Apds o apuramento dos resultados, 0 QUAR
vai também referir os desvios de cada um dos objetivos definidos, comparando os resultados planeados com
0s executados.

Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Administragdo Publica que é um sistema que se articula
com o sistema de planeamento de cada ministério, constituindo um instrumento de avaliagdo do cumprimento
dos objetivos estratégicos, e dos objetivos anuais e planos de atividades, baseado em indicadores de medida
dos resultados. O SIADAP integra trés subsistemas/aplicavel a: servigos/organizages (SIADAP 1); dirigentes
(SIADAP 2); e trabalhadores (SIADAP 3). Nestes trés subsistemas sdo vertidos consoante a sua aplicagéo, os
objetivos estratégicos e operacionais, decorrente das varias vertentes de planeamento, podendo ser associado
ao SIADAP 1 o planeamento e objetivo estratégico, ao SIADAP 2 o planeamento tatico e ao SIDAP 3 0
planeamento e objetivos operacionais.

29
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O Balanced Scorecard é uma ferramenta que, quando integrada no ciclo de gestdo estratégica,
permite a conversdo da estratégia em objetivos e a¢des concretas, garantindo o alinhamento de toda a
organizacdo com a estratégia, proporcionando a medicdo do seu desempenho na prossecucdo dos
objetivos estabelecidos. Estas caracteristicas levam a que esta ferramenta passe a ser utilizada com
alguma regularidade e bons resultados de aplicacdo em organizacdes publicas.

Importa referir que o modelo Balanced Scorecard * foi criado por David Norton e Robert Kaplan
e, proporcionou logo desde inicio as organizagdes ndo apenas a avaliacdo, controlo e comunicagdo da
sua estratégia, mas também a sua formulacao e operacionalizacdo. Apesar de ser importante que uma
organizacdo se encontre com uma boa situacdo econdémico-financeira (variaveis tangiveis), essa,
apesar de necesséria, ndo é suficiente para assegurar 0 seu sucesso a médio e longo prazo,
principalmente quando nos situamos num meio envolvente em constante mutacdo. O sucesso da
organizacgdo, para além das varidveis tangiveis e de curto prazo (variaveis de desempenho econémico-
financeiro), depende sobretudo de varidveis intangiveis (qualidade dos bens e servicos prestados taxa
de satisfacdo do cliente, eficiéncia ao nivel do desempenho de atividades e processos, competéncia e
motivacdo dos recursos humanos, capacidade de inovacéo, e flexibilidade e capacidade de adaptagéo e
resposta as constantes mutacdes do meio envolvente), as quais terdo estado na base do aparecimento
deste instrumento de avaliagdo.

Esta metodologia de avaliagdo do desempenho permite o equilibrio entre os indicadores de
desempenho financeiro e ndo financeiro, os de curto, médio, e longo prazo; os de a¢do e os de internos
e externos de resultados, proporcionando uma avaliagdo multidimensional do desempenho da
organizagdo sob quatro perspetivas: perspetiva financeira, perspetiva dos clientes, perspetiva dos
processos (internos), e perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento.

Apesar de inicialmente ser encarado como instrumento de avaliacgio do desempenho
organizacional, o Balanced Scorecard é atualmente reconhecido como um verdadeiro modelo
integrado, dindmico e interativo de gestao estratégica, assegurando a monitorizacdo do desempenho e
a formulagdo, implementagdo, avaliacdo, controlo e revisdo da estratégia. Apesar do processo de
formulacéo da estratégia assentar numa légica de top-down, a sua implementacdo é feita numa légica
de bottom-up.

O modelo de gestdo estratégica Balanced Scorecard assenta em processos de gestdo integrados e
interdependentes (traducdo da visdo, comunicacdo e alinhamento, planeamento e feadback) que
asseguram o planeamento, organizagdo, direcdo e controlo da organizacdo, através da ligacdo e
alinhamento das estratégias formuladas e dos objetivos definidos (para as quatro perspetivas) com as
iniciativas e programas de agdo concretos, destinados a assegurar a implementacdo prética da

estratégia, a todos os niveis da organizagéo.

% pyblicado na Harvard Business Review, em 1992.
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As caracteristicas deste modelo podem inicialmente levar a pensar que o mesmo pode ndo ser de
aplicacdo direta as organizagfes do setor publico, uma vez que a sua génese teve por base as
organizagdes do setor privado, no entanto a ado¢do de modelos gestionarios na administracéo publica,
levou a que esta alterasse a sua matriz e adotasse algumas caracteristicas das organizagdes e formas de
gestdo do setor privado. Isto aliado a uma adaptacdo do modelo Balanced Scorecard ao tipo de
organizages do setor publico, as suas especificidades, permitiu que este instrumento fosse passivel de
ser usado nestas organizacfes e com um consideravel grau de sucesso.

De facto, inicialmente constatou-se que as organizagfes do setor publico (organizacbes sem fins
lucrativos) evidenciam algumas dificuldades na aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard, facto
gue levou Kaplan e Norton a procurarem uma solugdo alternativa que permitisse uma melhor
adaptacdo destas organizagdes a metodologia Balanced Scorecard. Esta metodologia Balanced
Scorecard adaptada a&s organizagdes do setor publico pode ser explicada pelo quadro seguinte
(Caldeira, 2010):

Quadro 2.4: Balanced Scorecard (perspetivas) no setor privado e no setor publico

Perspetiva Questdo/Tarefa Obijetivo Perspetiva Questdo/Tarefa Objetivo
Quais o0s objetivos a - Como satisfazer o .
. . N - Acionistas . - Clientes
Financiador atingir para satisfazer o satisfeitos Cliente cliente, utente e encantados
financiador? cidaddo?
Como  satisfazer o .
- oo . Como reduzir custos -
. cliente e atingir os | Clientes ] ; - - Otimizar
Cliente . Financeira e financiar a
objetivos do | encantados atividade? recursos
financiador? '
Quais processos devem Em que podemos ser
ser eF>)<ceIentes para Processos excelentes de modo | Processos
Pri . . ficien Pr imizar ficien
0Cesso satisfazer os clientes e o | &ficie tes e 0CEesso a otimizar  os | eficientes e
financiador? eficazes recursos e satisfazer | eficazes
‘ os clientes?
m n ir
Como consegu Como podemos
aprender e melhorar -
Colaboradores preparar e motivar | Colaboradore
" para  executar em - . ;
Aprendizagem exceléncia 0s Drocessos motivados e | Aprendizagem | 0s colaboradores | s motivados e
- pre preparados para termos impacto | preparados
e satisfazer os clientes e NOS DroOCessos?
o financiador? P ’

Fonte: Implementacéo da Metodologia Balanced Scorecard no Estado (Caldeira, 20110)

Kaplan e Norrton ajustam a metodologia Balanced Scorecard essencialmente na perspetiva
financeira/financiador, que no caso do setor publico em que o seu objetivo ndo é o lucro, é mais
importante a otimizacdo de recursos para a reducdo da despesa (equilibrio orcamental), enquanto no
setor privado pretende-se satisfazer os acionistas e isso € conseguido acima de tudo com a
maximizagdo do lucro. De referir ainda que na perspetiva do cliente, no setor publico existe a inclusdo

dos conceitos de cliente/cidada/utente (onde se poderia ainda incluir o conceito de beneficiario) que
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sdo as vérias definicdo para o papel dos individuos face a sociedade e aos servicos a prestar pelo setor
publico.

Segundo Caldeira (2014), outra analise que pode ser feita é quando se compara o setor publico e
privado, por exemplo, quanto aos fatores criticos de sucesso e objetivos financeiros. No primeiro caso
no setor publico pretende-se que a organizacao se foque no cumprimento da sua misséo, enquanto no
setor privado se pretende acrescentar valor para satisfagdo dos respetivos acionistas. No segundo caso,
no setor publico é dada prioridade a produtividade, eficiéncia/eficacia e redugdo de custos, engquanto
no setor privado é dada prioridade as vendas, rendibilidade e quota de mercado

Por fim importa referir que o modelo Balanced Scorecard, utilizado como ferramenta da
monitorizacdo de objetivos, permite evidenciar a informacdo sobre o desempenho da organizagédo
através de dados numéricos e ilustrativos (andlise semaférica), permitindo uma leitura de informacéo
mais simplificada, apesar de um eventual elevado grau de complexidade funcional e organizacional
(mais comum no setor publico). De acordo com o diagndéstico estratégico, ja abordado e os objetivos
estratégicos, a abordagem segundo as perspetivas do modelo Balanced Scorecard pode afigurar-se
como a mais concretizadora da realidade e das areas prioritirias de agdo a desenvolver pela
organizacdo. E por estas trés principais razdes (versatilidade de aplicagdo, simplicidade de
interpretacdo e concretizacdo da realidade e areas de acdo) que no capitulo seguinte serd usado o
modelo Balanced Scorecard para constru¢do do mapa estratégico e monitorizagdo de desempenho da
organizacdo a estudar (a Direcdo Geral de Energia e Geologia). Também por essa razdo no ponto
seguinte, quando se aborda a monitorizacéo e desempenho das organizacdes, serd dado maior enfase a

este modelo.

4. Aplicacdo do Planeamento Estratégico na Administragdo Publica

Tal como ja foi discutido neste capitulo os conceitos e metodologias associadas ao planeamento
estratégico foram introduzidas a nivel internacional, nomeadamente na Europa, no final dos anos 80
do século XX, coincidindo com a adogéo dos ideais gestionarios na gestdo da administragdo publica.
Em Portugal, s6 apés as reformas administrativas do final do século XX e inicio do século XXI, que
permitiram a ado¢do do modelo gestionario na administracdo publica, é que comegaram a tornar-se
visiveis alguns tracos da adogdo do planeamento estratégico

Em Portugal, as preocupagdes crescente, por exemplo, com o planeamento das politicas (definicao
da Lei de Bases do Planeamento), com a gestdo da qualidade (implementacdo de sistemas de gestio da
qualidade), bem como com a avaliagcdo e monitorizacdo do desempenho/performance organizacional
(adocdo dos respetivos instrumentos de avaliagdo e controlo. por exemplo o SIADAP e 0 QUAR),
tornou evidente a adogdo dos conceitos e pressupostos associados ao planeamento estratégico.

Olhando para as caracteristicas dos tipos de administracdo existentes na estrutura administrativa
portuguesa, ja identificados neste capitulo (administracdo direta, administracdo indireta, administracdo

autonoma e administracdo independente), a aplicacdo dos conceitos do planeamento estratégico torna-
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se mais facilitada e simples quanto maior a autonomia face a tutela, pois existe maior flexibilidade e
independéncia para a tomada de decisdo/acao.

Os dois tipos de estrutura que mais organizacfes agregam, na estrutura administrativa nacional, s&o
a administracdo direta e a administracdo indireta e sera interessante olhar um pouco para as suas
caracteristicas bésicas. Assim é simples de perceber o porqué de existir um maior nimero de
organizagdes/entidades da administracdo indireta, essencialmente institutos publicos, a adoptar planos
estratégicos, uma vez que estas organizagGes possuem ndo sé autonomia administrativa, como
autonomia financeira (e como é sabido a dimensdo financeira € muito importante na definicdo do
planeamento estratégico).

Esta dupla autonomia, permite uma maior flexibilidade de acdo, nomeadamente numa das vertentes
de maior relevo no funcionamento de uma organizacdo, a vertente financeira. Recorde-se que esta
vertente corresponde a uma das perspetivas de andlise da metodologia aplicagdo do planeamento
estratégico, a metodologia Balanced Scorecard, sendo que esta perspetiva sofreu alteracBes para
garantia de uma melhor adaptacdo das organizacGes publicas a esta metodologia.

No entanto, é defendido que o planeamento estratégico é de aplicacdo ao setor publico no geral,
com as respetivas adaptacdes face a diferente realidade das organizagdes e estrutura administrativa
onde se inserem. Veja-se que alguns instrumentos associados ao planeamento estratégico,
nomeadamente aqueles associados a avaliacdo e monitorizacdo do desempenho e performance sdo de
aplicacdo transversal no setor publico (ex: SIADAP e QUAR,), pelo que € evidenciada a possibilidade
da adocdo de conceitos associados ao planeamento estratégico, mesmo no caso de organizagdes que
pertencam a administracdo direta, que apenas possuem autonomia administrativa, no entanto poderdo
ter algumas restricdes, que impliqguem adaptacdo da estratégia, nomeadamente ma vertente/perspetiva
financeira.

Alguns exemplos de organizacdes publicas da administragdo publica portuguesa com planos
estratégicos sdo: Instituto de Gestdo Financeira da Seguranca Social, Sistema de Intervencdo nos
Comportamentos Aditivos e nas Dependéncias e IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e
Inovacdo, I. P.. (administracdo indireta); e ANACOM - Autoridade Nacional da Comunicacéo,
Instituto Superior Técnico e Camara Municipal de Coimbra (administragdo autonoma).

No préximo capitulo serd apresentada uma proposta de plano estratégico para a Direcdo Geral de
Energia e Geologia, sendo esta uma organizagdo/entidade pertencente & administragdo direta do
Estado, pelo que esta proposta assume assim um cariz inovador, uma vez que a adogao destes planos
em entidades da administragdo direta do Estado, ndo € muito comum em Portugal. No entanto,
considera-se, tal como referido por Caldeira (2010) que os pressupostos da aplicacdo do planeamento
estratégico, nomeadamente com a utilizacdo da metodologia Balanced Scorecard sdo passiveis de

aplicacdo ao setor publico em geral.
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CAPITULO 3: PLANO ESTRATEGICO DA DIRECAO GERAL DE ENERGIA E
GEOLOGIA

No presente capitulo pretende-se apresentar o Plano Estratégico da Direcdo Geral de Energia e
Geologia (DGEG), para o horizonte temporal de 2016 a 2018, sendo esta uma entidade pertencente a
administracdo direta do Estado. Este plano consubstancia uma proposta de melhoria
no funcionamento da DGEG, uma vez que esta ndo possui um documento desta natureza, sendo um
traco comum as entidades da administracdo direta do Estado, considerando-se que este podera ser (til
e relevante para potenciar as capacidades e papel desta entidade nos setores em que atua.

Este plano estratégico implicara, numa fase inicial, a apresentacdo e caracterizacdo organizacional
da DGEG com a apresentagdo de um enguadramento histérico, a identificacdo das atribuicdes, a
definicdo da estrutura, a identificacdo da dimensédo e caraterizagdo, e ainda os 10 grandes nimeros
associados a esta entidade (como dados-chave, caracterizadores da entidade e dos setores em que atua,
permitindo uma leitura répida). Apos a apresentagdo da entidade, e de acordo com o descrito no
capitulo anterior deste trabalho, inicia-se o planeamento estratégico com a analise/diagnéstico
estratégico, pelo que se considera necessario proceder a identificagdo e andlise de todas as partes
interessadas e afetadas pelas atividades da DGEG e respetivas influéncias/impactes. Desta forma, o
diagndstico a realizar assenta nas seguintes tipologias de analise: SWOT, Stakeholders e PEST.

Apobs a andlise/diagnostico é feita a respetiva formulacdo estratégica, determinando-se, de forma
sumaria, a missdo, a visdo, os valores, o lema, e por fim os objetivos estratégicos. Associada a
formulacdo estratégica, foi adotada a metodologia Balanced Scorecard, na medida que esta
metodologia, ao traduzir a estratégia em aspetos operacionalizaveis, torna-a mais perceptivel, o que
permite uma melhor comunicagdo organizacional e, portanto, um maior controlo ao nivel da gestao.
Pelo que que é usada esta metodologia para a defini¢do do respetivo mapa estratégico da organizacéo.

Por fim, foram ainda utlizadas as potencialidades da metodologia Balanced Scorecard para a
monitorizacdo do nivel de implementacdo da estratégia e consequentemente da performance
organizacional. Este sistema de monitorizacdo ter4 por base a definicdo, além dos objetivos
estratégicos (definidos & priori), a definicdo de objetivos operacionais, indicadores-chave, e respetivas
metas e ainda 0s custos/impactes orcamentais associados a estas medidas. Assim,, refira-se que o
Plano Estratégico corresponde ao contelido dos pontos seguintes deste capitulo, que versam e contém

a informacdo atrés descrita.

1. Apresentacédo e caracterizacdo da Direcdo Geral de Energia e Geologia

Para apresentacdo e caracterizacdo da DGEG, é feito um enquadramento histérico desta entidade, séo
definidas as suas atribuigdes, é indicada a sua estrutura, € feita a sua caracterizacdo funcional e

organizacional, e de forma sintética sdo apresentados os seus 10 grandes nimeros.
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Enquadramento Historico

De uma forma genérica, as direcBes gerais caracterizam-se por terem como atribui¢es a concepgao,
promocéo, execucdo e avaliagdo das politicas de um determinado setor de atividade, de forma a
garantir a satisfacdo das necessidades das partes interessadas, na prossecucdo do interesse publico.
Algumas dessas estruturas tém também funcGes de fiscalizacdo e inspecdo, decorrente das suas
atribuicOes na area de licenciamento.

As direcBes gerais sdo servigos centrai que pertencem a administracdo direta do Estado, de
cariz/matriz tipicamente burocratica que nasce da necessidade do Estado em manter um controlo de
setores estratégicos e fundamentais da sociedade e da atividade econémica. Exemplo disso sdo 0s
setores da energia e dos recursos energéticos, que se apresentam como importantes, em qualquer
sociedade, pelo que existe a necessidade da definicdo de politicas e instrumentos, numa orica de
eficiéncia e de desenvolvimento sustentavel.

Para este propdsito, existiam inicialmente dois organismos distintos, a Dire¢do Geral de Energia e 0
Instituto Geoldgico e Mineiro, que em 2004, numa 6tica de integragdo de dominios e teméticas, deram
origem a Direcéo Geral de Geologia e Energia, que assumiu a responsabilidade da definigdo, aplicacdo
e gestdo dos instrumentos legais nos setores dos recursos geoldgicos e da energia em Portugal. Mais
tarde, em 2007, esta entidade foi renomeada, sendo criada a Direcdo Geral de Energia e Geologia,
resultado de uma restruturacéo e reformulago interna desta entidade™.

A DGEG, desde o inicio do século XXI tem passado por processos sucessivos de restruturacao, a
imagem do ocorrido, em geral, na administracdo publica portuguesa. A primeira lei organica desta
entidade, com a definicdo clara da sua missdo, atribuicbes e competéncias, foi concretizada no
Decreto-Lei n.° 139/2007, de 27 de maio. Esta orgénica, surgiu na sequéncia do Programa de
Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado e na sequéncia da modernizagdo administrativa e
melhoria da qualidade e eficiéncia dos servi¢os publicos. Entretanto, foi adotada uma segunda lei
organica para a DGEG, através do Decreto-Lei n.° 151/2012, de 12 de julho gque revogou o Decreto-
Lei n.° 139/2007, de 27 de maio. Nesta lei organica a DGEG, na sequéncia da restruturacdo de que é
objeto, este servico incorpora as atribuigdes da Comisséo de Planeamento Energético de Emergéncia.
Esta lei organica, surge na sequéncia do Plano de Reducdo e Melhoria da Administracéo Central.

Mais recentemente, a DGEG teve a sua tutela associada a ministérios distintos, verificando-se que
de 2007% a 2014 esteve sob a tutela do Ministério da Economia, entretanto de 2014 a 2015 esteve sob
a tutela do Ministério do Ambiente, Ordenamento do Territorio e Energia, voltando em 2015 a estar
sob a tutela do Ministério da Economia, resultado de alteragbes em matéria de opcOes e orientacdes

politicas.

31 Na sequéncia da lei organica publicada no Decreto-Lei N.° 139/2007, de 27 de abril.
%2 Considerando como ponto inicial a publicacéo da primeira lei organica com uma definicéo clara da sua miss&o
e atribui¢des/competéncias.
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Atribuicdes

Enquanto entidade responsavel pela conceicdo, promogdo e avaliacdo das politicas nos dominios da
energia e dos recursos geoldgicos, a DGEG visa na sua esséncia estabelecer os instrumentos e
procedimentos, bem como executé-los, numa otica de sustentabilidade, eficiéncia e de seguranca de
abastecimento, de forma a garantir a satisfacdo das necessidades das partes interessadas nesses
dominios.

Assim, de uma forma resumida, no ambito das suas atribui¢cbes e competéncias, a DGEG visa
(Diério da Republica, 2014)%:

e Contribuir para a definicdo, realizacdo e avaliacdo da execucdo das politicas energética e de
identificacdo e exploracdo dos recursos geoldgicos, visando a sua valorizacdo e utilizagdo
apropriada e acompanhando o funcionamento dos respetivos mercados, empresas e produtos;

e Promover e participar na elaboragdo do enquadramento legislativo e regulamentar adequado ao
desenvolvimento dos sistemas, processos e equipamentos ligados a producédo, transporte,
distribuicdo e utilizagdo da energia, em particular visando a seguranca do
abastecimento, diversificagdo das fontes energéticas, a eficiéncia energética e a preservagéo do
ambiente;

e Promover e participar na elaboragdo do enquadramento legislativo e regulamentar, relativo ao
desenvolvimento das politicas e medidas para a prospeccdo, aproveitamento, protecdo e
valorizagdo dos recursos geoldgicos e o respetivo contexto empresarial e contratual;

e Apoiar a participacdo do MEI no dominio comunitério e internacional, na area da energia e dos
recursos geoldgicos, bem como promover a transposicdo de diretivas comunitarias e
acompanhar a implementacdo das mesmas;

e Proceder a acGes de fiscalizagdo nos dominios da energia e recursos geoldgicos, nos termos da
legislacdo aplicavel aos respetivos sectores;

e Apoiar o Governo na tomada de decisdo em situagdes de crise ou de emergéncia, no ambito da
lei, e proporcionar os meios para 0 funcionamento permanente da Comisséo de Planeamento

Energético de Emergéncia.

Estrutura

A estrutura organizacional da DGEG compreende trés eixos essenciais: a Direcdo (que tem a sua
disposicao o apoio de um 6rgdo consultivo, o conselho cientifico), 10 unidades orgénicas nucleares e

19 unidades orgénicas flexiveis (em que parte destas correspondem a unidades descentralizadas, que

% De acordo com a lei orgénica publicada no Decreto-Lei N.° 130/2014, de 29 de agosto.
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s&o partilhadas entre unidades organicas nucleares®), conforme representado no organograma definido
no Anexo |, do presente trabalho.

Como 6rgdo maximo, cabe a Direcédo a defini¢do da estratégia e da atuacdo da DGEG, bem como a
direcdo das respetivas unidades organicas. O mesmo ¢ atualmente dirigido pelo Eng.° Carlos Almeida,
coadjuvado pela Subdiretora-geral Dr.2 Cristina Lourenco. A dire¢do dispde de um 6rgédo consultivo, o
conselho cientifico, que presta apoio na &rea cientifica ligada aos temas da energia e recursos
geolégicos, procurando auxiliar na definicdo das politicas e outros instrumentos, considerando novas
tecnologias, novas correntes e ideais cientificos, para garantir que as politicas e outros instrumentos se
encontram atuais e que sejam sustentaveis.

No que se refere as unidades organicas nucleares que correspondem as direces de servico, estes
tém por fungdo, entre outros aspetos, assegurar a valéncia econémica/financeira, técnicas, juridica nos
diferentes setores dos dominios da energia, no dominio dos recursos geoldgicos e de regulacéo, e
colaborar na monitorizacdo das politicas e estratégias nacionais e promover a definicdo de nova
legislagdo e regulamentacdo, proceder & monitorizagdo legal e contratual dos promotores que operam
nos setores dos dominios em que a DGEG atua. As unidades organicas flexiveis, que correspondem as
divisGes existentes na DGEG, sdo essencialmente de suporte técnico e de funcionamento transversal
em toda a entidade, permitindo entre outros aspetos, uma maior abrangéncia e integragdo no
funcionamento das diregdes de servico e garantindo ainda uma determinada flexibilidade estrutural.
Existe pelo menos uma divisdo por cada direcdo de servicos, em que o seu funcionamento transversal
permite, entre outros aspetos, uma maior abrangéncia e integracdo no funcionamento de cada dire¢éo
de servicos. A existéncia destas unidades organicas/divisGes permite ainda uma maior flexibilidade
estrutural, uma vez que a sua transversalidade funcional promove a interacdo entre as direcGes de

Servigos.

Dimenséo e caracterizacéo funcional/organizacional

A DGEG, como direcdo geral, encontra-se na esfera da administragdo direta do Estado, sendo dotada
de personalidade juridica e autonomia administrativa, ndo dispondo de autonomia financeira, nem
patrimonio proprio. A DGEG é um organismo central com jurisdicdo sobre todo o territorio de
Portugal Continental, passando a contar, desde 2015, com delegagdes regionais, na sequéncia de ter
herdado as competéncias, em matéria de licenciamento de infraestruturas no setor energético que eram
da responsabilidade/competéncia das, entretanto extintas, Direcdes Regionais de Economia (DRE)®, e
foram herdadas competéncias do Laborat6rio Nacional de energia e Geologia, que deu origem a uma

unidade organica

% Consequéncia de terem sido herdadas, pela DGEG, parte das atribuices/competéncias das Direcdes Regionais de
Economia
% A DGEG passou a ter delegac@es regionais no Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve..
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No que se refere & dimensdo dos recursos humanos, a DGEG é composta por 154 colaboradores: 2
membros da direcdo, 29 dirigentes intermédios (10 diretor de servigos e 19 chefes de divisdo), 76
técnicos superiores, 40 assistentes técnicos e 7 assistentes operacionais. A distribuicdo dos
colaboradores pelos grupos profissionais e habilitacdes literarias revela maioritariamente a prevaléncia
de técnicos superiores e um indice de formacdo superior de cerca de 69,5%, confirmando-se assim
elevados indices de tecnicidade e formagdo. No que se refere a distribuicdo em funcdo do género e
estrutura etéria, verifica-se um certo equilibrio. De referir que, a DGEG recorre ainda a varios
consultores em diversas areas de atuacdo, devido a protocolos existentes com a Agéncia para a Energia
(ADENE). Tendo em conta 0s constrangimentos a contratacdo de pessoal que se verifica na
administracdo publica, tornam-se uma fonte de preocupacdo para a dire¢cdo da DGEG, na medida em
que podera ser posta em questdo a sua capacidade para a prossecucdo das suas atribuigdes, que requer
alguma especificidade nas competéncias/qualificagdo do seu quadro de pessoal.

No que se refere & dimensdo financeira, a DGEG ¢ financiada exclusivamente pelo orgamento do
estado, apesar de esta entidade ter varios mecanismos geradores de receita, nomeadamente devido a
cobranca de taxas de licenciamento e caugdes dos contratos de concessdo de instaestruturas
energéticas, taxas associadas a exploracdo de recursos geoldgicos (minas e pedreiras) e pela eventual
aplicacdo de contraordenacGes decorrentes de agdes de fiscalizacdo nas areas de atuacdo (no entanto,
estas receitas ndo podem ser usadas de forma direta pela DGEG, sendo estes entregues a servi¢os do
Ministério das Financas).

No que diz respeito aos recursos fisicos (infraestruturais), estes integram instalagGes, veiculos,
servidores informaticos, central telefénica, mobiliario e outros equipamentos necessarios ao seu bom
funcionamento. A DGEG tem também disponivel um sistema de videoconferéncia, de forma a tornar
mais facil e econémico o contacto regular com entidades externas, evitando nomeadamente
deslocacg0es e 0s respetivos custos.

Em matéria de recursos tecnoldgicos e administrativos, para tratamento, anélise e divulgacdo de
informacdo com origem t&o diversa, foram criados Vvarios tipos de procedimentos e instrumentos para
esses fins. Desde logo a criagdo de um sistema de gestdo documental que permite a desmaterializagdo
e gestdo interna da documentacgdo, e foram ainda criados mecanismos/instrumentos para reporte de
dados a DGEG, tendo sido criados portais online e servicos de atendimento presencial e online. O
desenvolvimento destes instrumentos permite & DGEG posicionar-se de modo mais préximo e
responder de forma mais eficaz e eficiente aos seus stakeholders. S&o exemplos desses instrumentos:
Portal de Servigos da DGEG (portal Gnico que permite instruir e acompanhar processos das diferentes
areas de atividade e interagir com os respetivos servi¢os responsaveis) e Sistema de Gestdo de
Consumidores Intensivos de Energia (portal online para registo das instalagdes industriais
identificadas como consumidoras intensivas de energia). Sdo exemplo da proximidade com o0s
cidadaos e outros stakeholders, os seguintes instrumentos de divulgacdo e interacdo, disponibilizados

pela DGEG: Portal de Servicos da DGEG, Sistemas de atendimento presencial e online (pedidos de

53



informacdo e reclamagOes), Estatisticas periddicas sobre os setores da competéncia da DGEG e

Documentacéo e publicagdes caracterizadoras dos setores de intervengdo da DGEG.

Os 10 grandes numeros

Os elementos caracterizadores da DGEG podem resumir-se nos seus “10 grandes numeros”, que sdo:
e 10 Milhdes de euros de orcamento anual,
e 154 Colaboradores;
e 2 Setores estratégicos da economia nacional sob tutela
e Dupla misséo/papel, como autoridade licenciadora e fiscalizadora;
e 29 Unidades organicas (10 direcdes de servico e 19 divisdes);
e 4 Servicos descentralizados (na &rea do licenciamento no Norte, Centro, Alentejo e Algarve);
e 1000 reclamacbes recebidas e analisadas por ano;
e 99,9% da populacéo servida com fornecimento de eletricidade;
e 60% da energia elétrica produzida € de origem renovavel,

e 50% dos recursos geoldgicos produzidos sdo consumidos/vendidos em Portugal.

2. Diagnéstico Estratégico

Efetuada a apresentacdo da DGEG, torna-se crucial proceder & identificacdo e andlise das partes
interessadas e influenciadas pela sua atividade, bem como analisar o meio ambiente, no qual a
organizacdo estd inserida e do qual é parte integrante, e como este tem impacto na propria
organizacdo, sendo também influenciado por esta. Interessa portanto proceder a analise da envolvente
interna e externa para determinar a situacdo atual da organizacdo e definir a estratégia a seguir. O

diagndstico realizado assentou nas seguintes tipologias

e Andlise de Stakeholders;
e Andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats);

o Andlise PEST (Politico-Legais, Econédmicos, Sociais e Tecnholdgicos).

Analise de Stakeholders

Tal como referido no capitulo 2 deste trabalho, com a anélise de stakeholders pretende-se identificar
0S agentes sobre os quais existem relacGes de causa-efeito na atividade desenvolvida pela DGEG
(agentes que tém impacto na DGEG e s influenciados pela atividade desta mesma organizagdo) e,
sobretudo, reunir as expectativas dos diferentes interessados em contraponto com aquilo que
efetivamente obtém. Esta anélise permite assim definir um conjunto de a¢des a implementar de modo

a corresponder e ir ao encontro das expectativas criadas pelos varios agentes envolvidos.

No quadro seguinte é apresentada a andlise de stakeholders relativa & DGEG. Todos o0s

intervenientes necessitam, em maior ou menor escala, de dispor de informagdo fidvel sobre os sectores
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envolvidos e a sua evolucdo, tanto para apoiar a defini¢do de politicas ou de estratégias empresariais

como para a avaliacdo do servico que é efetivamente prestado a sociedade.

Quadro 3.1: Anélise Stakeholders

Stakeholders

O que é que os Stakeholders guerem da DGEG?

O que é a DGEG quer dos Stakeholders?

Associacoes
empresariais,,
profissionais e de
defesa do
ambiente

Protecdo dos interesses dos utilizadores e da
economia e ambiente, através da promocdo da
qualidade de servico prestado pelos industriais e
comercializadores;

Analisar a qualidade de servico prestado aos
utilizadores e verificar o cumprimento legal por parte
dos industriais e comercializadores;

Participagfo em processo de tomada de decisdo,
e de recolha de informacdo relevante;
Divulgacéo de publicagdes e acdes da DGEG;
Elaboracéo de sugestdes/criticas construtivas ao
trabalho da DGEG;

Comunicacao

I Divulgacéo de acoes relevantes previstas pela DGEG;
I Disponibilizacdo de informagdes e esclarecimentos

Divulgacéo de publicacdes e estudos da DGEG;

e solicitados;
Qualidade e elevado nivel do servico prestado, Ponte de ligacdo com as orientagdes da tutela
qualidade crescente na informacéo disponibilizada Fonte de planeamento estratégico e lideranca
Direcéo Cumprimento do plano de atividades e dos objetivos Controlo da gestdo eficaz, eficiente e
de desempenho econdmica dos recursos
Servigo técnico altamente qualificado Motivagdo dos colaboradores
Informacdo  estatistica sobre os setores da Diretrizes para novas imposigdes nos mercados;
competéncia da DGEG; Diretrizes sobre novas obrigages e/ou
Entidades Informag8o técnica caracterizadora dos operadores recomendagoes técnicas para 0s

Reguladoras

que atuam nos setores da competéncia da DGEG,;
Articulacdo e trabalho conjunto na defini¢do de novas
politicas na &rea da energia e geologia;

comercializadores e industriais;
Articulacéo e trabalho conjunto na definigdo de
novas politicas na rea da energia e geologia;

Fornecedores de
bens ou servicos

Clareza nas especificagdes;

I Cumprimento das obrigagdes contratuais e, celeridade

e transparéncia no processo de contratagéo,
simplificagdo dos procedimentos, e cumprimento dos
prazos de pagamento;

Qualidade dos produtos e servicos;

Boa relagéo qualidade/preco;

Cumprimento das obrigagbes contratuais e
assisténcia técnica;

Funcionarios

Plano de carreiras definido e possibilidade de
progressao;

Atribuicdo de fungbes de acordo com o plano de
atividades;

Reconhecimento do desempenho;

Condigdes adequadas e bom ambiente de trabalho;
Formacéo adequada;

Nivel elevado do servico prestado;
Bom desempenho e eficiéncia;
Espirito de missdo;

Espirito de equipa;

Laboratdrios
analiticos e de
ensaios

Disponibilizacdo de informacdo e
relativas as obrigacdes legais;

orientacoes

I Rececdo, validagdo, processamento, interpretacéo,

publicacdo e divulgacdo da indUstria mineira;

Qualidade e rigor no servico prestado;
Disponibilizagdo de toda a informacdo quando
solicitada;

Cumprimento das atribuicdes estabelecidas com
eficacia e eficiéncia;
Alinhamento com o0s objetivos estratégicos do

Recursos financeiros adequados a atividade
desenvolvida;

Reforgo dos recursos humanos;

Definicdo de politicas adequadas a atividade

Tutela governo; desenvolvida;
Apoio na definigéo de linhas estratégicas; Coordenacéo dos processos de implementagdo
Uso adequado dos recursos financeiros; de politicas comunitarias e coordenagdo
Celeridade e rigor técnico na resposta as solicitagdes; interministerial;
— Reconhecimento da sua agéo;
Prote¢do do interesse dos utilizadores;
Utilizadores  dos Promocdo da qualidade do servico prestado pelos Participagdo ativa nos processos de deciséo;
servicos de energia comercializadores e industriais, e cumprimento da Identificagdo e comunicagdo de problemas
e recursos legislacéo nacional e comunitéria aplicvel; Maior consciencializacdo face as questdes
geoldgicos Divulgacdo de informacédo, incluindo legislacéo, ambientais e econémicas;
sobre os setores;
Transposicdlo e adogdo  dos  regulamentos

Organizagoes
Internacionais

internacionais no a da legislagéo nacional;

Reporte periddico de informacéao caracterizadora dos
setores da competéncia da DGEG;

Partilha de conhecimentos com a participagdo em
féruns e reunides de peritos internacionais;

Apoio na transposicdo de
internacional;

Articulacéo e apoio técnico no desenvolvimento
de novas politicas;

regulamentacéo

Fonte: Elaborado pelo proprio
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Alta

Influéncia dos Stakeholders

Baixa

A andlise de stakeholders pode ser traduzida uma matriz, apresentada na figura seguinte, que ilustra

0 maior ou menor grau de interesse e influéncia dos stakeholders na DGEG.

Figura 3.1: Matriz de stakeholders

Tutela

Comunicaca

Organizagdes
Internacionais

o Social

Entidades

Reguladoras

Associacoes
empresariais,
profissionais e

Fornecedores

de bens ou
Servicos

de defesa do
ambiente

Laboratérios
analiticos/ensaios

Funcionarios

Utilizadores
de servigos
de energia e

de recursos
geoldgicos

\ 4

Baixo

Analise SWOT

Interesse dos Stakeholders

Fonte: Elaborado pelo proprio

Alto

Com a anélise SWOT pretende-se identificar as fraquezas, as forgas, as ameacgas e as oportunidades

gue se colocam a DGEG. Os pontos fortes e fracos mostram a realidade atual da DGEG e relacionam-

se, desta forma, com os fatores internos da mesma. Por outro lado, as ameacas e oportunidades sdo

fatores externos e antecipagdes do futuro, que podem influenciar a DGEG. Do cruzamento de todos

estes fatores, produz-se a uma matriz SWOT que se evidencia de seguida:
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Quadro 3.2: Matriz SWOT relativa a DGEG
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3 3 S | 335|505 | 2| &| 8
14 14 L |ag |<slielmE | W L a
Dependéncia da Tutela - - +
Falta de pagamento de servicos pelos +
operadores/promotores de projetos
Aumento do n.° de operadores e promotores + +
licenciados pela DGEG
Assimetria da informacdo entre entidade | ) + + +
licenciadora e operadores
Desconhecimento da DGEG por parte dos ) ) + +
cidaddos/consumidores
Existéncia de agentes com influéncia nas areas ) ) ) ) + + + +
de atuacéo da DGEG
Criagdo de  forum  internacional de | ) + + + +
acompanhamento das areas de atuagdo
Crescimento da  consciencializagéo ®
preocupagoes sustentaveis (no uso de energia e - + + +
de recursos geol6gicos)
Fortalecimento de parcerias com instituicdes de ) + + + +
investigacéo

Legenda: (+) interacdo positiva: ameaca combatida ou aproveitamento de oportunidade; (-) interacdo negativa:
ameaca potenciada ou oportunidade desperdigada

Fonte: Elaborado pelo proprio

Seguidamente elencam-se as principais conclusdes resultantes da analise da matriz SWOT:

e Os recursos limitados (humanos e financeiros) ttm como consequéncia a falha na comunicagdo
interna que, por sua vez, potencia a assimetria de informag&o existente entre a DGEG e os
promotores/operadores e incrementa 0s problemas resultantes de coexistirem outros atores com
poderes idénticos aos da DGEG. Estes pontos fracos desperdicam também oportunidades,
nomeadamente a possibilidade de participacdo em foruns internacionais e o desenvolvimento de
parcerias com instituicdes de investigacdo e desenvolvimento que podiam contribuir para um
melhor acompanhamento da DGEG em matérias ao nivel da tutela dos setores em causa, e, por
outro lado, um incremento da inovacao;

e A reduzida projecdo das suas atividades junto do publico em geral e o facto de o seu poder ndo
ser pleno na vertente da tutela dos setores em causa, sdo pontos fracos da DGEG que potenciam

ameacas, nomeadamente o desconhecimento da instituicdo pelo publico e a dificuldade de
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coordenacdo com 0s outros atores com poderes analogos aos da DGEG. A fraca comunicacao
externa desperdica ainda a oportunidade que nasce com o aumento da consciencializagdo de
sustentabilidade da populacdo, na medida que o potencial de uma entidade enquanto entidade
licenciadora e de concepcdo de politicas/estratégias esta diretamente associada ao nivel de
exigéncia do publico para com os agentes tutelados que Ihes prestam servicos;

e A boa qualificagdo e os bons recursos tecnoldgicos e infraestruturas constituem pontos fortes
gue defendem esta entidade de ameacas externas (aumento do nimero de agentes a tutelar, a
assimetria de informacdo existente entre a entidade tutelada e a DGEG) e a existéncia de
diferentes entidades/agentes com poderes nas areas de atuacdo da DGEG, permitindo a DGEG
aproveitar as varias oportunidades identificadas.

e A credibilidade e a inovagdo na DGEG, carateristicas desta entidade, poderdo contrariar o
desconhecimento do publico sobre a sua atuagdo e a competicdo existente entre outros atores
com competéncias andlogas as da DGEG. Por outro lado, a credibilidade da DGEG,
reconhecida pelos seus pares, podera contribuir para a proeminéncia do seu papel em féruns
internacionais sore as areas de atuagdo. O seu espirito inovador contribuird, adicionalmente,
para o desenvolvimento de parcerias, fundamentais & promocéao de tecnologias sustentaveis.

e O papel da DGEG, enguanto autoridade competente nos setores tutelados constitui um dos
pontos mais fortes, na medida que os poderes de fiscalizagdo lhe permitem uma maior
independéncia da tutela e, por outro lado, uma reducdo da assimetria de informacao entre a
DGEG e os operadores dos setores. A DGEG, na medida que pode efetuar vistorias e, caso
aplicavel, impor contraordenaces, apresenta, em comparacd0 com outros atores com
competéncias nestas matérias, um papel proeminente o que lhe permitird aproveitar a
oportunidade de maior visibilidade e influéncia a nivel internacional.

Torna-se interessante fazer um breve reflexdo acerca dos resultados desta anélise e o contexto em
que se insere a DGEG como entidade da administracdo publica. De facto as ameacas e pontos fracos
atras indicados sdo reveladores da natureza desta entidade e do contexto onde se insere. A limitacdo de
recursos humanos e financeiros e mais concretamente a reduzida flexibilidade na aquisicdo e
disponibilizacdo desses recursos é um traco comum naadministracdo publica, portuguesa. Os
procedimentos concursais com base numa matriz legal, rigida, limitam a referida flexibilidade, o
mesmo acontecendo com a disponibilidade or¢camental, com base no or¢camento do Estado e que
carece de autorizacbes da tutela. A reduzida projecdo da sua imagem e algum desconhecimento dos
cidaddos quanto ao seu papel e acbes desenvolvidas, revela algum distanciamento entre a
DGEG/administracdo publica e o cidaddo, que é um tragco comum a Administragdo Publica Classica.
Dai que o presente diagndstico fard com que seja evidenciada uma realidade que possa ser alterada,
caminhando a DGEG para uma agdo mais proxima dos ideais gestionarios, mais simples de ocorrer na
aproximacao aos cidadédos, uma vez que as limitagdes de recursos humanos e financeiros poderdo ser

mais dificeis de ultrapassar, pois ndo dependem s6 da DGEG, mas também da sua tutela, No que s
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refere aos pontos fortes acima identificados estes revelam que a DGEG possui uma boa qualificagéo e
especializacdo dos seus recursos humanos, que é um traco comum das ideais da Administracdo
Publica Cléssica, mas a0 mesmo tempo revela um bom grau de inovacdo e meios tecnoldgicos,
préximo de uma organizacgdo do setor privado, evidenciando aqui tracos dos modelos gestionarios da
administracdo publica. Deve ainda ser destacado o papel da DGEG como autoridade competente e
fiscalizadora nas suas areas de atuacdo, sendo setores estratégicos da economia nacional, onde o
Estado necessita de exercer as suas unc¢des de controlo/regulacéo, sendo a DGEG responsavel por essa

funcdo, ao servico do Estado.

Analise PEST

Esta analise ¢ um modelo de diagnostico estratégico que pretende analisar a envolvente externa da
DGEG (considerando fatores politico-legais, econdémicos, sociais e tecnoldgicos) e a sua influéncia
nesta. E usada uma metodologia probabilistica com base em tendéncias de forma a evidenciar o seu

impacte na DGEG.

Quadro 3.3: Analise PEST

Fatores Tendéncia Probabilidade Impac'tes Ta
organizacédo
Aumento da estabilidade politica Positivo
Politico-Legais Reforma da administragdo publica Reduzida Positivo
Aumento da diversidade de legislagéo Positivo
Aumento da estabilidade econémica do pais Reduzida Positivo
Manutengdo da sustentabilidade dos operadores e Positivo
Econémicos agentes dos setores envolvidos
Aumentar a dimensdo econémica dos setores de .
N Positivo
atuacéo
Mudanca de habitos de vida e padrdes de consumo Positivo

Sociais Alteragdo da estrutura demografica Elevada ‘

Fomentar a mudanca de comportamentos Positivo
Maior desenvolvimento de tecnologias de informacéo e "

S Positivo
comunicacgéo

Tecnoldgicos Manter o Investimento em inovagéo tecnoldgica Positivo

Aumento da utilizacdo da internet na interface com os
agentes do setor

Positivo

Fonte: Elaborado pelo proprio

3. Formulacéo Estratégica e Monitorizacdo da Performance

Em resultado do diagndstico estratégico, e nos seus resultados, procedeu-se a defini¢do da estratégia
da DGEG para o triénio 2016-2018. Foram definidos a missdo, visao, valores e lema, bem como 0s
objetivos estratégicos a alcangar. Foram definidos 3 objetivos estratégicos, que se desenvolvem em 19

objetivos operacionais, encontrando-se sistematizados por perspetivas. A sistematizacdo da estratégia,
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segundo perspetivas, foi efetuada através de um mapa estratégico baseado na metodologia de

Balanced Scorecard.
Missdo
Tutelar, na qualidade de autoridade competente, os setores da energia e dos recursos geoldgicos,

contribuindo para a concepgao, promogao, execucdo e avaliagdo das respetivas politicas publicas numa
Gtica do desenvolvimento sustentavel e de garantia da seguranga do abastecimento.

Visao
Uma tutela, coordenacdo, e fiscalizacdo eficientes, de encontro aos interesses dos agentes sectoriais,
promovendo o desenvolvimento econémico e tecnolégico, para garantia de acesso a fontes de energia

e recursos geoldgicos, de forma ambientalmente e economicamente sustentavel, assegurando assim o

reconhecimento dos agentes sectoriais, cidadaos, entidades congéneres e organizacdes internacionais.

Valores
Os valores da DGEG sio:

e Responsabilidade, no sentido de se desenvolver no quadro das suas atribui¢fes e da misséo, e
em articulagdo com o Governo e 0s gentes e outras entidades dos setores envolvidos, uma
atuacdo em estrito cumprimento das normas legais aplicaveis;

e lIsencdo, a atividade da DGEG realiza-se com total imparcialidade relativamente aos interesses
das diferentes partes envolvidas, de forma justa e equitativa, ndo tomando partido em qualquer
situacdo, seja para si ou para com terceiros;

e Compromisso, no sentido de vincar o espirito colaborativo que a organizacao pretende cultivar e
dinamizar na interacdo com os stakeholders. Assumir as obrigacdes inerentes a sua atividade,
fomentando o didlogo com os seus parceiros (nacionais e internacionais), num espirito
cooperativo, no sentido de um conhecimento e crescimento mutuo;

e Transparéncia, através da promoc¢do do envolvimento dos stakeholders nos processos de
concepcao e execugdo das politicas publicas sectoriais, sendo todas as a¢des, medidas e decisdes
justificadas e divulgadas publicamente, o que permite ndo s6 conhecer as decisdes finais, como

também o trabalho desenvolvido para o seu alcance.

Lema

Por uma energia e recursos geologicos de qualidade e sustentaveis, em Portugal e na Europa.

Objetivos Estratégicos

Na sequéncia da anélise a organizacao, atraves dos modelos de diagnostico estratégico (ponto 2 deste

capitulo), identificaram-se as areas prioritarias de acdo para a organizacado, tais como: promogdo de
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imagem da DGEG; maior proximidade entre a DGEG, 0s agentes sectoriais e cidaddos, na 6tica da
concepcao e execucgdo das politicas publicas nestes setores e respetiva fiscalizagdo; refor¢o do quadro
de recursos humanos (e sua especializa¢do) e financeiros; e otimizacdo da estrutura organizacional, de
modo a potenciar todos 0s recursos e maximizar a produtividade e performance dos principais

processos organizacionais. Assim, 0s objetivos estratégicos delineados para o periodo 2016-2018 sdo:

e Objetivo Estratégico 1 (OE1): Promover a imagem da DGEG junto dos agentes nacionais e
internacionais;
o Obijetivo Estratégico 2 (OE2): Otimizacdo da estrutura organizacional e capacidade funcional;

e Objetivo Estratégico 3 (OE3): Reforcar o papel da DGEG enquanto autoridade competente.

Cada objetivo estratégico encontra-se desagregado em objetivos operacionais, com as respetivas
estratégias (iniciativas) a implementar para a sua prossecucdo, e as metas a atingir acompanhadas dos
respetivos indicadores-chave de performance para a respetiva avaliagcdo (Key Performance Indicators).

O desenvolvimento de cada objetivo estratégico encontra-se nos quadros seguintes.

Quadro 3.4: Desenvolvimento do objetivo estratégico 1 (OE1)

Objetivo Estratégico 1 | Promover a imagem da DGEG junto dos agentes nacionais e internacionais

A obtencdo de maior visibilidade trard uma maior consciencializacdo da atividade, importancia e,
maior influéncia sobre a sociedade. A comunicabilidade é fundamental, pois pode mudar a maneira
COMO as pessoas encaram a organizacgao, ajudando a conquistar a confianga dos agentes sectoriais
Enquadramento N - ) L
(operadores, promotores, cidaddos/consumidores). Promover uma imagem mais visivel e
transmissivel dos seus comportamentos e atividades, é importante para que a DGEG espelhe o seu
estatuto nivel nacional e internacional
L . . Metas
Objetivo operacional 1 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
Promover o conhecimento dos Sgu de satisfagdo médio relativo a imagem da DGEG (escala: 1 40 41 42
g;d;(:g?:éconsumldores sobre N.° de campanhas promotoras realizadas 2 4 6
N.° de presencas/referéncias a DGEG na comunicagdo social 6 9 12
Estratégia Responsavel Prazo Orgamento
Reformulagao e melhoria do site
e portais da DGEG DSAGR 6 meses 2.000 €
Execucdo e divulgacdo de
ublicacdes e folhetos relativas a
ztivi dage o DOEG dirscionadas | DSPEE, DSMP, DSAGR, DSRIM 6 meses 2.000 €
para o publico
Publicacdo de artigos e/ou
realizacdo de entrevistas na | DSAGR e DSRIM 1 ano 1.000 €
comunicagéo social
. . . Metas
Objetivo operacional 2 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
N.°-de p.articipagﬁes em encontros técnicos, féruns e conferéncias 21 30 36
. N nacionais
Aumentar a divulgagdo  do N.° de participagBes em encontros técnicos, féruns e conferéncias
Servico . S 24 30 36
internacionais
N.° de a¢Bes de formagdo junto de outras entidades 2 4 6
Estratégia Responsavel Prazo Orgamento
Promover a participagdo da
DGEG em féruns nacionais e | Secretariados 3 meses 2.000 €
internacionais
Organizagdo de conferéncias na Secretariados 3 meses 2.000 €
DGEG
Realizagdo de fi(;oes de formaggo Secretariados e DSRIM 3 meses 5.000 €
com outras entidades
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Metas

Objetivo operacional 3 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
o p = .
Reforcar as competéncias dos e/gpclec I’cfci)clz;boradores que frequentaram agdes de formagédo em area 75 80 85
colaboradores N.° de horas de formacéo por formando 20 25 30
Estratégia Responsavel Prazo Orgamento
Aquisicdo de servigos para
realizacdo de agBes de formagdo
em: comunicagao e | DSAGR 3 meses 5.000 €
relacionamento com os agentes
sectoriais e linguas estrangeiras
Avalla(;a0~da eficacia das agdes DSAGR 3 meses 2000 €
de formagéo.
i . . Metas
Objetivo operacional 4 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
% aumento de receitas geradas face ao ano anterior 5 5 5
. Nivel de pagamento anual de taxas das entidades (em %) 100 100 100
Aumentar as receitas - — - ——
N.° de protocolos/parcerias nacionais e internacionais com
. 6 9 12
entidades
Estratégia Responsavel Prazos Orgamento
Implementagdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade DSAGR 1ano 10.000 €
Melhoria dos processos de
cobranca e pagamentos | DSAGR 1ano 100.000 €
(cobranga e pagamento online)
. . . Metas
Objetivo operacional 5 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
Aumentar a. satisfagdo - dos Grau de satisfacdo médio dos agentes setoriais (escala: 1 a 5) 4,1 42 43
agentes setoriais
Estratégia Responsavel Prazos Orgamento
Implementacéo do Sistema de DSAGR 1 ano 10.000 €

Gestdo da Qualidade

Legenda: DSAGR: Direcdo de Servigos de Apoio e Gestdo de Recursos, DSPEE: Direcéo de Servicos de Planeamento Energético e Estatistica,
DSMP: Diregao de Servigos de Minas e Pedreiras, DSRIM: Dire¢éo de Servicos de Relagdes Institucionais e Mercados

Fonte: Elaborado pelo proprio

Quadro 3.5: Desenvolvimento do objetivo estratégico 2 (OE2)

Objetivo Estratégico 2

Otimizagdo da estrutura organizacional e capacidade funcional;

Potenciar a estrutura e a capacidade funcional da DGEG na vertente de recursos humanos, processual,

Enquadramento procedimental e tecnoldgica, levando a otimizacdo da sua atividade, com o objetivo de elevar os
niveis de eficacia, eficiéncia e econémico-financeiros.
i . . Metas
Objetivo operacional 1 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
% de pareceres emitidos no prazo legal 60 70 80
Aumentar a produtividade % de reducdo do tempo das fiscalizacbes 10 15 20
Tempo médio de resposta as reclamagdes (em dias) 5 4 3
Estratégia Responsavel Prazo Orgamento
Contratagdo de novos DSAGR 6 meses 10.000 €
colaboradores
Aquisicdo de servicos para
melhoria do portal online para | DSAGR 1 ano 100.000 €
rececdo/resposta a reclamagoes
Objetivo operacional 2 Indicador (KPI) Metas
2016 2017 2018
N.° de processos simplificados e implementados com sucesso 9 12 15
Melhorar a agilizagdo e | Grau de coordenacdo e articulacdo entre direcbes de servico
; ’ . i 41 472 43
articulacdo interna dos | (escala: 1a5)
processos % de reducdo do tempo de resposta a solicitages entre direcoes 5 10 15
de servigo
Estratégia Responsavel Prazo Orgamento
Aquisicdo de servicos para
otimizacdo do sistema de gestdo | DSAGR 6 meses 50.000 €

documental
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Mapeamento de processos e

avaliacdo de potencial de | DSAGR 6 meses 5.000 €
melhoria
Otimizagdo do sistema de
gestdo documental (sistemas de | DSAGR 6 meses 10.000 €
monitorizacéo de tempo)
Desenvolvimento de uma base DSAGR 6 meses 10.000 €
de dados
Realizacdo de inquéritos aos
colaboradores para avaliacdo do | Secretariados 1ano 1.000 €
grau de coordenacédo
Implementagdo do Sistema de DSAGR 1 ano 10.000 €
Gestao da Qualidade )
i . . Metas
Objetivo operacional 3 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
P - - -
Reforcar os meios ./nf de processos internos abrangidos pelas tecnologias de 80 85 90
tecnolégicos informageo
N.° de melhorias introduzidas e implementadas com sucesso 5 10 15
Estratégia Responsével Prazo Orgamento
Aquisicio - de  software e | honcp 6 meses 10.000 €
hardware
Aquisicdo de servicos para
desenvolvimento do Sistema de | ,opcp psEE, DSC e DSMP 6 meses 10.000 €
Informag&o de Gestéo (SIG)
. . . Metas
Objetivo operacional 4 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
Otimizar 0s recursos | % de redugdo dos custos organizacionais face ao ano anterior 10 10 10
financeiros Nivel de eficiéncia organizacional (escala: 1 a 5) 4,1 4,2 43
Estratégia Responsavel Prazos Orgamento
Implementagdo do Sistema de
Gestéo da Qualidade DSAGR 1 ano 10.000 €
Otimizagdo do sistema de
registo de pagamentos a | DSAGR 6 meses 10.000 €
fornecedores
_— . . Metas
Objetivo operacional 5 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
Aumentar a . S.at'Sfaan dos Grau de satisfacdo médio dos agentes setoriais (escala: 1 a 5) 41 42 43
agentes sectoriais
Estratégia Responsavel Prazos Orgamento
Implementagdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade DSAGR Lano 10.000€
_ . . Metas
Objetivo operacional 6 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
N.° de horas de formacéo por formando 20 25 30
Reforgar as competéncias dos | % de colaboradores que frequentam aces de formacéo 75 80 85
colaboradores Nivel de motivacdo (escala: 1 a 5) 4,1 42 43
% de participacdo de colaboradores em “concursos de ideias” 20 30 40
Estratégia Responsavel Prazos Orgamento
Aq~U|S|(;ao de servigos para | ponp 6 meses 5.000 €
acoes de formacdo
Realizagdo de acles de
formagdo e avaliagdo da sua | DSAGR 6 meses 5.000 €
eficdcia
Objetivo operacional 7 Indicador (KPI) Metas
AR 2016 | 2017 2018
Reforcar a motivagdo dos | Nivel de motivacéo (escala: 1 a 5) 4,1 4,2 43
colaboradores % de participacdo de colaboradores em “concursos de ideias” 20 30 40
Estratégia Responsavel Prazos Orgamento
Prqmcf’gao de “concursos de DSAGR 1 més 1,000 €
ideias
Realizacdo de inquéritos aos DSAGR 1 més 1,000 €
colaboradores
. . . Metas
Objetivo operacional 8 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
Aumentar as receitas % aumento de receitas geradas face ao ano anterior 5 5 5
Estratégia Responsavel Prazos Orgamento
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Implementacdo do Sistema de

(cobranga e pagamento online)

Gesto da Qualidade DSAGR 1ano 10.000 €
Melhoria dos processos de
cobranga €  pagamentos | g, qp 6 meses 10.000 €

Legenda: DSAGR: Direcéo de Servigos de Apoio e Gestdo de Recursos, DSMP: Diregéo de Servicos de Minas e Pedreira, DSEE: Direcéo de Servigos
de Energia Elétrica, DSC: Diregdo de Servigos dos Combustiveis

Fonte: Elaborado pelo proprio

Quadro 3.6: Desenvolvimento do objetivo estratégico 3 (OE3)

Objetivo Estratégico 3

| Reforgar o papel da DGEG enquanto autoridade competente
Aposta no reforgo da atividade como tutela/autoridade competente nas suas areas de atuagao e ao nivel

Enquadramento das competéncias da DGEG
i . . Metas
Objetivo operacional 1 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
Aumentar a protecdo dos | N°de fiscalizages realizadas 369 370 380
:32; L;Te:gﬁ:’g:\ de ecogémica 2 N° de acles d_e _a_poio~ técnico de acordo com as necessidades do 15 20 25
. setor e de sensibilizagdo dos agentes
ambiental
Estratégia Responsavel Prazo Orgamento
Contratagdo de novos DSAGR 6 meses 10.000 €
colaboradores
Realizagdo de campanhas de
sensibilizagdo  dos  agentes | DSAGR, DSEE, DSC, DSMP e DSSE 6 meses 5.000 €
setoriais
Execucdo de publicacbes e
ngétgs rgilf;::\ilgzaij:gv'g:?: dg DSAGR e outras Direcoes de Servico mediante a temética 1ano 5.000 €
- abordada
publico
Realizacdo de artigos e/ou
entr.ewstag para a comunicagdo Diregéo e outras Diregdes de Servico mediante a temética abordada 1ano 5.000 €
social (imprensa, radio e
televisdo)
Objetivo operacional 2 Indicador (KPI) Metas
2016 2017 2018
% de pareceres emitidos no prazo legal 60 70 80
. % de reducdo do tempo de fiscalizagBes 10 15 20
Aumentar a produtividade Tempo médio de resposta as reclamagdes (em dias) 5 4 3
Tempo médio de resolucédo de pareceres (em dias) 30 25 20
Estratégia Responsavel Prazo Orgamento
Aquisicdo de servicos para
otimizagdo do portal online de | DSAGR 1 ano 190.000 €
rececdo/resposta a reclamacdes
Contratagdo —de  novos | o pp 6 meses 10.000 €
colaboradores
. . . Metas
Objetivo operacional 3 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
Agilizar os processos internos | N° de processos simplificados e implementados com sucesso 9 12 15
Estratégia Responsavel Prazo Orgamento
Aquisicdo de servicos para
otimizagdo do sistema de gestdo | DSAGR 6 meses 50.000 €
documental
Mapeamento dos processos e
avaliacdo do potencial de | DSAGR em articulagdo com as outras DirecOes de Servico 8 meses 5.000 €
melhoria
Implementacdo do Sistema de
Geztao o Q‘ija" ot DSAGR 1ano 10.000 €
_ . . Metas
Objetivo operacional 4 Indicador (KPI) 2016 2017 2018
Reforcar as competéncias dos | % de colaboradores que frequentaram agdes de formagdo 75 80 85
colaboradores N° de horas de formagao por formando 20 25 30
Estratégia Responsével Prazos Orgamento
Implementacdo de acBes de | DSAGR 6 meses 5.000 €
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formacdo e avaliacdo da sua
eficicia
Aq~U|S|gao de _Servigos para | pe) oo 6 meses 5.000 €
acoes de formagdo
Objetivo operacional 5 Indicador (KPI) 2016 Z(Ig/it;tas 2018

. - - -
Reforcar os meios 'A> de processos internos abrangidos pelas tecnologias de 75 80 85
tecnolégicos informagdo

N° de melhorias introduzidas e implementadas com sucesso 5 10 15

Estratégia Responsével Prazos Orgamento
Aquisicdo de software e DSAGR 6 meses 10.000 €
hardware
Aquisicdo de servigos para
desenvolvimento do Sistema de | DSAGR 6 meses 10.000 €
Informacdo de Gestdo (SIG)
Objetivo operacional 6 Indicador (KPI) 2016 zg/ie?tas 2018
Aumentar as receitas % de aumento das receitas geradas face ao ano anterior 5 5 5
Estratégia Responsavel Prazos Orgamento

Implementagdo do Sistema de
Gestéo da Qualidade DSAGR 1ano 10.000 €
Melhoria dos processos de
cobranga e pagamentos | DSAGR 6 meses 10.000 €
(cobranca e pagamento online)

Legenda: DSAGR: Diregdo de Servigos de Apoio e Gestdo de Recursos, DSPEE: Diregdo de Servigos de Planeamento Energético e Estatistica,
DSMP: Direcdo de Servigos de Minas e Pedreiras, DSRIM: Dire¢do de Servicos de Relagdes Institucionais e Mercados, DSEE: Direcdo de Servigos
de Energia Elétrica, DSC: Direcdo de Servigos dos Combustiveis, DSSE: Diregéo de Servicos de Sustentabilidade Energética

Fonte: Elaborado pelo proprio

Mapa Estratégico

O mapa estratégico fornece uma visualizacdo simplificada da estratégia organizacional e a0 mesmo
tempo permite uma féacil percecdo das relaces causa-efeito, cuja implementacdo permite a obtencéo
dos resultados. No mapa que se apresenta para a DGEG, pretende-se plasmar todos os objetivos e
consequentes relacBes causa-efeito que 0os mesmos proporcionam no sentido de como as acles e
recursos da entidade, podem proporcionar resultados tangiveis.

O modelo utilizado para construcdo do mapa estratégico e gestdo da estratégia associada, é o
modelo Balanced Scorecard, uma vez que se considera este como o que melhor se adequa a realidade
desta organizagdo. A aplicacdo deste modelo permite a relagdo pretendida entre o grau de
complexidade funcional e organizacional da DGEG e a tipologia de informagdo a apresentar em
modelos de gestdo da estratégia. Este modelo, utilizado para monitorizacdo de objetivos, permite
evidenciar a informacdo sobre o desempenho da organizacdo através de dados numéricos e
ilustrativos, permitindo uma leitura de informagdo mais simplificada, apesar de uma consideravel
complexidade funcional e organizacional existente na DGEG. A obtencdo desta informagéo torna-se
importante no relacionamento com aquela associada a sistemas de avaliagdo e acompanhamento no
setor publico, como é caso do SIADAP e QUAR, permitindo ir ao encontro dos ideais gestionarios,
presentes na gestdo da administragdo publica portuguesa, como referido no capitulo 1 deste trabalho.

De acordo com o descrito no capitulo 2 deste trabalho, a abordagem desta metodologia é feita em
quatro perspetivas: cliente (conquista do cliente), financeira (otimizacdo de recursos), processos

(processos eficientes e eficazes) e inovacdo/aprendizagem (motivagdo e desenvolvimento de
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competéncias dos colaboradores). De acordo com o diagndstico estratégico (ponto 2) e os objetivos
estratégicos (ponto 3), a abordagem segundo as referidas perspetivas afigura-se como concretizadora
da realidade e das &reas prioritarias de acao a desenvolver pela DGEG.

Quadro 3.7: Mapa estratégico da Direcdo Geral de Energia e Geologia

* Tutelar, na qualidade de autoridade competente, os setores da energia e dos
Missio recursos geoldgicos, contribuindo para a concepgdo, promocao, execucdo e
avaliacdo das respetivas politicas publicas numa o6tica do desenvolvimento
sustentavel e de garantia da seguranca do abastecimento.

» Uma tutela, coordenacdo, e fiscalizacdo eficientes, de encontro aos interesses dos

agentes setoriais, promovendo o desenvolvimento econdmico e tecnoldgico, para
garantia de acesso a fontes de energia e recursos geoldgicos, de forma
ambientalmente e economicamente sustentavel, assegurando assim o
reconhecimento dos agentes seotirias, cidadaos, entidades congéneres e
organizagoes internacionais.

* Responsabilidade
« Isencéo

» Compromisso

« Transparéncia

Valores

OEL1: Promogé&o da Imagem e OEZ2: Otimizacéo da estrutura OES3: Reforgo do papel da DGEG
da cooperagéo organizacional e funcional enquanto autoridade competente
3
c
2
O
-
(%2
o
3
5]
o
o
4 £ Melh )
& o Rgforgar a elhorar a
@S|  Reforgar as competéncias dos motivagao dos articulagéo Reforcar os meios tecnol6gicos
55 colaboradores colaboradores interna dos
S E processos
S o
= 1/
— | —
e
3 Otimizar os recursos financeiros Aumentar as receitas
g
£
LL

Fonte: Elaborado pelo proprio

Apos a definicdo do mapa estratégico torna-se importante relacionar o seu conteildo, onde constam
0s objetivos estratégicos e operacionais, distribuidos pelas perspetivas de analise da metodologia
Balanced Scorecard, com as estratégias definidas aquando do desenvolvimento das acdes/estratégias
definidas para cada objetivo estratégico.
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Quadro 3.8: Relagdo entre as componentes do mapa estratego e a estratégias a adotar pela Dire¢do Geral de Energia e Geologia

Objetivos Estratégicos

Reformulagio e melhoria do site da GEG

Realizacdo de sessdes de esclarecimento e

Execucéo e divulgagdo de publicagbes/entrevistas na

Promover e organizar a participagdo da DGEG em

Realizacdo de agBes de formacdo e avaliagdo da sual

Revisdo/divulgagdo dos indicadores do sistema de
avaliacdo do servigo dos operadores setoriais

Estratégias

Implementacéo do Sistema de Gestdo da Qualidade

Mapeamento de processos e avaliagdo de potencial

IAquisicéo de servigos para otimizacéo do sistema de

Melhoria dos processos de cobranca e pagamentos €

Desenvolvimento de projetos para estabelecimento

dias)

g g g
o = =
=] Q j<3
s = %
o D 3] [
o = @ [+
* < g = =
& 8 s | 2| =2
o P o h=] o "
o g 8 2 2| =3 g
5 o £ 2 R S
o e = o o ° k=] 3
= = B %2} [%2] [=]
= = = 5 8 Q Q 3
® 3 L —~ 3 < 3 =] > o 2 - c
g < 2 ) S|235| &5 g e | | =l
b 2 < = o S c £ @ o} c =
(%] w =3 3] = B @ @ > g 723 » 5} @
I T o o o S @ @ IS o @
S %] (%] = § ©Q L < o k=] ° > n %)
= 3 ) ) = N S = o S8 3 38 8
D = = ] L = 8 5] % s| ¢ | 8 2 S B =
2 2 2 S < = Z 28 S| & | 2 o | e ° =3 3
@ o2, o2, = = 7] = %) =} N [0) © @ 1z [e] D =
o) o) o <5} c =} c NS = = = = ] = ©
| S o = s 8 SES288 § El5| 3| 3|38 =g 22
8lae|leB| o S8l o | | < & =S 8
b Grau de Satisfacdo relativo a imagem da 43
hrorpovetr od DGEG (escala de 1 a 5) :
conhecimento dos -
OE1l . . N° de campanhas promotoras realizadas 6 X X X
clientes/consumidores N° d Ireferéncias & DGEG
sobre o setor 2 de presencas/referéncias a na 12
8 comunicacdo social
& | OE1 Aumentar a satisfagio | Grau de satisfagio médio dos utilizadores 43 X X
O | OE2 dos utilizadores (escala: 1 a5) '
Aumentar a protecéo Ne de fiscalizagBes realizadas 380
OE3 dos consumidores e da | Ne de agdes de apoio técnico de acordo com x | x X
sustentabilidade as necessidades do setor e de sensibilizagdo | 25
econdémica e ambiental | dos utilizadores
N.° de participagdes em encontros técnicos, 6
féruns e conferéncias nacionais
Aumentar a divulgacdo | N.° de participagdes em encontros técnicos,
OE1 vuigac o €€ pariclpactes | o 36 X | X X
2 do servigo féruns e conferéncias internacionais
3 N.° de acOes de formagdo junto de outras 6
z entidades
— "
o % de pareceres emitidos no prazo legal 80
OE2 Aumentar a % de reducdo do tempo das fiscalizagbes 20 X X
OE3 produtividade Tempo médio de resposta as reclamagdes (em 3
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internacionais

Tempo médio de resolugao de pareceres 20
N° de  processos  simplificados e 15
Melhorar a agilizacio e implementados com sucesso
OE2 . gHlizag Grau de coordenacéo e articulagdo entre os
articulacéo dos 43
OE3 - departamentos (escala 1 a 5)
processos internos =
% de reducdo do tempo de resposta a 15
solicitagdes entre departamentos
OE1 Reforcar as % de colaboradores que frequentaram acdes 85
OE2 competéncias dos de formagao
o | OE3 colaboradores NP° de horas de formag&o por formando 30
lg}" Grau de coordenacdo e articulagdo entre os 43
§ OE?2 Melhorar a articulagdo | departamentos (escala 1 a 5) '
= interna dos processos % de redugdo do tempo de resposta a 15
= solicitacdes entre departamentos
> % de processos internos abrangidos pelas
€ - . ; x 85
-%‘ OE2 Reforgar os meios tecnologias de informagao
E, OE3 tecnolégicos N° de melhorias introduzidas e implementadas 15
2— COM SUCESSO
N Nivel de motivagao (escala: 1 a 5) 43
OE2 Reforcar a motivacéo % d cinacio d laborad
dos colaboradores % de partlmlpag_ao e colaboradores em 40
“concursos de ideias”
i % reducdo dos custos organizacionais 10
OE2 Otimizar os recursos Vel ficienci izacional a
financeiros ls\l)lve de eficiéncia organizacional (escala: 1 a 43
e OE1l .
§ OE?2 % de aumento das receitas geradas face ao 5
= ano anterior
€ | OE3
= Aumentar as receitas Nivel de pagamento anual de taxas das | o
OE1 entidades (em %)
N.° de protocolos/parcerias nacionais e 12

Fonte: Elaborado pelo proprio
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Monitorizacao da Performance Organizacional

O modelo Balanced Scorecard, utilizado para monitorizagdo de objetivos, permite evidenciar o
desempenho da organizagdo através de dados numéricos e ilustrativos, permitindo uma leitura mais
simplificada da informacdo, apesar da complexidade funcional e organizacional da DGEG.

Deste modo, a monitorizacdo da execucdo do plano estratégico sera efetuado através do
acompanhamento da evolucdo dos indicadores e a sua comparacdo com as respetivas metas.
Apresenta-se a titulo ilustrativo o layout da ferramenta de monitorizacdo a utilizar (usando como

exemplo a analise a perspetiva Clientes).

Quadro 3.9: Layout da ferramenta de monitorizacédo da execucdo do plano estratégico

Grau de Satisfagdo relativo a
imagem da DGEG (escala de 1 a 4.9 4,5 l
5
Promover o N)o de campanhas promotoras
conhecimento dos . P P 3 16
OE1 - realizadas
consumidores ~ -
N.° de sessdes de esclarecimentos
sobre o setor . L 5 7
junto dos utilizadores
N.° de presencas/referéncias a 38 156
Clientes DGEG na comunicacdo social
Aumentar a . N -
OE1/0OE2 satisfacdo dos Gfa_u de satlsfa(;a.o médio _dos 4,2 39 45
o utilizadores (escala: 1 a 5)
utilizadores
N° de inspecdes realizadas 165 - 390
Aumentar a = —
~ N° de agBes de apoio técnico de
protecéo do .
OE3 : acordo com as necessidades do
ambiente e R 17 17 30
. setor e de sensibilizacdo dos
consumidores i
utilizadores
Legenda:
Atinge ou excede o objetivo
Amarelo  Atinge 50% ou mais do objetivo
Menos que 50% do objetivo

Fonte: Elaborado pelo proprio

Esta monitorizacdo do desempenho organizacional permitird a organizagdo um melhor
acompanhamento da sua atuacdo e consequentemente uma melhor articulacdo com instrumentos de
avaliacdo, como sdo exemplos os planos de atividades e respetiva demonstracdo de resultados, bem
como o Sistema Integrado de Avaliacdo e Desempenho na Administracdo Publica e o Quadro de
Avaliacdo e Responsabilizacdo. Assim, esta monitorizacdo € uma ferramenta que ajudara a
transparéncia da agdo e da demonstracdo de resultados na DGEG, sendo este uma entidade da
administracdo publica, evidenciando-se a adogdo de mecanismos e procedimentos, tipicos da gestdo

privada, como preconizado pelos ideais gestionarios.
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CONCLUSOES

No que se refere a evolucdo da gestdo da administracdo publica e do funcionamento do Estado no
século XX e XXI, de facto assistiu-se, neste periodo, a uma evolugdo dos modelos de administragdo
publica, aparecendo esta como uma resposta a fatores de modernizagdo, globalizacdo e variagcdes de
contexto politico, econdémico e social. N&o se pode afirmar que um modelo de gestdo da administracdo
publica seja 0 melhor ou o pior, cada um deles tem as suas particularidades que podem funcionar de
forma mais eficaz (ou ndo) mediante o contexto/paradigma em que em que se aplicam. Existem até
situacOes circunstanciais, como os periodos de crise econémico-financeira que devido ao seu cariz
circunstancial obrigam a uma adaptacdo rapida por parte dos Governos e consequentemente das suas
administracGes publicas, assistindo-se a um hibridismo no funcionamento destas.

No caso do funcionamento dos Estados, de uma forma geral o Estado-providéncia tem o seu
funcionamento associado a uma matriz administrativa de cariz mais burocratica , enquanto um Estado
Regulador é de melhor expressdo num modelo gestionario, no entanto esta relacdo ndo é assim téo
direta, existindo especificidades. O Estado devido ao seu crescimento, na procura da satisfacdo das
necessidades da "sua" sociedade, tem que procurar manter um equilibrio entre a paz social (com a
corregdo das assimetrias) e a eficiéncia (correta execugdo) or¢camental, nunca perdendo a sua funcéo de
controlo e regulacdo, no entanto, este também se encontra sujeito as alteragdes dos paradigmas
politicos, econdmicos e sociais.

No que se refere aos conceitos de estratégia/gestao estratégica e planeamento estratégico verifica-
se que a aplicacdo destes conceitos possibilitam que determinada organizagdo se capacite de
instrumentos para fazer face aos desafios a ela colocados, permitindo que este potencie as suas
capacidades, bem como se demarque e fortaleca a sua posicao, que no caso das organizagdes do setor
publico, conduz a um maior nivel de eficacia, eficiéncia equilibrio orgamental, uma vez que as
organizacdes que pertencem a administracdo direta do Estado, ndo se encontram inseridas em
ambientes de competicdo ou de concorréncia (como no setor privado). No entanto, é importante
destacar que a implementacdo destes conceitos e principalmente a concretizacdo da estratégia e
monitorizacdo dos seus efeitos na organizacdo, ou seja 0 seu desempenho, no setor publico, em
especial na administracdo direta do Estado, revela alguma complexidade e pode ter dificuldade na sua
exequibilidade, uma vez que estas organizagdes possuem uma autonomia mais reduzida face a tutela,
em especial no que se refere a autonomia financeira, que se pode tornar limitativa para algumas
decisdes/agdes a tomar. Mesmo assim, 0 uso de planeamento estratégico na administracdo direta do
Estado, apesar das suas limitacOes, revela-se um desafio, inovador, util e funcional.

Este cariz inovador, conduziu & elaboracdo do presente trabalho, com a proposta de Plano
Estratégico para a Direcdo Geral de Energia e Geologia, pois esta entidade, até a data ndo elaborou um
documento desta natureza, sendo este trabalho uma proposta de melhoria a esta entidade. Ao mesmo

tempo, a adocdo de uma documento desta natureza por uma entidade da administragdo direta do
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Estado, serd revelador de uma evolugdo organizacional e funcional reveladora da interiorizacdo e
aplicacdo dos conceitos e ideais dos modelos gestionarios da administragdo publica, numa entidade,
que pela sua natureza, possui uma matriz tipicamente burocréatica. De referir ainda que da identificacdo
dos seus pontos fortes e fracos, evidencia-se tracos da Administragdo Publica Classica, como séo
exemplos a limitag&o de recursos humanos e financeiros e um algum distanciamento face aos cidaddos
(pontos fracos), mas também a especializacdo dos seus colaboradores e controlo exercido por ser
autoridade competente e fiscalizadora (pontos fortes). Mas também revela tracos dos modelos
gestionarios, como e exemplo o bom grau de inovacdo e recursos tecnoldgicos, reveladores da
modernizacgdo desta entidade.

No caso especifico da Direcdo Geral de Energia e Geologia é reconhecido que se deve atuar em
determinadas vertentes com a finalidade de potenciar e otimizar a sua agdo, uma vez que esta
organizacdo tem um papel crucial na atividade dos setores da energia e recursos geologicos, sendo
estes setores-chave da economia nacional. Esta entidade, como autoridade competente e fiscalizadora
nestes setores, tem uma é a extensdo do Estado no que se refere ao seu papel de controlo e regulagdo
nestas areas. Assim,, com base num diagndstico estratégico, para analise da envolvente (interna e
externa) e ainda dos stakeholders na agdo da Direcdo Geral de Energia e Geologia (e como esta
influencia e é influenciada pelo stakeholders), e de forma a cumprir este propdsito de tutelar estes dois
setores estratégicos da economia nacional, identificou-se como prioritario e estratégico para a Direcdo
Geral de Energia e Geologia a promogéo da sua imagem junto dos seus stakeholders, otimizar a sua
estrutura organizacional e desenvolver a sua capacidade funcional, e ainda reforcar o seu papel de

autoridade competente nas suas areas de atuacao
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ANEXO 2: APRESENTACAO DESCRITIVA DA ANALISE SWOT A DGEG

No que se refere a envolvente interna da DGEG, foram identificados os seguintes elementos:
Pontos Fortes:

Elevada qualificag&o dos recursos humanos

Tal como referido no capitulo 3, na dimensdo humana, de forma a fazer face as exigéncias da
atividade, a DGEG aposta num quadro de recursos humanos que demonstram grande conhecimento do

setor e niveis de tecnicidade e habilitagdes elevados.

Bons recursos tecnoldgicos e infraestruturas

A DGEG encontra-se dotada de um sistema de gestdo documental, que regista todos os documentos de
entrada e saida a entidade, o que possibilita uma maior eficiéncia no trabalho e uma poupanca
consideravel a nivel de tempo e recursos.

Para além da sua pagina da internet que esta disponivel ao publico e apresenta informacéo e
documentacdo relevantes, apresenta ainda um sistema de intranet, que vai sendo incrementado
conforme as necessidades e que dispbe também de &reas préprias para acesso dos agentes
(operadores/promotores, outras entidades dos setores tutelados), facilitando, desta forma, a troca de
informacdo entre a DGEG e os operadores e entidades tutelados. Existe ainda disponivel, na sua
pagina da internet, um portal para gestdo de reclamacgdes, visando facilitar e agilizar a troca de
informacdo nas areas de atuacdo, a relacéo entre a DGEG e os cidadaos.

As infraestruturas da DGEG integram as instalacfes, veiculos, servidores informaticos, central
telefonica, mobiliario e outros equipamentos necessarios ao seu bom funcionamento, nomeadamente
um sistema de videoconferéncia que Ihes permite otimizar alguns gastos relacionados com deslocagdes

a reunides e outros eventos, principalmente a nivel internacional.

Elevada credibilidade

A DGEG detém uma imagem de reputacdo e de integridade junto dos seus parceiros e agentes dos
setores envolvidos, contribuindo para a credibilidade destes setores tdo essenciais a todos os cidaddos

como sdo a energia e 0s recursos geolégicos.

Espirito inovador

A constituicdo de uma equipa madura e de elevada qualificagdo nos setores tutelados, permite a
DGEG, promover o espirito de inovagdo, necessario a todas as organiza¢des da administragéo publica.

Esta entidade demonstra abertura para acolher e desenvolver trabalhos e parcerias com outras
instituicBes, de forma a promover a investigacao e desenvolvimento nas areas que tutela fazendo, desta

forma, também face aos escassos recursos humanos que dispde.



Poder fiscalizador

Na medida que a DGEG constitui a autoridade competente para os setores envolvidos, nomeadamente
no que se refere, por exemplo ao licenciamento de instalacGes elétricas, de produtos petroliferos e de
géas natural, possui um poder muito mais efetivo de intervencéo no controlo de atividades associadas a
exploracdo dessas infraestruturas. Este estatuto permite-lhe, por exemplo, efetuar fiscalizagbes e
vistorias e instaurar contraordenacbes em casos de incumprimentos e assim garantir o bom
funcionamento e exploracdo destas infraestruturas, para possibilitar a garantia de um bom nivel de

sustentabilidade e proteger os interesses dos consumidores, sendo este um dos pontos fortes da DGEG.
Pontos Fracos:

Recursos humanos insuficientes

A DGEG, apesar dos seus quadros com bom nivel de qualificacdo, apresenta escassez significativa de
recursos humanos, em especial qualificados, em resultado das restricdes a contratacdo de pessoal que,
atualmente, se impdem a administragdo publica. O impacto desta escassez tem-se sentido cada vez
mais, em resultado do aumento que se tem verificado no numero de pedidos de autorizagdes,
decorrentes de novos projetos em variadas areas dos setores tutelados pela DGEG.

Esta escassez de recursos além de dificultar o cumprimento de prazos, dificulta, adicionalmente, a
fiscalizagdo e acompanhamento efetivo das atividades dos operadores e agentes setoriais, tendo a
DGEG de recorrer a consultoria externa para garantir um bom nivel de desempenho das suas fungoes.

Recursos financeiros limitados

No que diz respeito a este ponto, ha que referir que, apesar da DGEG possuir algumas atividades que
proporcionam a cobranga de taxas com um valor consideravel e de ter uma verba razoavel para gerir
decorrente da atribuicdo em sede de orcamento de estado, o facto da DGEG ser um servi¢o central da
administracdo direta do Estado, pelo que ndo possui autonomia financeira o que limita em parte a sua
liberdade na gestdo dessa verba atribuida pelo orcamento de estado e também as verbas provenientes

de cobranca de taxas, conduzindo a uma limitacéo/escassez de recursos financeiros.

Fraca coordenacdo interna

Em resultado das restri¢des financeiras e de contratacdo referidas anteriormente, a coordenacgéo interna
na DGEG ¢ adicionalmente prejudicada pela transversalidade departamental, necesséria a grande
maioria dos processos, projetos ou pareceres a estes exigidos, tal como qualquer organizacdo é
necessario promover o espirito de equipa e de interajuda entre os varios departamentos e divisfes para
que o cumprimento de prazos seja uma realidade, ou até mesmo pensar em novas formas possiveis de

organizagéo interna.



Pouca comunicacéo externa aos cidaddos

Embora a DGGE disponha de uma boa infraestrutura tecnoldgica, que Ihe permite disponibilizar, no
seu site, muita documentacdo, prestar informacdes Uteis aos cidaddos (nomeadamente no que se refere
a pregos de energia, estadisticas sobre energia e recursos geologicos, ...), que pretende contribuir para
a divulgacdo de informacdo relevante e de referéncia sobre energia e recursos geoldgicos), o
conhecimento, por parte dos cidaddos, desta entidade e suas atribuicbes/competéncias é diminuto.
Trata-se de um ponto fraco com impactos significativos na atividade de tutela DGEG, uma vez que a
publicitacdo de alguns dados sobre determinados dos agentes envolvidos deveria conduzir a alteracdes
comportamentais nos agentes com pior desempenho ou suscetiveis de incumprimentos, contribuindo
para tal alteracdo um aumento do nivel de exigéncia exercido por parte dos cidaddos. No entanto, se 0s
cidaddos nao conhecerem o trabalho da DGEG e, portanto, o desempenho dos agentes e entidades

tuteladas, ndo irdo tornar-se mais exigentes.

Atrasos nos licenciamentos e emissao de pareces

Devido a limitagdo nos recursos humanos ja referida anteriormente, nomeadamente 0s recursos
especializados, pode conduzir a atrasos na analise de processos de licenciamento e na emissdo de
oficios e pareceres nas varias vertentes de atuacdo da DGEG. Este facto dificulta fortemente a acdo
desta entidade, sendo, por vezes, dificil conseguir dar resposta as solicitacdes e assim garantir e
assegurar as necessidades dos agentes dos setores envolvidos (nomeadamente os operadores dos
setores, 0s cidadaos/consumidores, ....). De referir ainda que alguns pareceres, a serem emitidos pela
DGEG, tém prazos relativamente curtos (por exemplo, 10 dias, 30 dias, ...) para o tipo de analise
envolvida, o que imprime, sobre a mesma, uma pressdo adicional, ainda mais sentida devido a

escassez de recursos humanos jé referida.
Ao nivel da envolvente externa, foram identificados os seguintes aspetos relevantes:
Ameacas:

Dependéncia da Tutela

A dependéncia da tutela € uma ameaga para a DGEG, na medida que uma entidade, com o tipo de
atividade que se pretende de autoridade competente em determinados setores e pertencendo a
administracdo direta do Estado vé a sua autonomia bastante limitada, dependendo da tutela, das
orientagdes politicas provenientes da respetiva Secretaria de Estado e Ministério. Adicionalmente a
dependéncia financeira da tutela acarreta também restricGes em contratacdes, quer de funcionarios

quer de prestagdo de servicos, que como j& referido sdo, ja por si, pontos fracos desta entidade.



Falta de pagamento de servigos pelas operadoras/promotores de projetos s

Numa conjuntura econdmica ainda dificil e com as restrigdes orcamentais atuais, 0 ndo pagamento,
por parte dos operadores e promotores setoriais, de taxas legalmente estabelecidas associadas aos
servigos prestados pela DGEG, constituem-se como uma potencial ameaga para a mesma. Este
problema deriva precisamente do facto do orcamento definido para a DGEG, em sede de or¢camento de
estado, tem também por base a faturacdo anual desta entidade.

Aumento do nimero de operadores e promotores licenciados pela DGEG

O aumento do nUmero de projetos, e respetivos promotores e operadores, para licenciar e
acompanhar/fiscalizar, pela DGEG, acarreta possiveis problemas para esta entidade, nomeadamente ao
nivel da celeridade processual, da capacidade da estrutura informética para submissdo de dados e do
numero de vistorias e fiscalizagdes a realizar, ainda mais agudizada com a ja referida limitacdo de

recursos humanos.

Assimetria da informacé&o entre entidade licenciadora e operadores

A assimetria de informagdo entre a autoridade competente/licenciadora e operadores (tutelados)
constitui uma das falhas tipicas do Estado. O facto de o operador (entidade tutelada) ser o possuidor e

mais conhecedor da informacao relativa aos projetos da-lhe o poder de “enganar” a tutela.

Desconhecimento da DGEG por parte dos cidaddos/consumidores

No que diz respeito a esta questdo ha que referir que, apesar dos esforgos levados a cabo pela DGEG
na disponibilizacéo e divulgacdo de informacéo ao publico em geral, os cidaddos/consumidores néo
parecem conhecer o trabalho desta entidade, ndo conhecendo, por vezes, até a sua existéncia. Este
facto constitui uma ameaga para a DGEG, na medida que a mesma pretende trabalhar, entre outros

objetivos, para a protecdo dos consumidores, devendo, portanto ser este um dos seus aliados.

Existéncia de agentes com influéncia nas areas de atuagdo da DGEG

Existem entidades que possuem atribuicBes idénticas as da DGEG e que por vezes podem gerar
algumas duvidas na atuagdo do Estado nos setores aqui envolvidos. Por exemplo, na relacdo com a
Entidade Reguladora dos Servigos Energéticos (ERSE), pode ocorrer essa situagdo, mas existem
algumas atribuicBes especificas da DGEG, nomeadamente na definicdo e abrangéncia dos
consumidores abrangidos pela tarifa social. Em subsectores especificos na area da energia existem
também alguns casos de aparente sobreposi¢do de competéncias/atribui¢des, como é o caso do
subsector dos combustiveis, onde a DGEG e Entidade Nacional para 0 Mercado de Combustiveis
(ENMC), possuem alguns pontos de interface, mas que podem conduzir a alguma sobreposi¢do (como
é exemplo o portal de referéncia para os pregos de combustiveis no postos de abastecimento que é da

responsabilidade da DGEG e apesar da ENMC ter também um portal nesta area, com informagédo



distinta pode confundir os utilizadores). Desta forma, o facto de existirem diferentes entidades, a nivel
nacional, com poder de intervencdo no setor da energia e recursos geoldgicos apresenta-se como uma
ameaca para a DGEG, uma vez que enfraquece o seu poder efetivo sobres agentes setoriais e dificulta
a coordenacdo de acfes que possam ser adotadas.

Oportunidades:

Criagdo de Forum internacional de acompanhamento das areas de atuacao

A possivel criacdo de um férum internacional de discussdo destas matérias seria uma excelente
oportunidade de aprendizagem e de partilha de informacéo e conhecimento que, em muito, poderia
contribuir para a melhoria continua da atividade da DGEG. De referir que na area de recursos
geologicos isto € ja uma realidade (como foi exemplo a realizagdo da conferéncia internacional
“Portugal International Mining Business and Investment Summit and Exhibition 2016”, realizada no
passado més de abril, pela DGEG com o apoio da Comissdo Europeia), mas no setor da energia tal

ainda ndo aconteceu, pelo gque de facto, poderia constituir uma boa oportunidade.

Crescimento da consciencializagdo e preocupagdes sustentaveis

Nos ultimos anos tem-se verificado um “despertar” dos cidaddos e da proprias entidades do setor
publico para as questfes relacionadas com o desenvolvimento sustentavel (essencialmente na
utilizacdo cada vez mais eficiente de recursos, neste caso energéticos e geoldgicos) passando, 0s
mesmos, a estar mais alerta para estas matérias, o que se configura uma excelente oportunidade para a
DGEG, enquanto autoridade competente, responsavel pela concecdo de politicas publicas nas suas

areas de atuacao.

Fortalecimento de parcerias com institutos de investigacao

A possibilidade de estabelecimento de parcerias com institutos/entidades na area de investigacdo
contribui para a inovacdo e dinamizacdo tecnoldgica, sendo a sua promogcdo um dos objetivos da
DGEG (nomeadamente para dar apoio a diregdo de servigos que atua nessa area e ainda apoiar 0
conselho cientifico), pelo que o futuro fortalecimento destas parcerias com o0 exterior é

inequivocamente uma oportunidade a ndo desperdicar.

Vi



ANEXO 3: CURRICULUM VITAE

Informacao pessoal

Nome

Morada

Telemovel

Correio electrdnico

Nacionalidade

Data de nascimento
Experiéncia profissional

e Datas

* Empresa

* Setor de atividade

* Fungdo

* Principais atividades e
responsabilidades

e Datas

* Empresa

« Setor de atividade

* Funcdo

* Principais atividades e
responsabilidades

Vasconcelos, Anténio José Fontinha

Rua Fernando Gusmao, n.° 10, 4° B, 1750-428 Lisboa
+351 961015667

ajfvO5@gmail.com

Portuguesa

18/01/1983

Desde agosto de 2014

Direcdo Geral de Energia e Geologia

Planeamento e Seguranca de Abastecimento no setor energético
(Petréleo/Produtos  Petroliferos, Gés Natural e Eletricidade) -
Aplicacdo e elaboracdo de legislacdo e regulamentagdo nacional e
comunitaria no &mbito da seguranca de abastecimento.

Andlise e emissdo de pareceres relativos a estudos, legislagdo e
relatérios no dmbito da seguranga de abastecimento e prevengdo de
crises energéticas, nomeadamente no setor do petréleo, gas natural e
eletricidade.

Andlise e gestdo dos processos relativos a garantia da seguranga de
abastecimentos e prevencdo de crises energéticas, na interface com
organismos e entidades nacionais e internacionais (Comissdo Europeia
e Agéncia Internacional de Energia).

De fevereiro de 2008 a maio de 2014

Agéncia Portuguesa do Ambiente, I. P.

Licenciamento Ambiental — aplicacdo da Diretiva PCIP (Prevencdo e
Controlo Integrado de Poluicdo); Melhores Técnicas Disponiveis
(MTD) - aplicacdo dos documentos de referéncia sectoriais e
transversais para as MTD (BREF); Registo de Emissbes e
Transferéncias de Poluentes (PRTR) — Formularios PRTR..

Anélise de processos de Licenciamento Ambiental (aplicacdo do
Decreto-Lei n.° 173/2008, de 26 de Agosto (transposicdo da Diretiva
PCIP), no setor industrial da producdo de energia; Estudo e diagnéstico
sobre as Melhores Técnicas Disponiveis (MTD) e sistematizacdo dos
Valores de Emissdo Associados (VEA) as MTD e analise de
formularios PRTR (aplicacdo do Decreto-Lei n.° 127/2008, de 21 de
Julho).

Andlise e gestdo dos processos de Licenciamento Ambiental e
respetiva analise dos formularios PRTR, com a verificacdo/validagdo e
elaboracdo de estimativas das emissdes para as instalagdes industriais;
Participacdo nos grupos de peritos técnicos da Comissdo Europeia
(Technical Working Group of European Integrated Pollution
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Prevention and Control Bureau - EIPPCB) de acompanhamento e
analise das Melhores Técnicas Disponiveis (MTD, definidas nos
documentos de referéncia (Reference Documents on Best Available
Technics),

De maio de 2007 a janeiro de 2008

O&M Servicos — Operacdo e Manuten¢do Industrial, S. A. (EDP
Producéo, S. A.)

Operacdo e manutencéo de unidades de produgdo de energia elétrica.

Estagiario — Implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo de
Ambiente e Seguranga (SIGAS) para as unidades de producdo de
energia elétrica onde a empresa opera; Realizagdo de Acgdes de
Formagdo em Ambiente para os trabalhadores das unidades.

Aprendizagem e andlise do funcionamento das unidades de producéo
de energia elétrica (Unidades de Cogeracdo, Parques Eolicos,...) para
implementacdo do SIGAS e apoio direto a Dire¢do Geral dos Servigos
Técnicos.

De fevereiro de 2007 a maio de 2007

CECAC - Comité Executivo da Comissdo para as Alteracles
Climéticas — MAOTDR

Politica de Ambiente (Nacional e Internacional) - Alteracdes
Climaticas.

Estagiario — Apoio na implementagdo do Sistema de Monitorizacdo do
PNAC (Plano Nacional para as Alteracdes Climaticas).

Apoio ao Secretariado Técnico do CECAC - Desenvolvimento do
Sistema de Monitorizacdo do PNAC, apoio na traducdo e resumo de
Relatérios, Despachos e Comunicagfes de Estados-Membros da Unido
Europeia.

De marco de 2006 a agosto de 2006
SIMTEJO, S.A. - ETAR de Beirolas — Grupo Aguas de Portugal
Saneamento e Tratamento de Aguas Residuais.

Estagiario - Elaboracdo do Manual de Funcionamento do Subsistema
da ETAR de Beirolas, enquadrado no ambito do trabalho final do curso
da Licenciatura em Engenharia do Ambiente..

Aprendizagem e andlise do funcionamento e operagdo do subsistema
da ETAR de Beirolas (Lishoa e Loures).

De outubro de 2013 a julho de 2014

Direcao Geral de Qualificacdo de Trabalhadores em Fungdes
Publicas (INA)

Curso de Estudos Avancados em Gestéo Publica (CEAGP)

16 valores

maio 2013
Instituto Nacional da Administragéo, I. P.

Curso de Preparacdo para o procedimento de concurso ao Curso de
Estudos Avancados em Gestdo Publica (CEAGP) — Mdodulos: Unido
Europeia, Cooperacdo e Relagdes Internacionais e Contabilidade
Publica — Duracdo de 36 horas (12 horas por médulo).
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Aptiddes e competéncias
pessoais

Linguas

PRIMEIRA LINGUA

» Compreensao escrita
* Expressdo escrita

« Compreensdo Oral
 Expresséo oral

INFORMATICA

novembro de 2011
Agéncia Portuguesa do Ambiente, I. P.
Curso de Introducéo as Auditorias com uma duragdo de 6 horas.

De marco de 2007 a maio de 2007

RH Center Lisboa — Formacao e Consultoria em Recursos
Humanos, Lda.

Curso de Formagdo Pedagdgica Inicial de Formadores — CAP n.° EDF
474392/2008, emitido em 2008.06.12.

4,9 Valores (Escala: 0 a 5 valores)

De janeiro de 2007 a outubro de 2007

RH Center Lisboa — Formacdo e Consultoria em Recursos
Humanos, Lda.

Curso de Técnico Superior de Seguranca, Higiene e Salde no Trabalho
(Nivel 5) — CAP n.° 10011108EC5, emitido em 2011.08.16.

18 Valores

junho de 2006
BioTempo - Consultoria em Biotecnologia, Lda.

Formacdo em “Avaliacdo de Desempenho de ETAR através da
observacdo das comunidades de protozoarios das lamas ativadas” —
Formagdo realizada aquando do estagio curricular na empresa
SIMTEJO, S. A

De setembro de 2001 a dezembro de 2006

Instituto Superior Técnico (Universidade Técnica de Lisboa)
Licenciatura em Engenharia do Ambiente (Pré-Bolonha)

15 Valores

De setembro de 1998 a julho de 2001
Escola Secundéria D. Dinis (Lisboa)
12° Ano de Escolaridade

17 Valores

Portugués

Inglés Espanhol

NiVvEL MEDIO (B1) NivEL MEDIO (B1)

NiVvEL MEDIO (B1) NiVEL ELEMENTAR (Al)
NivEL MEDIO (B1) NivEL MEDIO (B1)

NivEL MEDIO (B1) NiVEL ELEMENTAR (A1)

Sistemas operativos
Windows (XP e 7).

Programas
Bons conhecimentos: Microsoft Word, Excel, Power Point, Outlook



ATIVIDADES ACADEMICAS

ATIVIDADES SOCIAIS

Atividades de tempos livres

Informacéo Adicional

Express.
Conhecimentos Bésicos: ArcGis 9.0, AutoCAD 2005,Microsoft Acess,
Locus Notes.

Linguagens de Programacao.
Conhecimentos Basicos: Visual Basic e Pascal.

De 2001 a 2006 — Desempenho das func¢Bes de Delegado de Ano e de
Curso.

2003 /2004 — Membro do Conselho Pedagégico do Instituto Superior
Técnico.

Desde 2011 — Membro do Conselho Fiscal da Associacéo de Retinopatia
de Portugal (ARP).

Préatica de desporto (Natacdo e Futsal), interesse nas areas de ambiente,
informatica, ciéncia, desporto, cinema, musica, televisdo e culinaria.

N.c Cartdo do Cidadéo: 12311050

N.° Identificagdo Fiscal: 225228386

N.° Identificacdo da Seguranga Social: 12034261387
Situacdo Militar: Resolvida

Carta de Conducgdo: Nao possuo



