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SUMARIO

Na atual Sociedade da Informagéo, a utilizagdo adequada das Tecnologias de Informacgdo e Comunicacao
(TIC) revela-se um fator de competitividade, modernizacdo e qualificacdo das organiza¢es. Em Portugal,
a adocdo de um governo eletrénico e o seu papel como construtor de confianca e agente catalisador da
mudanca, realca a necessidade de implementacdo de uma estratégia coerente de desenvolvimento do e-
government (e-Gov), a nivel nacional e sectorial, suportadas por plataformas digitais. Pretende-se estudar a
estratégia de governacdo digital, salientando a criacdo de valor através da TIC, assente em valores de
abertura e participacdo. O presente trabalho procura enquadrar e delinear desafios e estratégias do
desenvolvimento da governacdo eletrénica e 0 seu impacto em Portugal. Em particular, a integracdo da
informacao e a interoperabilidade como um pilar da modernizagdo administrativa, fundamental no principio
only-once do e-Gov, parte da estratégia global de gestdo de informacdo na administracdo publica (AP),
recorrendo a um conjunto de sistemas interoperaveis entre si € com outros sistemas externos.

A questdo que se coloca é se o caminho que se tomou foi o melhor? O que pode ser melhorado? Temos de
conseguir quantificar de forma agil e uniforme os beneficios e poupancas decorrentes dos projetos de
alinhamento estratégico TIC 2020. E principalmente assumir como principio que sociedades e economias
digitais requerem governos digitais, pelo que a transformacéo digital no sector publico, tem de ser uma
aposta, construida sobre sinergias e desenho de estratégias, concretizadas em objetivos operacionais,

promovendo a inovagdo, as competéncias e um servico publico cada vez mais digital.

Palavras-chave:
Administracdo Publica; Modernizacdo Administrativa; Governo Eletronico, Interoperabilidade, Estratégia
Digital






ABSTRACT

Today’s society is information based, and adequately using Information and Communication Technologies
(ICT) becomes competitive, modernization and qualification advantage for organizations. The
implementation of an electronic government, in Portugal, and its role as a trust and change catalyst,
highlights the need for a coherent strategy definition for the development of a nation and sectorial e-
government (e-Gov), supported in digital platforms. The digital government strategy is studied, focusing
value creation through (ICT), based on openness and participation values. This analysis will frame and
define challenges and strategies for the e-Gov development and its impact in Portugal. In particular, the
integration and interoperability of the information, as a pillar for the administrative modernization,
fundamental in de e-Gov only-once principle, part of the information management global strategy for the
public administration, and based on a set of interoperable systems, both internally and externally.

The question is if the path taken is adequate and if it can be enhanced. The benefits and savings obtain
trough strategically aligned TIC 2020 projects need to be quantified in an agile and uniform way.

Clearly, a digital society and economy require a digital government, making the public sector digital
transformation a decisive factor, built on top of synergies and strategies definition, defined in operational
objectives, promoting innovation, competencies and enhanced digital public services.

Keywords:
Public administration; Administrative modernization; e-Government; Interoperability; Digital

transformation
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INTRODUCAO

As novas tecnologias e 0os novos métodos de abordagem sdo elementos criticos para a reorganizacdo do
Estado. As novas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) tém um papel fundamental na
modernizagdo, inovacdo, transparéncia, eficiéncia, eficicia, qualidade e participagcdo dos cidaddos, nas
vérias areas da Administracdo Publica. O desenvolvimento exponencial das TIC e da Internet tém sido
elementos centrais para a modernizagdo, funcionamento e simplificacdo da Administracdo Publica em
Portugal, sendo, porventura, o elemento mais distintivo da sua evolugdo. Mas as tecnologias de informacéo
ndo sdo apenas um instrumento tecnoldgico, uma vez que elas introduzem uma verdadeira muta¢do do modo
de acdo da Administracdo Publica.

A correta implementacdo dos projetos definidos requer um elevado nivel de suporte politico,
articulacdo e colaboracdo organizacional e mobilizacdo dos recursos financeiros e humanos adequados
(UMIC, 2003:62).

Desde o final da década de 1970 que as diferentes administragdes publicas iniciaram um processo de
transformacdo, de reforma. Numa primeira fase, esta abrangeu os paises de tradi¢cdo anglo-saxonica e da
OCDE, mas, posteriormente, o fendmeno generalizou-se, com maior ou menor intensidade, consoante o
contexto. A ideia de reforma, aqui entendida como “mudangas intencionais nas estruturas e processos das
organizagdes do setor publico, com o objetivo de fazer com que funcionem melhor (em algum sentido) ”
(Pollitt e Bouckaert, 2004:8), foi, de modo geral, justificado pelo peso dos gastos sociais do Estado-
providéncia, complexidade de funcionamento da estrutura administrativa, alteragdo e aumento das
expetativas dos cidadaos e pelas novas tendéncias de transformag&o na estrutura do Estado (Mozzicafreddo,
2001a).

Até aos anos 90 os sistemas e tecnologias de informacdo (TIC) e a reorganizacdo de processos e
gestdo estavam em niveis diferentes. A partir de 2009 passa a falar-se em Administracdo Eletronica (e-
Government, e-Gov), pela utilizagcdo das TIC em associa¢do aos temas de reorganizacao de processos e
gestdo de informacdo. Desde 2016, com a estratégia TIC 2020, o que muda é que passamos a ter de gerir e
delinear a implementacdo da transformacdo eletrénica na Administracdo Publica e a sua relacdo com
reorganizacdo de processos e gestdo da informacgdo. Passamos a ter de falar em governo digital, nas suas
principais caracteristicas, ou seja, em noc¢bGes como: inovacdo, inteligéncia artificial, competéncias,
interoperabilidade, seguranca, autenticagdo, parceria, transparéncia, prestacdo de contas, colaboracéo entre
Ministérios, partilha de dados transfronteiricos, conceitos como Digital By Default, But Not Only. Temos
assim de trabalhar as competéncias digitais e de inovacao para uma transformacéo sustentavel dos sectores
publicos. As principais caracteristicas de um governo digital assentam em conceitos como: Digital By
Design; User-Driven Aproach; Government as a Platform; Data-Driven Public Sector; Proactiveness e
Open By Default. (Vasconcelos, 2018)

Tais reformas tém vindo a causar alteracdes nos modelos de Administracdo Publica predominante,
baseado no tipo ideal de burocracia racional/legal teorizado por Weber, tendo nas ultimas trés décadas vindo

a ser valorizadas as correntes gestionarias que enfatizam a légica do mercado, a introdugdo de técnicas de
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gestdo do setor privado e as iniciativas de desburocratizacdo e de aproximagdo da Administracdo Publica ao
cidaddo. Mais recentemente, temos vindo também a assistir a uma crescente influéncia das correntes
participativas que, ao contrario no modelo anterior, consideram que as entidades publicas funcionam num
ambiente politico e que respondem perante os cidadaos e ndo perante clientes. Qualquer que seja 0 modelo
de reforma introduzido, a tendéncia é de uma transformacéo da Idgica centrada no cumprimento estrito dos
procedimentos, para uma légica centrada no cidaddo, este ultimo tido como um importante stakeholder a
guem o Estado presta contas e com quem deve dialogar (Carapeto e Fonseca, 2014).

No quadro da geracdo de melhorias, enquanto objeto do processo de reforma de qualquer
Administracdo Publica (Pollitt e Bouckaert, 2004:8), tomamos como objetivo do presente trabalho de
projeto analisar as medidas e acdes propostas na estratégia TIC 2020, comum da AP, assim como o plano
setorial TIC da Area Governamental da Agricultura, Florestas e Desenvolvimento Rural. Pretendemos expor
a atual situacdo em termos de e-Gov, reconhecendo o que ja foi feito, realcando a necessidade da
implementacdo de uma estratégia corrente no seu desenvolvimento para o0 passo seguinte que se traduz no
Governo Digital. Abordaremos a necessidade de introdugdo de novos mecanismos, NOVOS Processos e
praticas de administracdo e governo a nivel nacional, suportadas por plataformas digitais e tecnologias de
informacdo e comunicagdo associadas. Pretende-se analisar e interpretar as estratégias para a transformagéo
digital na Administracdo Publica (TIC 2020), em concreto o eixo n° 1 - Integracdo e Interoperabilidade
(RCM n° 108/2017, de 26 de Julho), procurando enquadrar e delinear quais os desafios destas estratégias
digitais, de forma a melhorar o seu impacto em Portugal, ajudando a potenciar a aposta feita ha décadas
neste caminho, assim como potenciar a interoperabilidade transfronteirica (mundo digital sem fronteiras).
A analise centra-se no conceito de interoperabilidade e integracdo, um pilar na estratégia da utilizacdo das
TIC para potenciar 0 e-Gov, a mudanca digital e a modernizagdo administrativa. Analisar-se-a a forma como
esta implementado de forma a podermos propor ou ndo melhorias nas estratégias operacionais, projetadas.
Falar-se-a4 concretamente da interoperabilidade, integracdo e das plataformas de interoperabilidade, que se
baseiam num conceito de disponibilizacdo de servicos partilhados entre os diversos organismos, tendo em
vista a partilha de informacdo e a interligacao de sistemas e aplicacdes das entidades. Este conceito que ndo
é mais que a arte de trocar dados, apds autenticacdo digital, que ficam residentes nas entidades, sendo usados
por todos de uma forma transparente eficiente e Unica. Esta analise parte da visdo de governo eletrénico (e-
Gov) para Portugal, que consiste em colocar o sector publico entre os melhores prestadores de servigos do
Pais. Esta visdo deve ser traduzida em servigos publicos de qualidade, transparentes e eficientes, suportados
por solucBes tecnoldgicas racionalizadas (RCM 135/2002, de 20 de novembro), ou seja, uma governagéo
inteligente para liderar o Futuro.

Com este trabalho pretende-se fazer uma reflexéo sobre o percurso da modernizagdo administrativa,
sobre os desafios da transformacéo digital, ou seja, a resenha de uma aposta de sucesso. A modernizacdo
administrativa da Administragdo Publica implica muito mais do que tecnologia pois, para além desta, estdo
0S processos e as pessoas. A modernizacdo necessita da combinacdo destes trés elementos, que tém que
evoluir em conjunto, sob pena de termos menos custos, porventura mais tecnologia, mas estes ndo se

refletirem em mais eficiéncia (Snellen, 2002:183-190).



As tecnologias de informacdo e comunicacao, sobretudo a Internet, sdo hoje parte essencial das
estratégias de modernizagdo da Administracdo Publica (Carapeto e Fonseca, 2009). Ainda que a Governagao
Eletronica (e-Gov) ndo seja um modelo de Administracdo Publica per si (Pollitt e Bouckaert, 2011:7) é tida
como um importante motor que impulsiona as diferentes iniciativas de modernizagdo, porquanto se
considera que tem um potencial elevado para transformar as relagdes “cidaddo-governo”, “governo-
governo” e “governo-setor privado”, tornando-as mais faceis, mais rapidas e mais baratas (Unido Europeia,
2015).

No Capitulo 1 abordamos os principais modelos de reforma que tém orientado as transformacdes
ao nivel da estrutura e funcionamento das diversas administragdes publicas, onde se tenta tracar as principais
ideias que contemplam cada uma das abordagens tedricas. Compreender de que forma os modelos de Estado
e de Administracdo foram, ao longo das décadas, se transformando, por fatores internos e externos e sofrem,
dia a dia, pequenas e regulares medidas, agdes, inovagdes, derrotas e sucessos que contribuem para as
alteracdes, como em qualquer instituicdo exposta aos desafios do meio ambiente (Madelino, Mozzicafreddo
e Matos, 2015). Faremos uma revisao desta reforma, tentando evidenciar o contexto e principais marcos que
caracterizaram o processo de reforma do Estado e da Administracdo Pablica.

No Capitulo 2 comegamos por falar no contexto em que surgem as politicas para a sociedade de
informacdo, traduzindo-se no desenvolvimento do e-Government, assim como do impacto de diversas
iniciativas, muitas delas europeias, para esta modernizagdo. Faz-se assim referéncia ao conceito e a
utilizacdo do potencial transformador das TIC, para melhorar a prestacdo dos servicos, a eficiéncia
operacional e financeira e o reforco da cidadania, sendo um catalisador das reformas do Estado:
desenvolvimento da no¢do de administracdo eletronica (e-Government). Nesta reflexdo partimos dos
principios que as tecnologias sdo transversais e que as tematicas organizacionais sdo subjetivas. Pretende-
se sistematizar as mudangas na Administracdo Publica decorrentes da disponibilidade das tecnologias de
informacdo e do valor da informagéo.

Para falarmos em sistemas de informacao, teremos obrigatoriamente de abordar a reorganizacéo de
processos assim como a gestdo da informacdo, ou seja as melhorias em termos de processos e de
desempenho organizacional, falando de gestdo de mudanga. A transformacéo digital implica pensar num
novo modelo de prestacdo de servigos, num novo contexto tecnoldgico, onde existe um novo entendimento
do conceito de publico e privado, e onde questdes como a confianga, seguranca, privacidade, abertura,
transparéncia, protecdo e partilha de dados, ética, identidade e confidencialidade da informacdo e das
virtualizagdes das relagdes se colocam. Partindo de uma administragdo que é mais ou menos eletronica,
surgem novas questdes como, quais 0s beneficios e 0 que se pretende obter e como transformar o servigo
prestado. Temos de abordar todo o processo de modernizag¢do administrativa, passando por conceitos como:
Atendimento (interagdo da AP com os cidaddos e empresas), Simplificagéo (simplificagédo administrativa e
regulatoria), e o Governo Eletrénico (AP mais inteligente, racional e aberta). Analisar a governagdo das
TIC, como uma abordagem transversal que promova a racionalizacdo das TIC na AP. Temos assim o0 e-Gov
que permite esta ligacdo da AP, através do conceito de Interoperabilidade (promover a interoperabilidade

entre sistemas e informacdo) e Autenticacdo (Evolucdo do Cartdo de Cidaddo para o conceito de chave
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digital como enabler do acesso aos servigos publicos). Trata-se assim de abordar os desafios da
transformacdo digital, nomeadamente as diferencas subjacentes entre o modelo tradicional e as novas
abordagens que se traduzem em modelos transversais, onde a desmaterializagdo de processos e a
interoperabilidade se tornam um imperativo no funcionamento da Administracdo Publica, assim como os
desafios que a esta se colocam em termos de gestdo da matéria-prima ‘informagdo’, do ponto de vista de um
recurso.

Faremos referéncia ao Programa do XXI Governo Constitucional que assumiu como um dos seus
vetores renovar e estender o programa Simplex a todo o setor publico, com a criacdo de medidas que
requerem um suporte eficaz, através de infraestruturas tecnolégicas, para a sua operacionalizag&o,
nomeadamente ao nivel das TIC do setor pablico. O sucesso destas iniciativas implica a existéncia de uma
governacdo e articulacdo transversais e setoriais de estratégias, acoes e estruturas de TIC no &mbito do setor
publico, tendo em vista a eficaz e sustentada implementacéo tecnoldgica dos programas Simplex, e Simplex
+, da evolucéo das TIC publicas e da partilha de recursos e competéncias publicas (RCM n° 108/2017, de
26 de julho).

No Capitulo 3 iremos analisar e interpretar as ideias elaboradas pelo Conselho para as Tecnologias
de Informagdo e Comunicagdo na Administragdo Publica (CTIC), nomeadamente a Estratégia TIC 2020.
Com este trabalho pretende-se analisar os desafios de transformagéo digital e da gestdo da mudanca, olhando
apenas para o0 Eixo I: Integracdo e Interoperabilidade. Iremos assim definir os conceitos de integrag&o,
interoperabilidade e plataformas de interoperabilidade, como pilares do governo digital. A governacao das
TIC assenta numa estrutura que abrange 0s niveis politico, estratégico e operacional, com uma visdo
transversal que se materializa em planos globais e setoriais TIC, adequados a realidade das diferentes areas
governamentais.

No final apresentamos os resultados da analise olhando para os valores estimados de custos e beneficios
relativos aos anos de 2017 e 2018, apresentando propostas de melhoria dos servicos, através do recurso as
ideias identificadas no diagnostico feito, tendo em consideracdo que ainda estamos na fase de inicial destes

projetos estratégicos, iniciados em 2017 e cuja data de conclusao é 2020.

1. Relevancia e atualidade do tema

A utilizacdo de tecnologias de informacao e comunicacgao para uma melhor prestacdo de servigos, eficiéncia
operacional e reforco de cidadania, bem como como catalisador de reformas na AP, de forma a corrigir as
disfuncionalidades do mercado e induzir o consumo de bens e servicos no sector das TIC, séo indicadores
da relevancia e atualidade do tema selecionado. Destaca-se ainda a énfase que se colocara nos sistemas e
tecnologias de informacdo — nomeadamente os de vertente transacional — uma vez que estes tém
demonstrado um grande potencial inovador e constituem um veiculo privilegiado de reestruturagdo, tendo
vindo a ser empregues para melhorar a acessibilidade aos servigos da Administragdo Publica e permitir um
incremento assinalavel da produtividade e eficiéncia dos processos internos de trabalho.

Governar as TIC com uma estratégia comum, coordenar as iniciativas setoriais, promover a

inovacao e a racionalizagdo dos investimentos, evitando replicacfes desnecessarias, sdo medidas que visam,
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em primeiro lugar, garantir que os servicos digitais sejam mais simples, acessiveis e inclusivos, de forma a
potenciar a sua utilizagéo por todos os cidadédos. Procura-se igualmente obter eficiéncias que potenciem a
reducdo de custos, nomeadamente, através de uma maior partilha de recursos, tornando sustentavel a
transformacdo digital da AP. Pretende-se saber de que forma estamos a conseguir atingir estes objetivos.
Serd esta a melhor estratégia? De que forma a sociedade e o mercado avaliam esta modernizacdo
administrativa? Como esta a ser implementada, no sector da Agricultura, Florestas e Desenvolvimento Rural
(MADRF)? Analisar como melhorar a comunicagdo e a interacdo entre este sector estratégico e 0s seus
stakeholders através da aposta na simplificacdo administrativa e inovacao dos processos, que se traduz no
objetivo de aumentar a qualidade do servico prestado, acrescentando valor ao Mundo Rural e contribuindo
para a sua sustentabilidade (Viséo, IFAP.IP, 2017). Olharemos para a questdo da protecéo de dados pessoais,
nomeadamente através da analise do Regulamento Geral de Prote¢édo de Dados Pessoais (RGPD) e das suas
implicagBes ao nivel da gestdo e tratamento de dados pessoais nas organizagdes. Analisaremos ainda as
consequéncias da implementacdo do RGPD no que respeita & otimizacao dos investimentos TIC, elaboracéo
de planos anuais de projetos e investimentos TIC, massificagdo e utilizacdo de plataformas de
interoperabilidade (iAP) e iniciativas de simplificagdo e modernizacdo administrativa, assim como de
alargamento da interoperabilidade a solu¢@es de gestdo documental.

Pode-se assim falar da transformagcao digital no sector publico, ou seja liderar a disrupgao para uma
melhor administracdo, enumerar a evolucdo de um governo analdgico (operagdes fechadas, com um foco
interno e procedimentos anal6gicos), para um governo eletrénico (maior transparéncia e abordagem
centrada no usuario, procedimentos possibilitados pelos TIC) e deste para 0 modelo futuro que é o governo
digital, pela criacdo de valor através das TIC. Todo este processo exigiu redesenhar os modelos de
governacao ao longo dos tempos.

Esta énfase colocada nas TIC como veiculo privilegiado de reestruturacdo da AP surgiu com 0s
projetos de reforma da méaquina estadual iniciados em meados dos anos noventa do século passado, em
particular com a National Performance Review levada a cabo nos Estados Unidos da América (Gore, 1996).
Deste modo, segundo esta e outras perspetivas reformistas, inerentes a new public management, a
reestruturacdo da Administracdo Publica através das TIC conduzira a uma melhor prestagao de servigos por
um pregco inferior, resolvendo-se assim o velho dilema entre eficiéncia e qualidade nos servicos publicos
(Bellamy, 2002: 214). Como tal, as questfes de informagdo e comunicacdo sdo centrais para a
Administracdo Publica, uma vez que, no geral, esta produz servigos e ndo produtos, cujo valor resulta
sobretudo da agregacédo de informacéo e conhecimento (Carapeto e Fonseca, 2005: 309). Fornecer servigos
publicos requer pouco mais do que uma troca de informacéo entre o fornecedor e o consumidor. Tal significa
gue a AP utiliza a informagéo intensivamente, recolhendo, processando, produzindo, armazenando,
distribuindo e disseminando essa mesma informacdo (Zuurmond, 1998).

Neste seguimento, a introducéo de sistemas e tecnologias de informacéo na Administracdo Publica,
nomeadamente a Internet, veio revolucionar o funcionamento interno dos servigos e o seu relacionamento
com o exterior (Snellen, 2002: 183; Pereira, 2005: 175; Holmes, 2001: 2), constituindo agentes cruciais para

a mudanca no modo de comunicacdo entre os servigos publicos e os cidaddos (Lips, 1998:325), criando
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novas formas de prestagdo e fornecimento de servigos. Neste sentido, importa salientar que, por exemplo,
com a introducgdo de TIC na Administracdo Publica, assistiu-se a uma passagem de servigos organizados de
forma burocrética e assente em departamentos, para uma légica organizacional de prestacdo de servicos,
estruturada em funcédo das acfes a executar, de modo a poder fornecer uma resposta completa aos eventos
da vida dos cidaddos e empresas (por exemplo, nascimento, casamento).

Dai a relevancia de, no &mbito deste trabalho de projeto, se ter apostado na utiliza¢éo das TIC como
estratégia de agilizacdo de processos e procedimentos dos servigos publicos, exigindo uma maior qualidade
dos servigos prestados pelos varios organismos. Os exemplos de sucesso sdo ndo apenas facilmente
identificaveis, mas claramente reconhecidos pelos cidaddos (por exemplo, o balcdo do cidaddo ou o portal
das financgas para tratamento das declaraces fiscais). Mas a prossecucao deste caminho tem fragilidades e
enfrenta desafios importantes, por exemplo, ao nivel da interoperabilidade, da articulacdo intersectorial, da
gestdo aberta e estratégica da informacéo, da qualidade e usabilidade diversa dos servigos publicos digitais,
da articulagdo em rede com a sociedade civil, entre outros.

Torna-se, assim, necessario priorizar os projetos e investimentos TIC centrados na qualidade, na
racionalizacdo e na eficiéncia de forma a otimizar os recursos financeiros, materiais, humanos, tecnologicos
e informacionais. E nestes objetivos que as estratégicas TIC 2020 se contextualizam. Estes planos
representam um trabalho em curso, devendo o mesmo ser considerado evolutivo e a sua analise contribuir
para a consolidagdo da estruturacdo da Administragdo Publica.

As tecnologias de informacdo e comunicagdo, posicionam-se como mecanismos privilegiados de
incremento da produtividade, eficiéncia e eficacia do servigo, bem como de inducdo de modernidade do
mesmo para o exterior e de garante de integracéo e interoperabilidade entre varios processos e mecanismos
(Cruz, 2008:49).

O presente trabalho visa contribuir para ajudar a desenhar a estratégia para a implementacdo da
interoperabilidade no plano global e sectorial, concretizd-la num conjunto de objetivos operacionais,

partindo de uma caracterizagdo da situagdo atual, problemas e desafios da e-Gov em Portugal.



CAPITULO 1 — REFORMA ADMINISTRATIVA

1.1 Rumo a governagdo em rede

A evolucgdo da complexidade e da democratizacdo das sociedades nas Ultimas décadas e o papel que o
Estado tem vindo a assumir na regulagéo politica social e econémica, bem como 0s constrangimentos fiscais
manifestados dos Gltimos anos, pdem em causa a Administragdo Publica. Acrescente-se a estes fatores a
importancia que adquire a mudanca de expectativas dos cidaddos, nomeadamente em termos fiscais, e a
alteracdo de valores no sentido de maior exigéncia nos seus direitos de cidadania (Mozzicafreddo, 2001c).
Atualmente as administragdes publicas estdo imersas num contexto de complexidade social e de
transformacdes dos estados. As diferentes avaliacBes evidenciaram, regularmente, disfuncionalidades do
seu desempenho e uma relativa desadequacéo as fungdes de um servigo publico (Mozzicafreddo, 2017).
Este autor defende uma Administracdo Publica “Hibrida”, administragdo publica e servi¢o publico no
contexto de um Estado e uma sociedade complexa, referindo-se ao desafio de integrar instrumentos de
modernizagdo sem descaracterizar o que é basico na Administracéo Publica e que interessa preservar, para
ndo deixar de lado o interesse publico de uma instituicdo do Estado. Pollitt e Bouckaert (2011) referem a
existéncia de varias camadas da reforma do Estado cuja espessura varia: uma primeira patrimonial, depois
uma burocratica-weberiana, seguida por uma de nova gestdo publica e terminando nos atuais modelos de
governanca publica e Estado Neo-weberiano.

David Giauque (2003) apresentou um texto que analisa as especificidades do modelo Weberiano,
Administracdo Publica classica e, a0 mesmo tempo, as do modelo Managerial, evidenciadas as suas
vantagens e desvantagens. Nomeadamente, o colocar a Administracdo Publica subordinada ao staff
financeiro o que, de alguma maneira, retira flexibilidade, que ja ndo tinha, em vez de a acrescentar, e outras
particularidades. Quanto a administragdo classica, o subtitulo “Liberal Bureaucracy” remete para uma
administracdo rigida e hierarquizada (bureaucracy) e ao mesmo tempo liberal (flexivel, heter6gena).

A preocupacao em equacionar as questdes da AP no ambito do Estado de direito, no sistema politico
democratico e nos modelos de estado subsequentes, assenta no entendimento do Estado como estrutura
politica de coordenacéo do conjunto da sociedade e de preservagdo da coesdo das suas partes constituintes
(Mozzicafreddo, 2007). A Administragdo Publica é a instancia executora e reguladora das politicas do
Estado, conforme vontade coletiva, regularmente manifestada no sistema politico democratico. Em
consequéncia, a especificidade da AP (Weber, 1964; Giauque, 2003;Pitschas, 2007) como caracteristica que
a define, é por um lado a subordinacdo a lei — Constituigdo, legislacdo, regulamentos, na medida em que
estd baseada no estado de direito. E por outro lado, ao Parlamento com base nas leis e regulamentos
aprovados, atuando baseada num Orgamento de Estado, elaborado pelo executivo e aprovado pelo
parlamento e ainda subordinada aos objetivos politicos sendo responsavel pela implementacéo das politicas
publicas, decididas pelo executivo com base na Constituicdo e nos programas dos governos. A execucao
envolve a totalidade dos cidaddos que por sua vez sao contribuintes (Mozzicafreddo, 2017). Tem assim uma
especificidade que tanto a protege como a constrange na sua acao, desta forma a sua reforma é um assunto

politico.



O papel do Estado tem atualmente uma tendéncia reguladora (Gongalves e Martins, 2004),
resultante também da esteira das transformagdes induzidas pelas inumeras diretivas comunitarias
(Majone,1997), bem como influéncias indiretas das orientacGes da OCDE (1987, 1995, 1996, 2008) que
acentuaram a perspetiva reguladora da instancia politica.

As medidas de reforma da Administracdo Publica em Portugal, com excecdo da atualizacdo
democratica do sistema legal, o cddigo de procedimentos administrativos, o estatuto regulamentar de
carreiras, etc, que foram sendo implementados apds a rutura institucional de 1974, acentuaram-se com a
criacdo do Secretariado para a Modernizagdo Administrativa (1985) e a partir de meados da década de 90
evoluiram em varios sentidos de forma a introduzir maior racionalizacéo e profissionalismo das estruturas.
Nomeadamente com a introducdo de medidas orientadas para a informacao aos cidadéaos, para a qualidade
do servigo publico e para a desburocratizacdo (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011). Uma das reformas mais
emblematicas do servigo publico em Portugal assentou, e ainda assenta, no programa de simplificagéo e
desburocratiza¢do ou desmaterializag&o, de procedimentos administrativos: Simplex.

A Administragdo Publica deve aprofundar a sua fungao de servigo publico, disponivel e eficaz para
servir o publico, ou seja, utentes, clientes e cidaddos, ou seja os contribuintes. A Administracdo Publica ja
ndo é uma organizacdo monopadica, fixa e fechada na estrutura hierarquica, mas esta exposta as diferentes
perspetivas tedricas de reforma (nomeadamente o New Public Management, o New Public Service, e New
Public Governance, entre outras) e imersa nos desafios com que se defronta. Surge com uma estrutura
hibrida, com diferentes niveis de funcGes e de competéncias, numa mistura de estrutura, a0 mesmo tempo,
padronizada e singular, ou seja, adaptada as diferentes organizacdes, tanto institucionais, como flexiveis e
entre o informal e o formal. (Emery e Giauque 2014;0ngaro 2015). Esta situagdo, nomeadamente nas
sociedades europeias, obriga a desenvolver funcdes e niveis de competéncias que, por um lado, preservem
a matriz basica de uma AP de um Estado de direito e, por outro, que inovem e se adaptem as necessidades
das sociedades complexas e de cidaddos exigentes no funcionamento de um servigo publico.
(Mozzicafreddo, 2017).

No processo de modernizacdo da Administracdo Publica assiste-se a uma administracdo recetiva,
gue ndo encara 0s cidaddos apenas como votantes que elegem representantes e contribuintes que financiam
0 sistema, nem como consumidores, mas sim como cidaddos ativos com direitos e obrigagdes, a quem a
administracdo se abre para que possam intervir no processo de formulagdo de politicas, através do
fornecimento de meios de intervencdo. A participacgao direta dos cidaddos na gestdo publica é uma condicéo
importante nas atuais sociedades democréticas, pois além de se participar na elei¢do dos representantes, é
essencial cooperar também na gestdo da vida econOmica, social, politica e cultural. Para que essa
participacdo se concretize terdo que existir mecanismos de envolvimento dos cidaddos nas politicas
publicas. Neste contexto, as novas tecnologias da informagdo e da comunicagdo sdo um importante
instrumento para o incremento da participacdo dos cidaddos na vida publica e para a modernizacdo da
Administragdo Publica (Mozzicafreddo, 2003).

As transformacgdes nas relagcdes da administracdo com os cidaddos podem ser vistas como um

alargamento dos seus direitos numa democracia moderna. A globalizagdo, sendo um fendmeno mundial que
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aproxima os Estados, a cultura e principalmente a economia, o capital e o trabalho através das fronteiras,
tem um papel de relevo na evolugdo da organizagdo interna dos Estados e das suas administracGes. A
concorréncia crescente entre economias nacionais, tem como resultado a procura de vantagens
comparativas, evidenciando a necessidade de modernizacéo dos Estados e das administracdes publicas de
quase todos os paises do mundo. Esta implica uma orientacdo das politicas publicas para a obtencéo da
melhor eficicia possivel da Administragdo Publica, subordinada a trés paradigmas fundamentais: (i) um
Estado eficiente; (ii) a redistribuico das responsabilidades entre o Estado e a sociedade; (iii) um governo
de legitimidade acrescida pela sociedade (Pitschas, 2007).

A evolucdo atual da Administracdo Publica rege-se por uma concegdo tedrico-social de
desregulamentacgdo, flexibilizacdo do mercado, regulacdo e intermediacdo e articulagdo conflitual e
compensatoria. A sua forma institucional e politica define-se pela existéncia de uma dimenséao corporativa,
de parcerias e redes de governagdo, de regulagdo e intermediacdo econdmica, pela existéncia de novos
direitos de cidadania e por uma tensao latente entre beneficios e sistema (ou deveres) fiscais (Mozzicafreddo,
2001a). Um dos maiores desenvolvimentos atuais é a mudanca na forma de desenvolvimento das politicas
publicas, “houve uma reformulagdo dos mecanismos de governacgdo da sociedade e hoje ha muitos grupos
e interesses, diretamente envolvidos no desenvolvimento e implementacdo de politicas publicas” (Denhardt
e Denhardt, 2003).

O Estado-providéncia foi reconfigurado e a Administracdo Publica deixou de ser o principal
fornecedor de servigos publicos, sendo que a maior fluidez entre o dominio publico e privado contribuiu
para a abertura de novas quest@es a intervencao dos cidaddos. O desenvolvimento tecnoldgico permitiu um
crescente acesso do publico ao procedimento decisério e hoje fala-se da transformacdo do Estado
intervencionista num Estado regulador e de governacdo em rede, ou melhor, em redes diversas, mas
sobrepostas e intercomunicantes, focadas cada uma na sua area de politica publica, constituidas por
empresas, sindicatos, organizacdes ndo-governamentais, grupos de interesse, Administracdo Publica,
governo e cidaddos comuns. (Carapeto e Fonseca, 2005; Denhardt e Denhardt, 2003; Majone, 1997; Wright,
2000).

A reforma administrativa é uma das componentes do processo de transformacdo social (Aradjo,
2000:39), que visa gerar mudangas nas estruturas e processos da Administracdo Publica com o objetivo
ultimo de “getting them (in some sense) to run better” (Pollitt e Bouckaert, 2004:8). N&o se esgotando aqui
0 processo de mudanca institucional e comportamental, vale a pena distinguir a reforma administrativa do
processo de modernizagdo (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:5). A modernizacdo resulta de um processo
natural, distanciado do processo de decisdo e de um contexto difuso, enquanto a reforma administrativa
resulta de programas direcionados e indutivos (Araujo, 2000:39; Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:5).

Deste modo, a reforma é, por norma, concebida como um meio para alcancar determinados fins. De
entre 0s mais comuns podemos destacar a intencdo de: (i) fazer poupancas nos gastos publicos; (ii) melhorar
a qualidade dos servigos publicos; (iii) tornar as operagGes governamentais mais eficientes e melhorar a
possibilidade de escolha e implementacédo eficaz das politicas publicas (Pollitt e Bouckaert, 2004:6). No

entanto, 0s meios para se alcancarem tais fins, ndo se esgotam na reforma administrativa, como consideram
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Pollitt e Bouckaert (2004:7) pois os processos de melhoria do desempenho governamental incluem, ainda,
a reforma do sistema politico e as mudancas das politicas publicas. Assim sendo, Mozzicafreddo e Gouveia
(2011:5) sintetizam a ideia de transformagdo da Administracdo Publica do seguinte modo: (...) conceito e
estrutura de gestdo das sociedades, como uma instituicdo que se adapta, transforma e acompanha a evolugéo
do conjunto da sociedade e das instituicGes, por um lado, e como uma entidade com uma estrita relacdo com
0 Estado e com o0 modelo de Estado com o qual coexiste, por outro.

Pitschas (2007:49) aborda esta temética, salientando a globalizacdo como fator decisivo por detras
da emergéncia daquilo que denomina de “paradigma do Estado funcional”, onde a “imagem e a natureza do
Estado é caracterizada pela ideia de uma redistribuigdo das responsabilidades entre o Estado e a sociedade”.

Castells (2005:23) relaciona o conceito de “globalizagdo” com o de “sociedade em rede L

para explicar o
aparecimento de uma nova forma de Estado que esta a substituir o tradicional Estado-nacao da era industrial.
Segundo o autor supracitado esta sociedade em rede é hoje global, de modo que o Estado da sociedade em
rede ndo pode funcionar apenas no contexto nacional, estd comprometido com um processo de governagao
de vérios niveis, onde a partilha de soberania é feita em varios graus, desde o global ao local (Castells,
2005:26).

A capacidade de o Estado ditar a elaboracdo de politicas publicas e de influenciar a economia e a
sociedade é assim cada vez mais constrangida pela diversidade dos atores presentes na rede e pela crescente
incapacidade de isolar a sua economia das dindmicas do mercado global (Peters e Pierre, 1998). Neste
sentido, o Estado perde o monopdlio da soberania e vé-se na eminéncia de partilhd-la com os multiplos
atores desta rede de redes, sendo assim obrigado a reavaliar o seu papel (Gomes, 2010:366), procurando, ao
mesmo tempo, conciliar as conquistas histéricas do Estado de direito e o imperativo de modernizacao da
Administracdo Publica, através de novas abordagens baseadas no modelo de mercado e voltadas para 0s
cidadaos enquanto clientes (Carapeto e Fonseca, 2014:27).

Deste modo, ao longo da década de 1970 o consenso a volta da validade do modelo de Estado-
providéncia foi posto em causa, levando ao que Majone (1997:42-43) considerou ser o declinio do Estado
positivo e a emergéncia do Estado regulador. O primeiro é entendido pela primazia dada as politicas
redistributivas e pelo caracter interventivo do Estado no mercado, enquanto no segundo caso, o Estado
distancia-se da producéo de bens e servigos para focar-se nas politicas de regulacéo ou na producéo de regras
com vista a correcdo das “falhas do mercado”, da “auséncia de mercado” ou em nome dos “direitos
humanos” (Baldwin et al, 2012:15).

Porém, como refere Mozzicafreddo (2010) “isto ndo significa que as fungdes do Estado no
desenvolvimento da sociedade tenham recuado, ou tenham sido reduzidas”. Trata-se mais de uma
reorganizacgdo das suas funces, relativamente as quais o autor sugere que tendem a estar mais orientadas

para as func6es de apoio, monitorizacdo e regulacao das atividades econdmicas (inovacao, competitividade,

1 “A sociedade em rede, em termos simples, é uma estrutura social baseada em redes operadas por tecnologias de
comunicagdo e informagdo fundamentadas na microeletrénica e em redes digitais de computadores que geram,

processam e distribuem informagéo a partir de conhecimento acumulado nos nos dessas redes.” (Castells, 2005:20)
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nichos com complexidade tecnoldgicas e exportacdes) e mais seletivas relativamente as fungdes sociais
(saude, agdo social e seguranga social) (Mozzicafreddo, 2007:88).

A penetragdo do liberalismo econémico iniciado nos Estados Unidos e no Reino Unido e a
consequente onda de privatizagdes e defesa da ideia de um Estado ndo interventivo na atividade econémica,
ao longo da década de 1980, levou a emergéncia de um novo tipo de Estado e, consequentemente, de um
novo modelo de administracdo (Rocha,2013:82). De facto, os governos passaram a depender do setor
privado e da sociedade civil para prestar servi¢os publicos. O termo governanga (governance), entre outros
usos, € frequentemente empregado para descrever, em termos empiricos, a mudanga que ocorreu no seio das
organizagdes publicas (Bevir, 2012:2)

A criacdo de autoridades administrativas independentes ¢ um testemunho da passagem gradual do
Estado produtor, empresario e prestador de servigos, para o Estado regulador. A ado¢do do modelo de
regulacdo independente esté relacionada com a ideia de que deve haver uma “(...) separagdo entre as fungdes
de regulacéo (estabelecimento de regras para o mercado) e as fungdes de participacdo publica na propria
atividade regulada (intervir no mercado como sujeito econdmico), nos casos em que esta se permaneceu”
(Carapeto, 2003:148). As funcdes de regulagdo e fiscalizagdo séo atribuidas a entidades com capacidades
técnicas e independéncia perante os interesses envolvidos, incluindo os do préprio Estado. O propésito desta
atribuicéo é assegurar a livre concorréncia e, ao mesmo tempo, proteger o interesse publico, que nem sempre
é coincidente com o interesse do Estado; trata-se de uma solucéo, adaptada ao novo contexto, que visa uma
combinag&o entre a eficiéncia e legitimidade (Mozzicafreddo, 2007: 23-37; Carapeto, 2003:148). A grande
problematica em volta das autoridades administrativas independentes tem a ver com a legitimidade. O
estatuto de independéncia destas entidades confere-lhes um grau de liberdade que dificulta a compreenséo
de “a quem se tém de prestar contas?”. Para além disso é dificil perceber os limites do uso dos poderes
destas entidades. Assim, o desafio consiste em “desenvolver métodos de accountability democratica
compativeis com o principio da sua independéncia” (Carapeto, 2003)

No caso particular de Portugal, o papel do Estado e das suas fungdes tem tido uma resposta
descontinua e fragmentada, para além das correntes ideoldgicas e partidarias em jogo, as necessidades de
coesdo e de estabilizacdo da sociedade e do mercado, desde meados da década de 1980 e meados da década
do 90, onde a equacdo Keynesiana, que falamos acima, teve o seu auge. (Madelino, Mozzicafreddo e Matos,
2015). O caso Portugués parece ilustrar bem os principios que sustentam o papel do Estado na sociedade,
como acima referimos, onde o legado nem sempre é abundante, onde o sector econémico e o0 mercado tém
sido frageis e onde o capital econémico e tecnolégico ndo tém tido um desenvolvimento que sustente as
necessidades de uma sociedade em mudanca. (Madelino, Mozzicafreddo e Matos, 2015)

A expansdo das atividades do Estado e o crescente aumento da complexidade do aparato
administrativo, foi um resultado da gradual passagem do Estado liberal para o Estado de providéncia,
Welfare State, iniciado com a crise dos anos 20, mas mais evidente no periodo logo ap6s a Il Guerra
Mundial. Enquanto modelo de Estado providéncia, a sua politica é equilibrar a redistribui¢do social com a
regulacdo e intervencdo estatal no mercado. O modelo de Welfare State acentua principalmente a politica

social do modelo (Beveridge) sem intervir demasiado no mercado, além de outras diferencias culturais, de
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sociedade civil e de mercado mais forte que no sul de europa, onde a intervencdo e o investimento publico
sdo foram imprescindiveis numa economia fragil e subordinada. Ao longo deste processo, para se
cumprirem as crescentes demandas funcionais do Estado, foram erguidas estruturas burocréaticas racionais,
com requisitos administrativos e procedimentos detalhados, baseados em leis, no sentido de regular
organizacdo e as atividades das autoridades (Pitschas, 1993:643). Assim, ndo obstante o modelo burocratico
ja fosse algo evidente desde o séc. XVI na Europa, nas diferentes administragdes publicas, religiosas e
militares (Secchi, 2009:350), foi, de facto, no século XX, que passou a dominar as diferentes administracdes,
publicas ou privadas.

Max Weber (1964:171-182), ao descrever e analisar os modelos ideais tipicos de dominacéo,
identificou a autoridade racional-legal como fonte do poder dentro das organizag¢fes burocraticas. Segundo
este modelo o poder é originario das normas, das instituicbes formais, e ndo do carisma ou da tradi¢do
(Secchi, 2009:351; Rocha, 2013:77). E a partir dessa base que emergem as caracteristicas basicas do modelo
burocrético: a hierarquia, a continuidade, a impessoalidade e a expertise (Rocha, 2013:76).

Desde a crise do Estado-providéncia, evidenciada a partir da década de 1980, na Europa, pois em
Portugal s6 ocorre em finais de 90, tem-se assistido a transformagdes administrativas nas burocracias
europeias, assim como em outros paises da Organization for Economic Cooperation and Developement
(OCDE) (Hood, 1991). Mozzicafreddo e Gouveia (2011:10-11) consideram que o peso dos encargos
financeiros e das despesas publicas, as disfuncionalidades da Administragcdo Publica, a alteracdo das
expetativas dos cidadaos, o processo de modernizacao das formas de Estado e as expetativas de organizagédo
da AP, sdo as principais razdes estruturais que estdo por detras de tais iniciativas de reforma.

O termo New Public Management (NPM) ficou marcado como o modelo que caracteriza a onda de
reformas que deu inicio ao conjunto de transformacfes (Hood, 1991:3) marcadas pela introducdo da
orientacdo gestionaria das organizacdes privadas no setor publico. Peters (1997:73-74) classificou as
iniciativas de reforma gestionarias em trés tipos essenciais: reformas baseadas na légica do mercado;
reformas participacionistas; reformas de desregulamentacdo e desburocratiza¢do. O continuo processo de
complexificagdo das sociedades e de introducédo de reformas na AP tiveram efeitos na estrutura do Estado e
da Administracdo Publica (Mozzicafreddo, 2001a:18). Em sintese, temos como efeitos, a fragmentacdo da
responsabilidade na realizacdo e implementacdo das politicas publicas, que tornaram os mecanismos de
controlo hierdrquico pouco operacionais (Denhardt e Denhardt, 2003:3). A importancia do ambiente
internacional e a capacidade reduzida dos Estados em isolarem as suas economias e sociedades das pressoes
globais, assim como a mudanca da relagdo entre o setor publico e o privado, encaminham-nos para um
contexto de governacdo em rede, em que diferentes atores sociais tornam-se influentes face as politicas
publicas e & administracdo (Peters e Pierre, 1998:224).

E importante destacar o contributo das tecnologias de comunicagdo e informacio (TIC's) no
processo de reforma (implementac&do de servigos virtuais on-line dirigidos a disponibilizacdo de informagéo
e a prestacdo de servicos), mas também de adaptacdo as consequéncias desse proprio processo, na medida

em que as "alteracBes das estruturas de governacao, pressuple a alteracdo dos sistemas de informacéo,
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controle e supervisdo e das relacBes de poder e autoridade entre chefias e subordinados” (Carapeto e
Fonseca, 2014:31).

Para entendermos esta transformagdo é util recorrermos ao conceito de governance, desta vez
entendido no sentido estrutural (Rodrigues, 2013:105). Esta conce¢do fornece um quadro tedrico Gtil para
discutir questdes relacionadas com a coordenagdo social onde o Estado é ou ndo uma peca central no
processo de coordenagdo. Geralmente sdo descritos e explicados trés “tipos ideias” de coordenagdo: a
hierarquia, o mercado e as redes. Cada um destes “tipos ideias” depende de um modelo de governance para
coordenar as acdes. A hierarquia depende da autoridade e do controle centralizado, sendo o modelo
burocréatico weberiano o exemplo paradigméatico. Nao obstante as criticas, a configuracdo politico-
administrativa dai resultante tende a persistir e é tida como base de referéncia na analise da emergéncia e
evolugéo das novas formas de governance (Rodrigues, 2013:105). Os mercados sublinham os precos e 0s
mecanismos de competi¢do. O modelo de governanca baseado nas redes, enfatiza a confianga ao longo dos
multiplos atores que compBem as redes. Esta tendéncia parece ser duradora na medida em que as
organizagdes modernas dependem do saber especializado e da transmisséo da informag&o, pelo que o
aumento do uso das tecnologias, aliado a profissionalizacdo, estd a conduzir a uma flexibilidade
organizacional cada vez maior (Carapeto e Fonseca, 2014:32).

O contexto e a gestdo de redes podem de facto trazer-nos melhores resultados, ou seja, reformas que
se complementam ou que sdo complementares. Como 0s processos de redes podem ser complexos em
termos de processos colaborativos e ndo competitivos, em termos de reformas e modernizacdo
administrativa que combatam a fragmentacdo, garantindo a integragdo e interoperabilidade, existindo um
processo transparente, multifacetado, com interacdo e ndo separacdo, entre os poderes politicos e
administrativos no processo governativo (Lecy, Mergel Schmitz, 2014). A governacgdo em contexto de rede
deve garantir a conciliagdo da competicdo com a cooperagdo, combater a fragmentacdo e assim garantir a
partilha, olhando a rede em termos de intraorganizagdo e vez da interorganizacao, garantindo a transparéncia
e potencializando e simplificando os processos de troca de informacdo na AP, garantido que a
interoperabilidade da rede € multifacetada e transparente.

A concecdo de politica pertence ao poder politico e ndo a gestdo, para nao existirem influéncias,
tentativa de racionalizacdo politica que ndo é desejavel que exista na AP, pois esta tem de legitimar a agdo
politica e tem de ouvir o cidaddo, garantindo um carater de satisfacdo social, de didlogo com todos os
intervenientes. A governanca deve assim gerir todos 0s aspetos, fases e etapas, das politicas publicas, tais
como agendamento, formulacéo, implementagdo e avaliacdo, atendendo sempre a sua legitimacéo. N&o se
nega a necessidade de sistemas de gestdo, mas estes ndo sdo suficientes. Tem de se gerir as redes, coordenar,
cooperar, mesmo em concorréncia, criar mecanismos de gestdo em rede. Temos de garantir a conciliagao
da competicdo com a cooperagdo e combater a fragmentacdo, evoluir do pensamento interorganizacional
para intraorganizacional para criar valor pablico, valor para a sociedade. Tem de se preocupar com 0s input’s
e ndo s6 com os outputs, tem de se apelar a rede em termos de alinhamento estratégico. Desempenho
institucional através de ganhos mutuos, criar confianga, conseguir a comunicacao entre os diferentes atores.

Conseguir uma governacao em rede para garantir uma coordenacgdo integrada e transversal. Para isso tem
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de se redesenhar os processos na AP, olhar para a moderniza¢do administrativa como um catalisador de
mudanga, de reformas de administragéo.

Segundo Carvalho (2016), na Ciéncia Politica, governanga indica uma preocupagdo com o contexto
politico no qual decorre a governacgdo (regimes politicos, partidos politicos, grupos de interesse, cultura
politica, etc.) e sua influéncia nas politicas advogadas (saber, por exemplo, em que medida um estado federal
e um estado unitario acabam por desenvolver de modo diferente uma politica fiscal). Nas relacdes
internacionais, governanga traduz um reequacionar da soberania dos Estados, que veem a sua acgao
condicionada, quando ndo cooptada, por organizagfes internacionais ou por grupos econoémicos
multinacionais. Na Administracdo e Politicas Publicas governanca reporta a inovacdo administrativa,
implicando a passagem de um modelo weberiano para um modelo gestionario e em rede.

Em termos de relagBes internas importa optar por uma perspetiva mais realista sobre a complexa
interacdo entre os poderes politico e administrativo no processo governativo.

Os valores publicos da democracia, devem cada vez mais ter em conta o interesse publico, diferente
do interesse do Estado tais como, a participacdo, o consenso, a legalidade, equidade, igualdade,
transparéncia, profissionalismo e lealdade. O modelo dominante, num dado momento, influencia a
hierarquia e relevancia dadas aos valores publicos. Esse mesmo modelo sofre diferentes matizes na sua
concretizagéo, variando de pais para pais e ao longo do tempo (o contexto condiciona a aplicacdo das ideias).

Segundo Carvalho (2013), para além da admissdo da utilidade da analise do discurso e das vantagens
decorrentes da ambiguidade, estudar as diferentes racionalidades presentes na Administracdo Publica,
mormente a racionalidade politica e a racionalidade gestionaria que se visa consolidar, podera ajudar a
compreender melhor o que nelas estd em jogo e, consequentemente, conceber sistemas mais aptos a
prossecucdo de melhorias na governacdo através de projetos de transformagdo administrativa bem-

sucedidos.
1.2 Aevolucdo dos modelos de gestdo na Administracédo Publica

A evolucdo do Estado moderno, nas sociedades europeias, tem como marco constitutivo a formacao do
Estado de Direito, assente no primado da lei, ou seja, na supremacia da lei sobre os individuos, na separagédo
de poderes de governacdo e, portanto, da pluralidade de concecbes organizacionais e juridicas e na
legitimacdo racional do sistema de poder — critérios de legitimidade e da universalidade da escolha politica
- e dos seus efeitos na sociedade (Madelino, Mozzicafreddo e Matos, 2015).

Podem considerar-se os diferentes e seguintes modelos de Estado, desde o estabelecimento
organizado e institucionalizado do Estado de Direito, no seculo X1X: Estado liberal de organizacéo seletiva
do acesso ao poder; Estado de organizacdo social (Welfare State); sistema de organizacdo interventora dos
poderes publicos na sociedade (Estado-providéncia); sistemas de organizacdo de uma governanca plural e
indireta na sociedade (Estado regulador).

O que difere nestes modelos de Estado, todos dentro do paradigma do Estado de Direito, é a
modalidade do seu papel na Sociedade, em funcdo de dois grandes compromissos que moldam as suas

diferentes capacidades e competéncias. O primeiro compromisso, surgido do Estado de Direito, é entre 0s
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direitos fundamentais (liberdade individual e mercantil) e a legitimidade da representacdo proporcional da
vontade geral. O modelo de Democracia do Estado liberal tem, por exemplo, a competéncia para regular a
liberdade individual na Sociedade, mas ndo necessariamente a Sociedade (Madelino, Mozzicafreddo e
Matos, 2015).

A expansdo e a instabilidade das indUstrias no espago europeu (1870-1880) e os conflitos sociais e
politicos da evolucdo complexa da sociedade consubstanciaram a mudanga de modelo dentro do paradigma
do Estado de Direito. A Sociedade, ela propria (e ndo apenas o individuo), passa a ser objeto do direito e é
da competéncia do Estado intervir, juridica, politica e institucionalmente, nos desequilibrios dos subsistemas
dela (no inicio, basicamente trabalho e capital). Assim, 0 compromisso € entre a liberdade individual e o
direito de regulacdo da Sociedade, ou seja, passa-se da legitimidade individual de limitagdo do poder para a
legitimidade coletiva de limitac&o da sociedade liberal (Chevallier, 1999; Novais, 2006).

A Administragdo Pablica do altimo século é marcada por dois grandes modelos. Desde o inicio do
século XX até ao final da década de 70, foi adotado um modelo de administragdo racional e burocratica,
caraterizada pela hierarquizagdo, estratificacdo, impessoalidade e pela dicotomia politica-administragéo.
Este modelo, essencialmente baseado nos ideais de Weber e Wilson, pretendia constituir-se como o tipo
mais puro de organizacdo administrativa, capaz de atingir o mais alto grau de eficiéncia (Weber, 1971) e,
nesse sentido, assumia-se como racional, formalista, imparcial, neutral e hierarquizado.

Ja a partir do final dos anos 70, as reformas administrativas nos paises ocidentais procuraram
ultrapassar o0 modelo burocratico (Aradjo, 2000), numa resposta as dificuldades financeiras e econémicas
provocadas pela dimensdo do Welfare State. A nova tendéncia caraterizou-se pela privatizacdo de fungdes
publicas, pela introducdo de métodos privados e comerciais na administracdo e pelo foco colocado nos
mecanismos de produtividade, eficiéncia e autonomia. Esse modelo, que foi genericamente denominado
New Public Management (NPM), “foge dos modelos tradicionais de legitimagdo da politica burocratica,
como a discricdo administrativa, em favor da confianga nos mercados e nos métodos do negécio privado,
ideias obtidas a partir do racionalismo econémico” (Denhardt & Denhardt, 2003).

A partir do inicio dos anos 90 a vertente meramente econémica das teses manageriais foi temperada
com um novo conceito de servico publico, concebido numa I6gica de cooperacao, participacéo, proximidade
da administracdo aos cidaddos-utentes-clientes, consagrando os valores da democracia na pratica
administrativa. (Martins, 2012).

1.3 Os modelos de reforma da administracéo Pubica

Depois da analise dos principais fatores que estdo na origem das transformacdes do Estado e das proprias
administracfes publicas, olhamos agora em concreto para os principais modelos administrativos resultantes

desses [Processos.

1.3.1 Modelo Profissional Weberiano burocratico ou classico

O inicio do século XX marcou a evolugdo do modelo da administracdo Publica pelo facto de ter surgido

uma nova concecdo de organizagdo administrativa, marcada pela racionalidade, neutralidade, continuidade,
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impessoalidade, expertise, centralizacdo, normatividade e hierarquizacao de fun¢des (Rocha, 2013:76). Esta
concecdo coloca em prética novos valores como o profissionalismo, a separagdo entre a vertente publica e
privada, a organizacdo metddica e racional de uma administragdo publica destinada a servir um conjunto
massificado de cidadaos.

Devido ao facto de o poder emanar das normas e das instituicdes formais, e ndo do carisma ou da
tradicdo, Max Weber, principal tedrico do modelo burocréatico, designou também o modelo como de
autoridade racional legal (Secchi, 2009). Weber considerava que as entidades que se orientassem segundo
0s principios burocraticos seriam superiores as outras em precisdo, estabilidade, rigor disciplinar e confianca
(Weber, 1971; Rocha, 2000), ja que o quadro de limitagdes legais que enformava a sua atuagdo asseguraria
a imparcialidade, a neutralidade e a prossecucgdo do interesse da organizacgdo. Este tipo de estruturacéo da
administracdo é também designado como modelo de organizacdo racional ou de administracdo legal
burocrética ja que assenta no entendimento de que é possivel introduzir mais eficiéncia na administracéo
publica, nomeadamente através da racionalizagdo dos processos, da especializagdo das operagfes e da
profissionalizacdo dos funcionarios.

Na conceg¢do do modelo burocratico, Weber ndo fez uma reprodugéo do tipo de administracdo que
ja conhecia mas, pelo contrério, criou um modelo ideal destinado a contrastar com as deficiéncias na pratica
administrativa que ele proprio havia experimentado (Pitschas, 1993). Weber também néo criou um modelo
exclusivo para a administragdo pablica, mas antes um modelo que pode ser aplicado a associagdes de varios
tipos, quer de &mbito publico quer de mbito privado. Este modelo acompanhou a construcéo do Estado de
Providéncia.

A vantagem deste modelo em relacdo aos existentes (estado Patrimonial) é que a burocracia consiste
num tipo organizacional onde a preciséo, velocidade, clareza, fiabilidade, estabilidade e eficiéncia assumem
valores primordiais, através divisdo do trabalho, pela hierarquia de poderes e por regras e regulamentos
detalhados.

O modelo cléssico de organiza¢do administrativa, formalizado por Max Weber na sua ‘Teoria da
Organizacdo Econdmica e Social’ e apelidado de modelo burocratico, constituia para o autor o modo de
organizar e racionalizar legal, econémica e tecnicamente a civilizacdo moderna. A autoridade deriva da lei,
ou de regulamentos feitos de acordo com a lei, criando um modelo profissional que acompanhou a
construgdo e a consolidagdo do Estado de providéncia. O modelo burocréatico € um modelo racional de
decretos e normas escritas. Apesar de ser um tipo ideal, este modelo foi fortemente influenciado por
elementos tradicionais da administracdo europeia continental e em especial pela administracdo alema
(Pitschas, 2003). Os atributos da administracdo burocratica para Weber sdo precisdo, velocidade,
conhecimento, continuidade, unidade, subordinacéo e poupanga de recursos humanos e materiais, tendo
enunciado como principios dos “modernos sistemas burocraticos” os seguintes (Pitschas, 1993, 2007;
Rocha, 2001):

» Existéncia de areas de jurisdicao, fixadas por leis e regulamentos administrativos;

* Hierarquia de posi¢des, com supervisdo dos niveis superiores sobre os inferiores;
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» Gestdo baseada em documentos escritos, que devem ser conservados, exigindo um staff de

funcionérios subalternos e escriturarios;

* Especializag@o das unidades e dos funcionarios;

* Relagdo impessoal com o exterior da administragdo publica;

« Atividade dos funcionérios a tempo inteiro, como regra;

* Gestdo subjacente a regras gerais, que sdo mais ou menos exaustivas e podem ser aprendidas. O

seu conhecimento sup6e aprendizagem em jurisprudéncia, direito administrativo e gest&o.

Denhardt e Denhardt (2000) referem ainda diferentes valores da administracdo publica cléssica: o
primado da lei a neutralidade politica; o enfoque na provisao de servicos; a preferéncia pela centralizagéo;
mecanismos de supervisdo, com limitacdo da capacidade discricionéria do subordinado; organizagdo
fechada, com limitacdo do envolvimento dos cidadéos; eficiéncia e racionalidade do procedimento.
Finalmente, mas ndo menos importante, é a forma de prestacdo de contas ou de responsabilizacdo
(accountability) da administracdo, que é feita meramente ao governo eleito, portador da legitimidade
democratica e incumbido de definir as diretrizes e 0s objetivos, ficando a cargo da administragdo publica a
formalizacéo e execucdo das politicas publicas necessérias (Denhardt e Denhardt, 2003).

Para além de assegurar a continuidade das funcfes do Estado, existem outros aspetos que constituem
uma referéncia positiva no modelo burocratico, como o facto de a hierarquizagdo permitir uma maior
coordenacédo das atividades da organizagdo e o controlo legal dos funcionérios, o facto de a obediéncia
estrita a normas permitir uma uniformidade de atuacéo, o facto de a impessoalidade de tratamento promover
um tratamento imparcial e objetivo, sem atencdo por questfes pessoais, e 0 facto de a especializacdo
funcional fomentar a produtividade e eficiéncia na administracdo quando estamos em presenca de tarefas
de rotina (Pitschas, 1993). No entanto, apesar destas vantagens, o modelo burocratico pode gerar varias
disfuncdes: (i) a elevada especializacdo dos agentes da administracdo pode conduzir ao exercicio de poderes
facticos, ndo legitimados democraticamente, que se sobrepdem ao poder politico eleito. Essa situagdo é
caricaturada na série “Yes, Minister”, com Sir Humphrey Appleby, representante de uma administragdo que
coloca obstéaculos ao desenvolvimento dos projetos politicos e que domina o poder politico através do seu
conhecimento técnico” Essa consequéncia era parcialmente prevista por Max Weber que afirmava que os
funcionarios, através da atividade no cargo, ganham um conhecimento especial dos factos e passam a deter
um conjunto de informagdes sé deles conhecidos (Weber, 1971); (i) a centraliza¢do das decisdes bloqueia a
iniciativa e pro-atividade dos agentes da administracdo, que dificilmente se sentem responsaveis ja que a
maior parte deles se encontra afastado dos centros de tomada de deciso, e cria dificuldades a participagdo
dos cidad&os nas decisdes administrativas (Pitschas, 1993); (ii) a especializacéo estrita de cada elemento da
organizacdo e a delimitacdo de tarefas gera problemas de cooperagéo, aumenta os custos de coordenacéo e
resulta no crescimento de autoridades paralelas; (iii) o sistema de normas, circulares, regras e regulamentos
cria procedimentos inuteis (Pitschas, 1993); (iv) a inexisténcia de correlacdo entre a eficiéncia e a
especializacdo (Rocha, 2000); (v) a arrogancia institucional em relagdo aos destinatarios dos servigos,

fomentada pelo facto de o Estado deter o0 monopo6lio na prestacdo de servicos.
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A burocracia é vulgarmente identificada com a ineficiéncia, morosidade e afastamento das
necessidades dos cidaddos (Secchi, 2009). No entanto, ainda que as tendéncias da reforma administrativa
tenham encaminhado o sistema para as perspetivas gerenciais, nenhum sistema funciona sem o minimo de
carga burocrética ja que as carateristicas como legalidade, normatividade, formalizagdo, estdo sempre
presentes, ainda que possam ser simplificadas. Isso € assumido por autores como Pitschas ao referirem que
“o modelo burocratico da administragdo publica e da governanca é também uma ferramenta indispenséavel
do Estado moderno” (Pitschas, 1993: 646).

O modelo burocrético inibe a iniciativa dos funcionérios publicos, bem como a participacdo dos
cidaddos, na tomada de decisdo, particularmente devido a centralizagdo preconizada, levando a um divércio
entre os funcionarios subalternos e a prépria organizacdo (Pitschas, 1993, 2007). Acresce ainda, que o
procedimento administrativo burocratizado promove um sistema de regras e regulamentos, tendentes ao
crescimento de procedimentos e requisitos desnecessarios. A especializa¢do de fungdes inibe a comunicagéo
entre unidades, induzindo o crescimento de autoridades paralelas e do custo de coordenagdo. A
impessoalidade do relacionamento com o administrado resulta numa atencdo insuficiente aos direitos e
necessidades dos cidaddos, evitando a inovagao e privilegiando as prdprias necessidades da administragéo
publica (Denhardt e Denhardt, 2000; Pitschas, 1993, 2007).

A eficacia deste modelo esta ligada a natureza das tarefas publicas e das fungdes administrativas.
Foi muito importante durante o séc. XX, numa época em que foi relevante a manutencao da lei e da ordem
publica e, da paz, tendo este modelo sido essencial na agregacdo de recursos dos Estados para a construcdo
de infraestruturas, para o desenvolvimento tecnoldgico e econémico e da seguranca social. No entanto, com
o0 desenvolvimento do Estado-Providéncia, cresceu igualmente a alienacdo dos administrados, devido ao
poder crescente da burocracia. Requisitos de maior flexibilidade na utilizagdo de recursos publicos basearam
a procura de novos modelos de organizacdo da administracdo publica. Contudo, o primado da lei e da
obediéncia a regras e a uma hierarquia, continua a ser um elemento fundamental na administracdo publica
atual. (Pitschas, 1993, 2007).

Surge a necessidade do aparecimento de uma administracdo profissional, distante do processo

politico, a necessidade de distinguir responsabilidade técnica de responsabilidade politica.

1.3.2 Modelo Nova Gestéo Publica (NPM), Empresarial, Managerial

Os criticos do modelo burocratico de Weber aproveitaram determinadas circunstancias politicas,
economicas e financeiras que se verificaram no final dos anos 70 para concretizar um novo modelo de
administracdo: o New Public Management (NPM). Este novo modelo vem afastar-se das ideias principais
da antiga administracdo publica, que focavam o papel do Estado na prestacdo direta de servicos, que
impunham um papel limitado aos agentes da administracéo na definigdo de politicas publicas, responséaveis
apenas pela sua execugdo, que mantinham a administragdo como um sistema hierarquizado e fechado ao
envolvimento dos cidaddos a pretexto de uma maior eficiéncia e racionalidade (Denhardt & Denhardt,
2003).
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Durante cerca de duas décadas, contando do final dos anos 70 do século passado, dominou a
abordagem gestionaria da administracdo publica. Na raiz desta abordagem dois conjuntos de ideias
abrangentes se destacam, o primeiro proveniente do movimento new institutional economics, que tem na
sua fundac&o as teorias da public choice, transaction cost e principal-agent. O segundo é baseado nas ideias
tedricas do generic management approach que, basicamente, rejeita 0 modelo burocrético de administragdo
e propde uma receita composta por técnicas de gestdo empresarial (privada), com enfase na descentralizacéo
e desregulacéo, e no aumento da autonomia de gestdo financeira e de recursos humanos dos gestores
publicos (Hood, 1991:5; Rocha, 2013:83-84).

O crescimento da administracdo publica do Estado-providéncia Keynesiano, intervencionista,
destinado a criar o bem-estar social, teve como efeito o aumento insustentavel da despesa publica, a
suscitagdo de uma crise fiscal e a discussdo publica sobre o papel do Estado e as suas responsabilidades
sociais. Tornou-se 6bvio, que numa economia em concorréncia a escala global, a prestacdo de bens e
servicos pelo Estado e a cobertura da seguranca social ndo podia continuar a ser financiada nos moldes
correntes. Os mercados tornaram-se mais importantes que os governos a definir as regras econémicas e estes
viram-se a bragos com novas responsabilidades, sem a capacidade de as gerir eficientemente (Carapeto e
Fonseca, 2005; Majone, 1997; Pitschas, 2007). Surge a necessidade de um modelo que represente o triunfo
gestionario e a procura do Estado Minimo. Composto por um conjunto de medidas que sdo o produto de
escolhas intencionais por parte de politicos e dirigentes da administracdo publica, medidas essas que variam
entre paises.

New Public Management (NPM) é uma expressao dada a um modelo, resultante de um movimento
que conheceu diversos nomes, como “managerialismo”, “racionalismo econdémico”, “reinvengdo do
governo” ou mesmo ‘“movimento de reinvengdo”, que reflete um conjunto de tendéncias de reforma da
administracdo publica que literalmente abragou o mundo. Tendo nascido de teorias do public choice
(Tavares, 2003), em termos latos, o fundamento deste modelo € o de dotar a administracdo publica de um
novo conjunto de valores, derivados do sector privado, com prioridade absoluta para a eficiéncia, para o0s
resultados (“governar como um negocio”) e para o mercado e para o cidaddo, interventor nesse mercado
como um cliente, com livre arbitrio na escolha do prestador de servicos da sua preferéncia. Apesar de nao
existir uma definicdo universalmente aceite de NPM, € possivel identificar um conjunto de principios,
vantagens e tragos comuns atribuidos a este modelo de administracéo, (Hood, 1991; Denhardt e Denhardt,
2000, 2003; Giauque, 2003), que correspondem ao triunfo gestionério e a procura do estado minimo: (i)
Estado Regulador, com separacdo entre garantir o servigo e a sua provisdo, pela emergéncia de entidades
reguladoras independentes; (ii) Transferéncia de propriedade de bens e servi¢os publicos para entidades
privadas; contratualizagdo com entidades privadas; Adogdo de técnicas de gestdo oriundas do sector
empresarial privado; Convergéncia de regimes legais entre publico/privado (privatizagdo); (iii) Reforco da
administracdo indireta; Incrementos da autonomia de decisdo dos dirigentes (agencificacdo); (iv) Orientacdo
para o cliente (desburocratizacdo e qualidade); (v) Eficacia, eficiéncia e economia (controlo da boa gest&o);
(vi) Avaliacdo de desempenho em funcdo dos resultados (organismos, dirigentes, trabalhadores): (vii) Os

gestores devem ter poderes suficientes para uma gestdo profissional, porque a accountability requer a
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atribuicdo de responsabilidade, ndo difusdo de poder: (viii) Estabelecimento explicito de padrbes e medidas
de desempenho, porque a accountability requer objetivos claramente definidos e a eficiéncia requer atencao
aos objetivos; (ix) Os controlos devem mudar dos inputs para os outputs, de forma a enfatizar os resultados
em detrimento dos procedimentos; (x) Desagregacao e descentralizacdo do setor publico de forma a tornar
as unidades mais “gerenciaveis” e aumentar a competigéo entre elas; (xii) Aumento da competi¢éo no setor
publico (através de contratos a prazo e de concursos), no sentido em que a rivalidade é um elemento-chave
para baixar os custos e melhorar os padroes de qualidade; (xiii) A aplicacdo de praticas de gestdo ao estilo
do setor privado, de forma a aumentar a flexibilidade e o processo de tomada de deciséo; (xiv) Os custos
publicos diretos devem ser cortados e a disciplina laboral refor¢ada de forma a melhorar o uso dos recursos.

Sistematizando a NPM reflete uma concegéo de gestdo universal, em que os principios de boa gestéo
e 0S métodos e técnicas que os irdo converter em agdo podem e devem ser transpostos acriticamente do
sector privado para o publico, para que este Ultimo possa ser mais eficaz, eficiente e econdmico. O reforgo
da autonomia dos organismos publicos, mediante a transformacéo de organismos da administracdo direta
do Estado em institutos publicos ou outras entidades com autonomia administrativa e financeira
(teoricamente mais eficazes e libertas dos condicionalismos e pressfes do poder politico). O expoente desta
tendéncia resulta na criacdo de entidades administrativas independentes (Agéncias e IP) e no refor¢o das
competéncias de gestdo e da autonomia dos dirigentes dos organismos publicos. A procura da qualidade nos
servicos publicos, orientando os seus processos e procedimentos para a satisfacdo das necessidades dos
cidaddos e agentes econOmicos, encarados como ‘“clientes” e minimizando custos de contexto
(desburocratizagdo). Estado que deve condicionar minimamente a atividade econdmica dos agentes,
limitando-se, tanto quanto possivel, a regular e a assegurar o cumprimento das suas emanacdes legais. Aqui
as tecnologias de informacdo e comunicacdo sdo encaradas como um instrumento indispensavel a
metamorfose do edificio burocratico num ente mais amigavel para a economia e para os cidadaos

Ao contrario do que aconteceu nos Estados Unidos da América, o interesse pela gestdo publica na
Europa foi uma invengdo mais politica do que académica. Inspirada pela crise econdmica da década de
1970, assim como pelos desafios do Estado Providéncia do pés-guerra (Lynn Jr., 2007:42), sobretudo pelo
contexto de crise ao nivel da dimensao e do funcionamento do Estado e da administracdo publica (Pollitt e
Bouckaert, 2004:8). Mozzicafreddo e Gouveia (2011:10-11) consideram que o0 peso dos encargos
financeiros das despesas publicas, as disfuncionalidades da administracdo puablica, a alteracdo das
expetativas dos cidadaos, o processo de modernizacéo das formas de Estado e as expetativas de organizagéo
da AP, sdo as principais razBes estruturais que estdo, em termos globais, por detras de tais iniciativas de
reforma na generalidade dos paises europeus e de Portugal em particular.

Esse contexto justificou a introdugdo de reformas orientadas pelo NPM, sistematizadas por
Mozzicafreddo (2001:4-6) em iniciativas de dois niveis.

Num primeiro, nivel macro, foi introduzida uma légica gestionaria no modo de governacdo. A este
nivel o objetivo era fazer face ao desafio do peso excessivo do setor publico e aos encargos financeiros dai
resultantes; ao mesmo tempo que se (re) valorizava o empreendedorismo e a Idgica do mercado. Neste

sentido foram introduzidas um conjunto de medidas sustentadas na liberalizacéo e privatizacéo de atividades
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econdmicas e sociais do sector publico, na reducdo do peso deste sector publico e na flexibilizacdo do regime
de trabalho, na desregulamentacéo, delegagdo e devolucdo de competéncias aos organismos intermediarios
(Mozzicafreddo, 2001:4).

Uma segunda linha de reformas, de nivel micro, incidiu sobre o aparelho administrativo e relaciona-
se especificamente com o funcionamento do sistema, no que diz respeito aos mecanismos organizativos e a
sua relacdo com o exterior, através da aproximagdo com o cidaddo ou numa ldgica gestionaria onde 0s
utentes dos servigos publicos sdo entendidos como clientes dos servigos. Este ultimo grupo de reformas é
subdividido em trés dimensdes dominantes (Peters, 1997; Mozzicafreddo, 2001):

Introdugdo de técnicas inspiradas na gestdo privada. Partindo do pressuposto que tudo que é do
publico é ineficiente, sdo introduzidas na administracdo pablica técnicas de gestéo profissional originais da
gestdo privada. E alterado o estatuto profissional dos funcionérios publicos, desde a qualificagio e
reclassificagcdo funcional e o aumento das margens de autonomia nas decisGes administrativas, passando
pelas técnicas de gestdo orcamental com maior autonomia e flexibilidade na gestdo dos projetos, até a
introducgdo da diferenciagéo salarial ligada ao desempenho profissional. Introduzem-se ainda técnicas de
gestdo com o objetivo de aumentar a competicdo, quer interna entre 0S servi¢os e o exterior, como a
introducgdo de uma légica de mercado, visando um aumento da eficicia de execugéo e da responsabilidade
pelas decisGes, relativamente ao cliente ou utente e as entidades com as quais a administracdo publica se
relaciona.

Iniciativas de desburocratizacdo da administracdo, focadas na racionalizacdo e simplificagdo das
normas e procedimentos administrativos, tais como a coordenacgéo de subsistemas, a introdugdo das novas
tecnologias de informacdo, a limitacdo da sobreposicao de servicos, a eliminacdo de circuitos burocraticos
e a adaptacdo da linguagem administrativa e juridica a compreensdo comum, para que a administracdo
cumpra com maior eficiéncia e como menos despesas as suas tarefas. Para estes fins recorreu-se a medidas
como a contratacdo de servigos privados e a criagdo de institutos ou associa¢fes com alguma autonomia de
gestdo nas redes e parcerias publico-privadas; iniciativas de descentralizacdo e de delegacdo de
competéncias em niveis intermédios; e iniciativas de qualidade.

Aumento da proximidade da administracéo para com o cidaddo e o desenvolvimento de uma relacéo
mais aberta e orientada para com as pessoas. Parte-se do pressuposto que uma administracdo deve estar ao
servico das pessoas.

Uma das principais criticas apontadas ao NPM, que se transforma em desvantagem, é o
entendimento de que o interesse publico deriva da agregagdo da procura individual de servi¢os publicos
pelos cidadéos, sendo estes contemplados como clientes consumidores, dotados de livre escolha sobre o que
e onde consumir, fomentando-se assim a eficiéncia pela atuacao das leis da concorréncia e do mercado livre.
Os criticos deste modelo advogam, que o interesse publico ndo se resume a uma mercantilizagéo de servicos,
alegando que os mesmos cidadéos, que realizam uma dada escolha em beneficio préprio, poderdo tomar
uma opc¢édo diametralmente oposta, se inquiridos sobre a melhor escolha para a sociedade como um todo.
Defendem que o interesse publico deve ser o objetivo e ndo somente um produto secundario, referindo que

0 NPM é totalmente omisso de valores publicos, 0 que também se transforma numa desvantagem, como
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justica, equidade, participacdo, cidaddos ou cidadania e que causou uma perda dos valores éticos na
administracdo publica (Denhardt e Denhardt, 2000, 2003; Pitschas, 2003).

Surgem efeitos colaterais ligados & fragmentacdo do sistema, ao aumento de “administragdes
paralelas”, & partidarizacdo do sistema; a erosdo da cultura de servigo publico, & autonomia sem controlo,
que gera enfraguecimento da accountability e aumento da desconfianga no sistema, logo transformando-se
em desvantagens do modelo. Segundo autores como Oliveira Rocha (2000), apesar de continuarem a existir
diferencas substanciais entre a gestdo publica e a gestdo privada, porque os cidaddos ndo podem ser
reduzidos a meros consumidores, os beneficios que derivam da adogdo do NPM sdo indiscutiveis,
nomeadamente devido a maior flexibilidade e responsabilidade perante os cidaddos. J& outros autores
(Pollitt & Bouckaert, 2004; Giauque, 2003) referem que o NPM também traz desvantagens como 0s
movimentos de resisténcia aos esquemas de monitorizacdo e medicdo de desempenho, as dificuldades de
coordenacéo das estruturas horizontalizadas e as barreiras ao estabelecimento de uma cultura organizacional
e coletiva. Temos ainda uma outra desvantagem: a subordinag&o da administracéo publica ao staff financeiro
(Giaque, 2003).

As ideias do NPM, em momentos e em ritmos diferentes, foram tomadas como “padrdes de ouro”
para a orientacdo da reforma administrativa tendo, neste sentido, contribuido para a introducéo de medidas
de reformas, tendencialmente convergentes, baseadas na aderéncia a logica de mercado e as técnicas de
gestdo managerial no setor publico; medidas de desburocratizacdo e desregulamentacgdo; e de participacéo
e regulacéo organizacional (Peters, 1997:71-75; Mozzicafreddo e Gouveia, 2011:8-9).

A orientacdo para o mercado, proposta pelo NPM, viria a revelar alguns desafios para as
organizacgdes de caracter publico. Desde logo podemos destacar duas questdes importantes (Bevir, 2012:26).
Em primeiro, a ideia de mercado implica uma centralidade na questio dos precos e da competicdo, dado que
na maioria das organizacgdes publicas tais questdes sdo inexistentes e assim dificilmente os precos poderdo
refletir o valor de determinados bens sociais como a salde, educacao e a degradagdo ambiental. Mas também
0s monopolios e carteis, como acontece com 0s servi¢os publicos em rede (e.g. a distribuicdo elétrica, de
gas, telecomunicacéo e correios). Em segundo lugar, os mercados tendem a falhar na distribuicdo de bens e
servicos sobre os quais incidem questdes morais, ndo ha nenhuma razao para assumirmos que as trocas que
ocorrem no mercado estardo de acordo com o senso social de justica. Resumindo, vantagens do modelo, em
custos e despesas da administracdo cléssica, assim como a vantagem da concorréncia sem monopdlios
publicos.

Pollitt (2009:204-209) enquadrando as administra¢cBes publicas que foram alvo de reformas
baseadas no NPM num conjunto mais abrangente, a que denomina de Organiza¢bes POs-burocraticas,
considera que apresentam um desempenho mais fraco em relagdo as “burocracias classicas”, no que diz
respeito a memaria organizacional e aprendizagem atraves da experiéncia. Para tal contribuem os seguintes
mecanismos: (i) o declinio da carreira “burocratica”; (ii) as rapidas mudangas e a diversidade de meios de
transferéncia e arquivamento e memoria; (iii) as doutrinas de mudangas radicais; (iv) a dispersada tendéncia

de compresséo do tempo. Bovaird (2005) considera que um conjunto de mudangas, em termos de interesses,
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contribuiram para que os modelos de NPM se tornassem cada vez menos apropriados para explicar, de forma
satisfatoria, a crescente complexificagdo e dinamismo do processo de tomada de deciséo publica.

A solucdo apontada para completar este modelo é optar por modelos Governanga Publica / Estado
Neo-Weberiano. A Governacdo do Estado Servidor e em Rede, servindo a sociedade e reforcando a
qualidade democratica

1.3.3 Modelo Governanga Publica (NPM), Estado Servidor (NPS), Estado Neo-Weberiano (NW)

Com estes modelos pretende-se servir a sociedade e reforcar a qualidade democrética. Pretende-se o governo
do Estado servidor e em rede, onde a gestdo publica esta sob o pano de fundo da politica. Temos cidaddos
3D que ndo se interessam, logo € imperativo melhorar a qualidade das politicas, legitimar a acdo politica
através do didlogo com o cidaddo, garantir uma governacgéo com eficiéncia, eficacia e qualidade, mas que
seja mais transparente, mais cooperante, mais inclusiva, criando mais confianga, equidade e
responsabilizacdo para o cidaddo, com caréater de satisfagdo social (Carvalho, 2016).

Ao longo da década de 1990 comegam a ganhar relevo as ideias de Denhardt e Denhardt (2007),
tendo em conta as questdes acima referidas que viriam a refletir sobre a necessidade de uma nova abordagem
a qual denominaram de New Public Service (NPS). Aqui, o foco é determinado por critérios sociais e
democraticos, que vém complementar as abordagens dos modelos anteriores, nomeadamente os padrdes
legais e politicos associados a administracdo baseada no modelo weberiano de burocracia e aos critérios
economicos e de mercado, tipicos do NPM. Neste caso, o interesse publico assume uma posigao primordial,
que resulta do didlogo entre interesses matuos ou sobrepostos e, sendo 0 governo o mediador destes
interesses, procura criar valores partilhados. Neste sentido, a accountabilly assume-se como um valor e
pratica importante, necessaria para estabeleceram ambiente de confianca, essencial para a ja referida criacdo
de valores partilhados. Assim sendo, considera-se que o NPS deve orientar-se pelos seguintes principios
(Denhardt e Denhardt, 2003:9): (i) “Servir cidaddos e néo clientes”. O interesse publico é o resultado de um
didlogo em torno de valores partilhados e ndo uma mera agregacdo de interesses individuais.
Consequentemente respondem apenas as exigéncias dos clientes, tendo que centrar muitos dos seus esforcos
na construcdo de relagGes de confianca e colaboracdo com os cidaddos e entre cidaddos; (ii) Procurar o
Interesse Publico. Os dirigentes da AP devem contribuir para a construcdo de uma nocdo coletiva e
partilhada do que é o interesse publico, fomentando um diélogo propicio a construcao de uma base comum
de interesses e uma divisdo consentida de responsabilidades (co-responsabiliza¢do). A meta é evitar chegar
a solugdes rapidas baseadas em escolhas individuais; (iii) Valorizar a cidadania acima do
empreendedorismo: O interesse publico € melhor prosseguido através de trabalhadores da AP e de cidad&os
empenhados em contribuir decisivamente para o bem da comunidade, do que por gestores empreendedores
que atuam como se o dinheiro pablico fosse seu; (iv)” Pensar estrategicamente, atuar democraticamente.”
As politicas publicas ganham em efetividade, mediante uma implementagdo assente em processos coletivos
de colaboragdo; (v) Os trabalhadores da AP ndo podem estar apenas atentos ao mercado, tém de zelar pelo
cumprimento do principio da legalidade, pela conformidade aos valores da comunidade, as orientagdes

politicas, aos padrdes profissionais e aos interesses dos cidadaos; (vi) “Servir, ao invés de orientar”. Mais
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importante do que tentar controlar ou apontar dire¢cBes a serem seguidas pelos atores em sociedade, é a
adocao de uma lideranca partilhada e baseada em valores por parte dos dirigentes e demais trabalhadores da
AP; (vii) “Valorizar as pessoas, e ndo apenas a produtividade”. As organizagdes publicas e as redes em que
participam poder&o ser mais bem-sucedidas a longo prazo se operarem segundo processos de colaboracdo e
de lideranca partilhada, respeitando todos os interessados (stakeholders).

J& ndo basta ser eficiente ou fomentar a produtividade e qualidade de prestadores privados de
servicos publicos, porque o publico procura maior protagonismo na defini¢do das politicas publicas e na
definicdo de objetivos a alcangar, resultando num fracionamento e distribuicdo da responsabilidade da
definigdo de politicas publicas pela sociedade. Desenvolvem-se redes de politicas publicas com uma difusdo
pelos diversos grupos interessados, desde empresas privadas, cidaddos, organizados em grupos de interesses
ou n&o, e organizagdes ndo-governamentais, a administracdo publica e ao Governo democraticamente eleito
(Carapeto e Fonseca, 2005).

A legitimidade da administracdo publica, seja pela legalidade, seja pelos atos, decorrente do nivel
da satisfacdo do interesse publico, tende a ser insuficiente. Subsiste a necessidade de incrementar a
descentralizagdo de interesses politicos e promover a interagdo e o envolvimento dos cidaddos, sendo esta a
linha mestra da teoria do New Public Service (NPS), apresentada por Robert B. Denhart e Janet Vinzant
Denhart em 2000, e mais tarde sedimentada em 2003. Este autor refere que o governo ira ser julgado por
critérios legais e politicos, centrais para a tradicional Public Administration, critérios econémicos e de
mercado, centrais para 0 New Public Management e critérios democréaticos e sociais, centrais para 0 New
Public Service.

Este modelo de administracdo privilegia o cidaddo e ndo o cliente, consequentemente, 0s
trabalhadores da AP ndo respondem apenas as exigéncias dos clientes, tendo que centrar muitos dos seus
esforcos na construgdo de relacBes de confianca e colaboragdo com os cidaddos e entre cidaddos. Os
dirigentes da AP devem contribuir para a construcdo de uma nocéo coletiva e partilhada do que € o interesse
publico, fomentando um didlogo propicio a construgdo de uma base comum de interesses e uma divisdo
consentida de responsabilidades (co-responsabilizacdo). A meta é evitar chegar a soluces rapidas baseadas
em escolhas individuais. Os trabalhadores da AP ndo podem estar apenas atentos ao mercado; tém de zelar
pelo cumprimento do principio da legalidade, pela conformidade aos valores da comunidade, as orientacoes
politicas, aos padr@es profissionais e aos interesses dos cidaddos. As organizagdes publicas e as redes em
que participam poderdo ser mais bem-sucedidas a longo prazo se operarem segundo processos de
colaboragéo e de lideranca partilhada, respeitando todos os interessados (stakeholders).

Assistimos hoje a uma mutacdo no desenvolvimento e implementagdo das politicas pablicas, em
que o governo deixou de ter um papel decisivo, e em que passaram a estar envolvidos varios interesses e
grupos. Esta nova visdo emergente, 0 New Public Service, defende que o interesse publico é superior a
qualquer outro e que é resultado do dialogo referente a interesses comuns e sobrepostos, atribuindo ao
governo o papel de mediador entre os interesses dos cidaddos e dos outros grupos, por forma a criar valores
partilhados. Esta visdo estd, assim, mais assente em ideais democraticos. Prevalece a ideia de um

entendimento comum, no gual todos os cidaddos podem e devem estar envolvidos. Este interesse publico
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ndo € apenas uma acumulacdo dos interesses privados, nem uma sobreposicao dos interesses de cada um,
mas sim o interesse superior da comunidade, para a qual os individuos querem contribuir como cidaddos. O
Conceito de governanga resume-se assim ao governo do Estado como servidor e em rede, combatendo a
fragmentacdo, e abrindo a administracdo publica aos cidaddos, usando as tecnologias de informac&o para tal
e redesenhado processos para comunicar entre si (Mozzicafreddo, 2017). Na Administracdo e Politicas
Publicas, governanca reporta a inovacdo administrativa, implicando a passagem de um modelo weberiano
para um modelo gestionario e em rede. Do ponto de vista das politicas pdblicas, o termo tem implicito o
abandono da visdo de um Estado todo-poderoso que concebe, implementa e impde, numa logica top-down,
politicas pablicas, sem atender e dialogar com as demais entidades envolvidas no processo.

Hé& assim varios aspetos para indicar de vantagens (participacdo, didlogo, prevalecia do cidaddo,
objetivo a democracia), mas também de desvantagens, pois este modelo pressupfe uma sociedade sem
conflitos, sem rivalidades, sem ambigdes, formas opostas de organizagdo, pressupde homens bons, por
natureza; entende os comportamentos humanos de forma generosa e desinteressada, etc. Ou seja, parte de
um ideal de sociedade e de natureza Humana, mas ndo da realidade das sociedades e das culturas
interesseiras. N&o evidencia mecanismos de transformacdo dos comportamentos, além de sinais de
participacéo e diélogo, tais como o orgamento participativo, muito embora este apenas abrange um pequeno
grupo de integrados no sistema.

New Public Governance (NPM) implica assim: (i) Gerir o processo de politicas publicas em cada
etapa (agendamento, formulacdo, implementacdo, avaliacdo) atendendo a sua legitimacao; (ii) Colocar o
cidaddo no centro das preocupacdes; (iii) Gerir o sistema intra e inter-organizacional; (iv) Garantir a
conciliagdo da competi¢do com a cooperacdo (“cooperagdo antagonistica™) (v) Combater a fragmentacéo:
(vi) Alinhamento estratégico; (vii) Mecanismos de coordenacgdo horizontal e vertical; (viii) Garantir a
abertura ao escrutinio publico (accountability multifacetada, transparéncia).

Ha nesta nocdo um entendimento de que a governance, enquanto um conjunto de redes auto-
organizadas, € em si uma estrutura de governacao, tal como sdo o mercado e a hierarquia. Deste modo, as
redes consistem em multiplos atores que estdo formalmente separados, mas que dependem uns dos outros
para terem acesso a recursos-chave, pelo que necessitam de criar relacionamentos de longo termo de forma
a trocarem recursos (Bevir, 2012:27). Neste sentido, o principal desafio do governo é ativar essas redes e
procurar novas formas de cooperacdo, pois os resultados da a¢do administrativa ndo provém apenas da
implementac&o autoritaria de regras pré-estabelecidas, mas também de uma coprodugdo de servicos entre a
administracdo e o cliente (Rhodes, 1996). No anexo A apresentamos um quadro que retrata as principais
perspetivas tedricas da reforma da AP.

Atualmente além da necessidade de uma abertura & participagdo do cidad&o, surge a necessidade da
prestacdo de contas, de uma maior transparéncia, de um maior controlo orcamental por parte do estado.
Verifica-se a necessidade do recurso a um modelo gestionario e em rede, consistente com uma democracia
deliberativa. Existe assim um certo retrocesso do NPM, criando-se estruturas flexiveis, horizontais
autonomas e orientadas para os resultados. Orientacdo para o cumprimento de processos, normas,

orientacdes e objetivos no dmbito de uma tutela que promove um maior controlo, coordenacdo e
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centralizacdo da decisdo. Os Institutos Publicos (IP) passam a ser chamados Direcdes Gerais e as Empresas
Institutos publicos.

Existe uma necessidade de redesenhar processos para as entidades comunicarem entre si, atraves de
uma interoperabilidade legal e semantica, numa forma de catalogar a informagéo toda da mesma forma,
resumindo a existéncia de uma interoperabilidade organizacional a nivel nacional e europeu, assim como a
criagdo de mecanismos de gestdo em rede garantindo a conciliacdo da competigdo com a cooperagéo, para
combater a fragmentagéo, passando de um pensamento interorganizacional para intraorganizacional, nas
acOes de gestdo, com o objetivo de criar valor publico na sociedade.

Segundo o modelo de Estado Neo-Weberiano, volta a existir uma centralidade do Estado (Pollitt,
2011): O Estado é tido como uma forca agregadora em sociedade, essencial & conducdo dos assuntos que
respeitam a salvaguarda do interesse publico. O Direito e, dentro deste, o Direito Administrativo, é essencial
a delimitacdo da ag&o do Estado perante a sociedade e & defini¢éo (dindmica) das fronteiras publico/privado.
Pretende-se uma democracia representativa: a base da legitimidade da acdo publica continua a assentar na
sua submissdo ao poder politico eleito. E o poder eleito quem decide as politicas e o aparelho administrativo
coadjuva na preparagdo da decisdo (designadamente na formulacdo) e, de modo mais visivel, na
implementacdo. Defende-se a profissionalizacdo da AP reforgando a qualificagdo gestionaria dos seus
trabalhadores e dirigentes.

Resumindo, considera-se que a tendéncia nesta evolucdo, encaminha-se sempre com algumas
diferengas de valor, para um equilibrio entre a “redug@o de custos” e o “bem comum”, como refere Pitschas
(2007), Carvalho 2001, e Mozzicafreddo (2001) ou como um equilibrio entre a eficiéncia e orientacdo para
o resultado e a producdo de uma cultura profissional de qualidade e de servico, segundo Pollitt (2011) ou,
ainda como sugere Peters (2009), a légica basica do Estado Neo-Weberiano, de maneira muito sintética, na
concecgdo de retencdo de alguns dos valores da eficiéncia enquanto se recapturam alguns dos valores da
probidade, da previsibilidade e da prestacdo de contas, centrais nos modelos tradicionais de administragdo
publica (Mozzicafreddo, 2017), como se podera verificar por analise da comparagdo esquematica do anexo
B.
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CAPITULO 2 — MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA E TRANSFORMACAO DIGITAL

A sociedade de informacéo aliada as Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC) assume hoje um
papel de relevo na economia. Estas devem ser entendidas como uma oportunidade clara de modernizacdo e
de geracdo de riqueza para os seus utilizadores. Particularmente a administracdo publica encontra uma
oportunidade para aprofundar a modernizagdo dos seus procedimentos e fungdes e, assim, incentiva a
proximidade para com os cidaddos. Importa para este efeito oferecer servigos publicos mais eficientes,
menos burocratizados e de melhor qualidade.

A afirmacdo “e-governement is governement” de Acemoglu e Robinson (2012), que se tornou quase um
lugar comum nos debates sobre esta problematica, traduz de facto um dado essencial: as tecnologias da
informacdo e comunicagdo sdo apenas a componente operacional de um objectivo mais vasto. Objectivo
que passa por disponibilizar fungdes basicas associadas a governagdo, nomeadamente a disponibilizagéo de
infraestruturas e servigos publicos, e a formulagéo e implementagéo de politicas publicas, de forma eficaz,
eficiente e participativa. Em geral, os governos incorporam o espaco digital, ndo apenas para nele estabelecer
presenca e autoridade no mundo digital, mas sobretudo para melhorar os seus processos administrativos e o

seu impacto na sociedade.

2.1 Governo Eletrénico: e-Government

O termo Governo Electrénico (e-Gov) constitui um conceito recente. Os seus principais beneficios sdo a
melhoria da eficiéncia, conveniéncia e acessibilidade de servi¢os publicos. Num contexto de escassez de
recursos e necessidade de racionalizar custos e otimizar o investimento publico, o e-Gov emerge assim como
um dominio promissor. Apesar de existirem diversas definicGes para governo e governacao eletronicos, o
énfase recai sobre 0s aspetos organizativos e processuais entendidos como a execucgao de tarefas e processos
administrativos suportados por tecnologias da informagdo e comunicacdo, contribuindo para uma
Administracdo mais eficaz, orientada para o cidaddo e com menos recursos operacionais. Olha-se também
para a possibiliadade de se centrar as interacdes digitais entre os cidaddos e governo, entre governo e
agéncias governamentais, e finalmente, entre governo e o tecido empresarial.

O e-Government, também conhecido por Electronic Government, e-Gov, Digital Government, one-
stop Government, on-line Government, Electronic Governance e outros nomes similares (Gronlund e Horan,
2004), em Portugal é comummente designado por Governo Eletrénico. A AP Eletrdnica surge nos Estados
Unidos da América e na Gré-Bretanha em meados dos anos 90, e simultaneamente noutros paises como o
Canada e a Austrélia, estabelecendo na Web uma bésica presenca informativa. Em Portugal o processo do
governo eletrénico iniciou-se em 2002, com o XV Governo Constitucional. Trata-se de um conceito
emergente que pretende fornecer ou tornar disponivel informagdo, servicos ou produtos, por meio
eletronico, a partir ou através de organismos publicos, a qualquer momento, local e cidaddo (Zweers e
Planqué, 2003, citado por Mateus, 2008). Pode chamar-se governo eletronico ao conjunto de servicos e de
acesso a informacdes que o Governo possibilita aos diferentes atores da sociedade civil por meios
eletronicos (Ferrer, 2003, citado por Mateus, 2008). Desta maneira 0 Governo abre um espaco para ouvir,

debater organizar informac@es da opinido publica. Além da interagdo, o principal objetivo é a transparéncia
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e a clareza das informacdes, aumentando assim a eficicia da gestdo publica e incrementando a transparéncia
do sector publico e a transparéncia do cidaddo nas suas relagdes com o Estado (Vidigal, 2005).

Portugal, nos anos mais recentes, tem feito uma aposta clara ha modernizagdo da administracéo
publica e no seu relacionamento com a sociedade promovendo uma melhoria de qualidade de vida dos
cidadaos e a competitividade das empresas. O marco principal do momento de reforma centra-se em torno
do programa de simplificacdo e de desburocratizacdo administrativa demoninado Simplex, sendo o primeiro
langado em 2006. O mesmo tem como filosofia de base a necessidade de proporcinar um ambiente proximo
dos individuos e das empresas, facilitar as iniciativas de negécios , intregrar a informacéo obtida apenas
uma vez e reutiliza-la para a globalidade dos organismos que dela necssitavam. Pelas sua caracteristicas
técnicas este programa previa-se que fosse de rapida difusdo e aceitacdo pelos diferentes organismos da
administracdo, em termos de processos administrativos. Temos assim exemplos relacionados com aspectos
da vida quotidiana dos cidaddes — nascimentos, casamentos, documentacdo, pagamentos de impostos e
declarag0es, e a das empresas como a criagdo, marca, fusdo, disolugdo, contribui¢Bes, impostos, assim como
a organizacgdo da informacéo para que os sistemas interpretativos e tecnicamente padronizados comprendam
a a linguagem de cada sistema. Temos asssim duas ideias base: desburocratizacéo e simplificagdo com base
na resolucdo de problemas concretos e ndo uma reforma global e direccionada em termos genericos para
todos os sectores da administracdo publica. O primeiro programa Simplex contava com 333 medidas de
desburocratizacéo e simplificagdo administrativa e em 2008 j& eram 757 as programadas, em 2011 ultrapassa
as 1000, sendo que em 2009 a taxa de execug¢do do programa rondava o0s 83% (SEMA, 2009, relatorio de 4
anos de Simplex) (Mozzicafredo e Gouveia 2011:44-46).

Actualmente, o governo electrénico é visto como um processo estratégico para melhorar a relagao
dos cidadéos e das empresas com a AP, contribuindo decisivamente, a par disso, para a sua modernizag&o.
A implementacdo do governo electrénico, é assim vista como uma medida importante para promover a
cidadania, impulsionar a mudanca das organiza¢Ges publicas, disseminar a tecnologia e fomentar a
integracao de sistemas e processos com vista a inclusdo digital. Esta tem sido uma aposta clara de Portugal
nos ultimos anos e a sua estratégia estd intimamente ligado a modernizag¢do da administracdo publica.
Contudo, para 0 seu sucesso é necessario mais do que tecnologia.

Portugal possui neste dominio um importante capital de realizagdo, projetos e boas préticas que o
tornam particularmente bem posicionado ndo apenas no contexto, presente e futuro, da Agenda Digital
Europeia (por exemplo contratagdo publica eletronica), mas também como ponto de referéncia e agente de
inovacdo ao nivel internacional, nomeadamente entre os paises de expressao oficial portuguesa. O sucesso
do pais na prossecugdo de politicas publicas consistentes nesta area, capitalizando no consenso que as
mesmas vém merecendo a nivel social e politico e ao longo de sucessivas legislaturas, € inequivoco.

O caminho percorrido pelo pais €, efetivamente, classificado numa posicdo muito positiva em
diversos indicadores internacionais. Tal é o caso do indice de e-Gov das Naces Unidas?, publicado

bianualmente desde 2003, e em que Portugal se tem mantido sempre nos 25% de paises mais bem

2 http://unpan3.un.org/egovkb/ Reports/UN-E-Government-Survey-2014
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classificados. Mas € também o caso do estudo de avaliagdo comparativa dos servicos publicos digitais mais
comuns da Comissdo Europeia®,em que Portugal surge em lugar de destaque (tipicamente nos trés primeiros
lugares) em métricas tdo relevantes como 0s servigos centrados no cidaddo, a transparéncia e 0s
facilitadores-chave em tecnologias da informagdo. Temos uma estratégia enraizada na percecdo do que é a
realidade de e-gov em Portugal e nos desafios que enfrenta.

Serd fundamental o envolvimento dos funcionarios publicos no processo de modernizacao, o
funcionamento das instituicdes e organismos publicos através da concretizacdo de objectivos e o reforco
dos direitos e garantias dos cidaddos/clientes da administracdo publica, bem como a mobilizacdo da
sociedade civil para a sua utilizagdo constante e massiva. Segundo Mozzicafredo (2011) temos factores que
podem suscitar o envolvimento dos funcionério na modernizagdo, tais como a mehoria da capacitacdo
individual dos funcionarios, que podera ser de utilidade para aspectos de mobilidade assim como diferente
estatuto remuneratério. Esta também podera ser de utilidade para eventuais concursos em entidades
privadas, assimo como para satisfacdo pessoal e uma maior utilidade no seu trabalho, entre outras
(Mozzicafreddo, 2011). Esta mudanca é muito mais do que a aplicacéo de tecnologia pura e dura. Pressupde
por exemplo, a realizagdo de projectos transversais, 0 que aproxima a propria administragdo publica e os
servicos publicos aos cidaddos, de modo a que se maximize a sua eficiéncia e se induzacompetitividade.
Para a Comissdo Europeia, as TIC podem ajudar a administragdo publica a superar diversos desafios,
embora, a énfase ndo deva ser dada a estas, mas antes, a sua utilizacdo combinada com mudancas
organizacionais e a aquisicdo de novas competéncias, que melhorem os servicos publicos, 0s processos
democraticos e as politicas publicas. Dentro desta perspectiva, 0 governo electrénico é visto como um
processo estratégico para melhorar a relacdo dos cidaddos e das empresas com a administracdo publica,
contribuindo decisivamente, a par disso, para a sua modernizacao.

A implementacdo do Governo Electrénico é, assim, perceccionada como uma medida importante
para promover a cidadania, impulsionar a mudanca das organizagdes publicas, disseminar a tecnologia (para
que esta contribua para o desenvolvimento do pais), fomentar a integracdo de sistemas e processos e
promover a inclusdo digital. (Mateus, 2008). Neste sentido é importante ter em conta que, 0 uso estratégico
das tecnologias de informacao e comunicacao (TIC), em particular a internet, generalizou-se pelos diferentes
programas governamentais (Carapeto e Fonseca, 2009).

No caso da administracdo pablica, independentemente da organizacdo ou entidade em questao,
as TIC permitiram o surgimento de novos conceitos como o e-Government do qual os e-Services séo
apenas a face visivel. Se, por um lado, e-Government permite a oferta de e-Services respondendo as
exigéncias dos cidaddos cada vez mais familiarizados com as TIC, por outro, constitui a oportunidade
que a administracdo publica encontrou para desenvolver a sua modernizacdo administrativa. Com
efeito, as praticas de e-Government consubstanciam a massifica¢do da utilizacdo das TIC que, quando

acompanhada de efetivas mudangas e reestruturacdes organizacionais, permitem a reconfiguracdo de

3 https://ec.europa.eu/digital-agenda/ en/news/eu-benchmark-survey- -confirms-member-states-making- -significant-

progress-egovernment
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métodos e processos de trabalho, com o objetivo de simplificar e qualificar as pessoas bem como os
servicos que geram. Para além do desenvolvimento de portais e sitios na Internet para a disponibilizacdo
de e-Services, sdo desenvolvidas ferramentas e plataformas que permitem a interoperabilidade no seio
da administracdo publica, agilizando a comunicacao entre organismos do Estado e entre 0s Varios niveis
de deciséo, valorizando o trabalho colaborativo e, acima de tudo, a circulagdo da informagéo enquanto
recurso vital das organizagoes.

Governo eletronico, pode ser visto com uma fonte, de inovagdo assim como um construtor de
confianca, sendo a alavanca da mudanca (UMIC, 2003). A administracdo publica melhorou o modelo
de prestacdo de servicos ao cliente, criando novas formas (canais) alternativas para o contacto e
prestacdo de servicos, deixando ao critério de cada cliente a escolha final da forma como deseja ser
servido. Para este efeito, teve de modificar os seus métodos de trabalho, assim como 0s seus processos
de aprendizagem. Teve também de tornar uma incipiente cultura de medicdo de resultados e de
avaliacdo de impactos, um aspeto critico a ter em conta na tomada de decisdes. A RCM n° 135/2002,
de 20 de novembro, definiu um novo enquadramento institucional da atividade do Governo em matéria
de sociedade da informacdo, da inovacdo e do governo eletronico. A concretizacdo desta aposta
fundamental assentou na definicdo de uma estratégica global que associava o desenvolvimento da
sociedade da informacéo aos principais desafios da sociedade portuguesa, centralizando esforgos na
operacionalizacdo das politicas definidas. Este desiderato requeria a adocdo de uma perspetiva
integrada e transversal a toda a atividade do Governo bem como a articulacdo politica e operacional
entre 0os membros do Governo.

As préticas de e-Government constituiram o principal motor de modernizagcdo administrativa
da administracdo publica e um enorme passo no caminho entre uma administracdo publica centrada no
poder para uma administragdo publica focalizada na prestacdo de servigos, onde os cidad&os
conquistam a dimensdo de clientes cujas necessidades, sem mais delongas, se querem satisfazer de

forma eficiente, eficaz, com critérios de qualidade e, se possivel na hora.

2.2 Conceito de Tecnologia de informagdo e Comunicagao (TIC)

A primeira vez que as TIC e os procedimentos administrativos se juntaram, tiveram como objetivo principal
a desmaterializacdo dos circuitos em papel, a automatizacdo de algumas operacdes e, mais tarde, a
facilitacdo da comunicacéo, através do uso generalizado da internet.

Progressivamente, no entanto, o desafio tornou-se maior e muito mais exigente. Para além de
respostas mais rdpidas e normalizadas, um conceito mais alargado de TIC, incluindo a robdtica e a
inteligéncia artificial, proporciona hoje transformag6es profundas — tanto no modo como a administra¢do
publica se organiza, como no préprio desenho dos servigos que presta aos seus utentes. Pode-se dizer que
tal potencial advém, essencialmente, de trés mecanismos basicos: o0 melhoramento do processo de tomada
de decisdo, o0 uso mais intensivo e produtivo de bases de dados e 0 melhoramento da comunicagéo (Bovaird,
2005).
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Os sistemas de gestdo da informacdo constituem uma dimensdo das organizacfes extremamente
importante na medida em que a aquisicdo, tratamento e reutilizagdo da informacdo permite gerar
conhecimento e acelerar o processo de tomada de decisGes esclarecidas. Se por um lado as TIC
proporcionam inumeras vantagens, por outro colocam inimeros desafios aos gestores da informagdo
(Cardoso, 2014).

Comecamos com duas reflexdes distintas sobre a tematica em analise:

“Uma administragdo publica do século XXI é uma administracdo que usa a tecnologia para transformar os
seus procedimentos, a sua forma de decidir, de se organizar e de prestar os seus servicos. E uma
administracdo que integra as politicas de simplificacdo com as de administragéo eletronica ™.

(AMA, 2011:130)

“A Modernizacdo Administrativa e a simplificacdo Administrativa reforcam-se como paradigma da
prestacdo de servigos publicos. Para além da maior proximidade com os destinatarios das a¢fes a prestacéo
digital de servicos, a simplificacdo de processos, a desmaterializacdo e automacdo dos procedimentos
encerram um consideravel potencial de poupanca e de criagédo de valor publico .

(SGPCM,2015:8)

Na administracdo publica os recursos de informacdo assumem importancia primordial na prossecucao da
sua missdo, sendo uma peca fundamental para a modernizacdo administrativa das organizacGes e para a

melhoria da qualidade e eficacia dos servigos prestados.

2.3 Desenvolvimento do e-Goverment

No contexto da era da informagdo os governos, a escala global, adaptaram-se as formas de comunicagdo
entre as administragdes e os administrados — cidaddos e empresas — pelo que os avangos tecnolégicos na
area das TIC contribuiram significativamente e permitiram o surgimento de novos conceitos como e-
government. Por outro lado, a adocdo destas novas ferramentas tecnolégicas promoveu a modernizacao e
reinvencdo da administracdo publica, possibilitando que esta se torne mais proactiva e mais orientada para
a prestacdo de servicos de acordo com as necessidades dos cidaddos. Esta nova postura pretende diminuir
barreiras internas, valorizando uma perspetiva integrada e transversal de relacionamento entre organismos
que compdem a administragdo publica e daqueles com os cidaddos (OCDE, 2008).

Um dos desafios das Administragfes Publicas atuais € o facto de os cidaddos e empresas olharem-
nas como “um sistema complexo de dificil compreensdo” (Vidigal, 2005:12). Deste modo, a passagem de
uma administracdo centrada nas necessidades e expetativas dos cidaddos e empresas tornou-se um pilar
essencial de qualquer reforma e isto passa por uma revisao critica dos processos relacionados com os eventos
da vida das pessoas ou fases de ciclo das empresas, procurando néo fragmentar as necessidades dos cidaddos
por razdes politicas e administrativas (Vidigal, 2005). Neste sentido as TIC’s, apresentam-Se COMO um

conjunto de ferramentas que permitem uma proximidade virtual. Assim, 0 contacto do cidaddo com a

31



administracdo publica deixara de ser o organismo publico em si, mas sim as suas necessidades, organizadas
por evento de vida: nascer, arranjar emprego, casar, constituir empresa, mudar de casa etc., ou seja, um
balcdo de atendimento Unico, ou um portal do cidad@o que da acesso a um conjunto de servicos integrados,
independentemente da entidade ou organismo publico que estd por detras (Vidigal, 2005; Leite, 2012).
Porém, isto pode implicar ndo s6 o uso das tecnologias em si, mas também e sobretudo um conjunto de
transformacdes ao nivel da preocupacdo com a simplificacdo e da combinacdo da tradicional estrutura
hierarquizada com trabalho colaborativo e em rede (Mozzicafreddo, 2001).

Nas Ultimas décadas assistiu-se a um desenvolvimento sem paralelo das TIC e da forma como as
organizagdes procuraram potenciar os seus efeitos na melhoria do seu funcionamento. Este processo teve
especial impacto nos ultimos quinze anos, com o alargamento da administragdo publica Eletronica. A
abertura da administragdo publica & sociedade, a melhoria da prestacéo de servicos, a inovagéo, visando o
aumento da eficacia global da gestdo publica, a melhoria da sua relagdo com os cidaddos, a
desburocratizagdo dos servicos do Estado, a simplificacdo dos procedimentos administrativos e a
descentralizagdo dos servigos, entre muitos outros objetivos, estdo associados ao desenvolvimento das TIC
(Madelino, Mozzicafreddo e Realinho Matos, 2015).

A funcionalidade e a utilidade das tecnologias baseadas na Web na administracdo publica podem
ser divididas em duas grandes categorias (Moon, 2002): interna e externa. A primeira diz respeito ao
potencial que as TIC’s e a Web, em particular, t€ém para desenvolverem ferramentas de gestdo eficazes e
eficientes de recolha, armazenamento e gestdo de grandes volumes de dados e de informacdo. Através das
funcdes de upload e download o tratamento de dados e informages é feito numa base de tempo real. O
Governo também pode proceder eletronicamente a transferéncia de fundos entre departamentos, organismos
ou agéncias, ou mesmo fornecer informag6es para os servidores publicos através da intranet ou da internet.
Outras tarefas de caracter mais mundano e rotineiro, tal como a resposta a pedidos de férias ou beneficios
também podem ser realizados de forma mais rapida e facil.

Por outro lado, ao nivel externo, as tecnologias baseadas na Internet podem facilitar a ligacéo entre
0 Governo e os cidaddos (tanto ao nivel dos servicos como ao nivel politico), outras unidades
governamentais e empresas. As paginas web do Governo podem funcionar tanto ao nivel da comunicagdo
como ao de relagBes publicas, pois a informacdo pode ser facilmente disseminada entre os diferentes
stakeholders externos. A tudo isto acrescenta-se ainda a possibilidade que as tecnologias baseadas na web
podem oferecer para a promogéo da participacdo dos cidaddos nos processos de legislagdo e desenho de
politicas publicas, atraves da publicacdo de noticias e da troca de mensagens e ideias com o publico (Moon,
2002).

Parece haver um relativo distanciamento e as vezes uma desconfianga dos cidaddos face a forma
como sdo governados, as geometrias das fungdes governamentais. A pouca transparéncia das atividades e o
insuficiente escrutinio democratico das decisbes e das politicas publicas, aprofundam a distancia e a
desconfianca dos cidaddos. Mas numa escala mais restrita, também a administracdo publica Ihes parece
complexa, ineficaz, morosa, de dificil acesso, compartimentada em servigos hierarquizados e organizados

por principios que se apresentam como desadequados a procura.
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As tecnologias da informacdo e comunicacao tém o potencial para contrabalangar este afastamento,
aumentando acessibilidade, reduzindo custos de contexto, reduzindo a burocracia, desmaterializando
documentos e processos, acelerando procedimentos, etc. S&o, neste sentido, indutoras de confianca.

A mudanca que se verificou ndo aconteceu sob a forma de uma revolugéo — o principio evolutivo
esteve na base de todas as mudancas. Caminhou-se, progressivamente, de um modelo baseado em “silos”
para um modelo em rede, assumindo as transformagdes necessarias na estrutura organizacional do Estado
(UMIC, 2003). O principio evolutivo norteia a promogéo da qualidade e da eficiéncia nos servigos publicos.
No quadro da modernizagdo da administracdo publica foram registadas mudancas significativas na maioria
dos servicos e no relacionamento com os cidaddos. A evolucéo das tecnologias permitiu a transformacéo da
forma tradicional de funcionamento de servigos para formas interativas, através da forte aposta na
divulgacdo de informacéo e na disponibilizacdo de servigos publicos através da internet, bem como do
surgimento de novas plataformas tecnoldgicas orientadas para os interesses do cidad&o e para a sua relagéo

com 0s servigos publicos, no quadro do e-Government (Oliveira et al, 2003).

2.4 Desafios para o e-Government

N&o obstante os beneficios que o e-Government pode proporcionar e os esforgos dos governos (supply side)
na sua difusdo, ainda existe um grande nimero de cidaddos (demand side) que ndo aderiu as iniciativas de
e-Government. O desafio da adesdo ao e-Government é preocupante mesmo em paises desenvolvidos. Por
exemplo, apesar do crescimento do nimero de utilizadores do e-Governement na Unido Europeia (EU) em
2013 (aproximadamente 46%), cerca de metade (28%) corre o risco de desistir logo apds a primeira
experiéncia de utilizacdo (United Nations Department of Economic and Social Affairs, 2014:141-142).

Alguns autores consideram que este problema esta relacionado com o decréscimo da confianca dos
cidaddos nos governos (Carter e Bélanger, 2005). Stowvers (2003), por sua vez, defende que existem
cidaddos que ndo tem experiéncia com o e-Government, sendo necessario fazer um esforgo maior para que
o desenho das paginas web tenham em consideracdo elementos que visem reduzir as barreiras que limitam
0 uso das paginas web do e-government pelos cidadaos. O argumento de Stowers (2003) pode ser sustentado
pela ideia, mais abrangente, de digital gap teorizada por Castells (2011). O digital gap corresponde a uma
divisdo, proporcionada pela Internet, entre os que tém e os que ndo tém Internet. As Nag¢des Unidas, usam
o termo digital divide, que no nivel mais baixo, corresponde a falta de acesso fisico as tecnologias entre os
individuos e grupos (United Nations Department of Economic and Social Affairs, 2014:124). As regides
que ndo tém acesso a Internet, simplesmente, perdem competitividade econémica internacional e constituem
“focos crescentes de pobreza incapazes de se juntar ao novo modelo de desenvolvimento” (Castells,
2003:211). Stowers (2003:22) considera que os que desenvolvem websites governamentais devem ter em
consideracdo a falta de experiéncia e treino dos utilizadores, assim como o formato das péaginas, que devem
ser desenvolvidas de modo a garantir a facilidade de utilizag&o e eficacia da arquitetura da informacgao.

As tecnologias associadas ao e-Gov permitiram efetivos ganhos de produtividade, quer na administracao
publica quer na envolvente socioeconémica que com ela interage. Vao, porém, mais longe os seus efeitos.

Primeiro, como nota uma obra recente sobre as func¢Ges do Estado (Micklethwait e Wooldridge, 2014), estas
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tecnologias estdo “a despojar o Estado daquela que era uma das fontes principais do seu poder: a posse de
uma quantidade de informagdo muito superior a detida por qualquer outro agente. A informac&o coloca mais
poder nas maos dos cidaddos, facilita a criacdo de redes de interesses, estende a sua capacidade de
intervencdo, torna possivel modelos de governacdo em rede, nomeadamente ao nivel local e setorial”.
Tentaremos nos pontos seguintes enumerar como evoluiu o e- Gov em Portugal, assim como salientar os
problemas e desafios que 0 mesmo enfrenta, muto ligados a inovacdo / mudanga, nomeadamente:

» Progressdo setorial das solugdes de e-Gov e a necessidade de um quadro coerente, inter- e
multissetorial que possibilite um alinhamento, sempre dindmico, entre prioridades globais e
intervencdes locais, baseado num acordo efetivo de interoperabilidade seméntica, técnica, legal e
organizacional. Dispdem-se de meios para enfrentar com sucesso estas questdes. Desde logo
instrumentos de modelacéo, simulacéo e analise que permitem avaliar a dimenséo e o impacto deste
desenvolvimento, realizar analises de custo-beneficio, integrar bases de estudos da casos e dados
monitorizados, etc.

« Simplificacdo dos processos e a agilizagdo da administracdo, em didlogo com os temas da
inclusdo e participacdo cidadd. Constituindo, de certa forma, duas faces da mesma moeda, poderéo
ou ndo reforcarem-se mutuamente.

+ Transparéncia e escrutinio democratico, dimensGes que, complementadas, podem lograr
transformar a relagdo do cidaddo com o Estado e dos setores publico e privado. Por exemplo, nos

processos de compras publicas.

2.5 Ponto de partida: Politicas para a Sociedade de Informagao

Em matéria de novas tecnologias na administracdo publica, Portugal tem feito um percurso de elevado
significado, no quadro europeu, com iniciativas de enorme impacto na modernizagdo dos servi¢os publicos.

As Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC) apresentam-se, assim, como elemento
dinamizador do apoio aos cidadaos, empresas e agentes sociais no seu relacionamento com os servigos do
Estado, bem como elementos fundamentais no suporte e catalisacdo de qualquer processo de reforma do
Estado, em particular no que concerne a eficacia dos servigos publicos e a eficiéncia com que estes sdo
prestados.

Se o0 papel das TIC é central, ndo é Unico. De facto, ndo é apenas a existéncia de infraestruturas
tecnoldgicas avangadas, ou a disponibilizacdo de aplicacbes inovadoras que por si reformam a
Administracdo. Ha muito mais a ter em conta, para além das tecnologias per se, para que as iniciativas
transformadoras e reformadoras que elas potenciam possam ter sucesso. Portugal, desde o inicio dos anos
90, tem tido essa consciéncia, num processo, ndo isento de problemas e hesitacdes, mas que globalmente
colocou o pais na linha da frente internacional neste dominio.

A primeira iniciativa de relevo neste dominio teve lugar com o langamento do programa INFOCID
(Sistema Interdepartamental de Informacdo ao Cidaddo) que permitiu, na altura, a integragdo de mais de 50

departamentos governamentais. Tinha como objetivo promover a aproximacao da administragdo publica aos
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cidaddos ¢ aos agentes econdmicos através de “uma informacdo clara sobre os seus direitos ¢ obrigacdes,
bem como os servigos a obter e os procedimentos a adotar” (Fernandes, 2015:20).

O ‘Livro Verde para a Sociedade da Informag&o’ marca definitivamente o caminho, no sentido da
Sociedade da Informacdo e do Conhecimento para todos, na utilizacdo massiva das Tecnologias de
Informacdo e Comunicagédo, do governo eletrénico, da banda larga e da assinatura digital, cujos principios
viriam a conhecer impactos de maior envergadura, ao nivel da administragdo publica, a partir de 2005, com
o Plano Tecnoldgico.

Os Sistemas de informagdo surgem associados a ideias-chave, como competitividade, emprego,
investimento pablico na criacdo de uma rede transeuropeia, criagdo de uma massa critica de utilizadores
assim como a ideia que sendo o sector privado o motor de desenvolvimento e cria¢do, este deveria ser
regulado pelo sector publico (Pereira, 2003).

Da mesma forma que a sociedade em geral, 0 servigo publico passa a assentar na informacao e no
conhecimento, apostando no uso das tecnologias da informagé&o e da comunicagdo como fator de inovagéo
e desenvolvimento. Esta viragem tende a repensar o papel do Estado, os processos das organizacgdes, 0S
servicos que séo prestados ao cidaddo, a forma como esses servigos sdo prestados, a estrutura organizacional,
bem como os perfis e as competéncias necessarias a prossecucdo do servi¢co publico. Sem uma nova
concecdo de Estado e de administragdo publica, que englobe estas dimens@es, continuard a ser dificil a
concretizacdo do governo eletronico e o sucesso dos projetos (Missdo para a Sociedade da Informagéo,
1997). A sua implementacéo seria feita de forma gradual e, para que esta tivesse sucesso, foi necessario
investir nas TIC, no envolvimento dos funcionarios publicos, na colaboragdo entre os institutos e organismos
publicos, procurando sempre defender os direitos e garantias dos cidaddos que recorrem aos servicos da
administracdo publica. Desta forma o sector publico ao ter mais recursos (acesso a informacao e dimensao)
que o sector privado, passa ser alvo da urgéncia politica para a criacdo de um dinamismo direto para o
consumo das TIC, corrigindo as disfuncionalidades do mercado e induzindo o consumo de bens e servigos
no sector das TIC. Surge assim o e-Government /Administracdo Publica Eletronica (APE) que procura
melhorar a prestacao de servigos, a eficiéncia operacional e o reforco da cidadania, atuando como catalisador
das reformas da administragao.

Inicia-se 0 processo de modernizagdo administrativa pela melhoria da prestacdo dos servicos e
depois prossegue-se com medidas de um melhor controlo. Passa a ser uma bandeira politica. A énfase na
modernizagdo da administragdo publica, pela via das novas tecnologias, estava em marcha, no quadro de
Estado Aberto, sendo de destacar a qualificagdo dos recursos humanos, a globalizagdo do pagamento
eletronico, numa perspetiva de interacdo baseada no processo de classificacdo da informacdo publica, de
programas de informagdo ao cidaddo e da criacdo de enderecos de correio eletrénico para os servicos da
administracdo publica (Lei n® 127-A/97, de 20 de dezembro). Com a generaliza¢do da utilizagdo da Internet
e 0 seu crescente impacto, € criado em1995 o site do INFOCID com atualizagdo periddica e automatica a
partir dos conteidos dos quiosques multimédia.

Entretanto, no &mbito de intercdmbio de experiéncias e partilha de informacdes entre Portugal e o

Estado da Bahia (Brasil) foi criada uma estrutura para implementacdo dos servicos de atendimento ao
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cidaddo (SAC) (RCM n°176/97, de 21 de outubro), que posteriormente veio dar origem ao projeto
embleméatico das lojas do cidadao.

Em 2000 (RCM n°156/2000, de 16 de novembro), foi criado um projeto transversal, conhecido
como Servigo Publico Direto para obtencdo de certiddes, requisicdo de servicos e pagamentos por meio
eletronico. Em fins de 2002, o Instituto para a Gestdo das Lojas do Cidadao (IGLC) passa a assegurar 0s
servicos disponibilizados pelo INFOCID. Durante este periodo procedeu-se a sua estabilizac&o e integracao
na infraestrutura tecnolégica do IGLC.

Para o periodo de 1999-2002, novas iniciativas foram previstas, como a generaliza¢éo das TIC nos
servicos publicos; a criagcdo do guichet Unico para cada ato administrativo; a execucgdo de 25% das transacoes
do Estado por meios eletronicos e a disponibilizacdo on-line de toda a informacéo das entidades publicas
(Lei n° 3-A/2000, de 4 de abril). Paralelamente, sdo criados dois outros programas, a “Iniciativa Internet” e
“Programa Operacional Sociedade da Informagdo” (POSI), com o primeiro a contemplar o uso da Internet
pela AP e pelos cidadaos nas suas relagdes com o Estado e o0 segundo, a integrar um conjunto importante de
apoios no Eixo I, “Estado Aberto: Modernizar a administragdo publica”.

A importancia das novas tecnologias na modernizacdo do Estado, continua a ser assunto central,
nos anos seguintes, tendo, em 2001, sido impulsionada a avaliacdo externa dos sitios eletronicos dos
organismos da administragdo direta e indireta do Estado; determinada a divulgacéao e discussao publica do
relatério sobre aquisicdo de bens por via eletronica pela administragdo publica e estabelecida a
obrigatoriedade de as entidades empregadoras com dez ou mais trabalhadores efetuarem a declaragdo dos
ordenados dos mesmos em suporte digital ou pela Internet, nos servicos do sistema de solidariedade social
(RCM 22/2001, de 24 de fevereiro, RCM 32/2001, de 7 de fevereiro e DL 106/2001, de 6 de abril).

Nos finais de 2002, no XV Governo Constitucional e com o langamento da Estratégia de Lisboa,
Portugal decidiu que era altura de apostar forte na “renovagao” da organizagao do Estado e dos seus servigos
para que, deste modo, existisse uma melhoria na relacdo entre o Estado e a sociedade.

Em 2004 foi criada a Unidade de Missdo Inovacao e Conhecimento (UMIC). E esta que, trés anos
mais tarde, em 2007, origina a Agéncia para a Modernizacdo Administrativa, IP. (AMA), que tem como
responsabilidade fundamental a modernizacdo administrativa, atuando de forma transversal e com o objetivo
“de identificar, desenvolver e avaliar programas, projetos e acdes de modernizagdo e de simplificagdo
administrativa e regulatoria e promover, coordenar, gerir e avaliar o sistema de distribui¢do de servigos
publicos, no quadro das politicas definidas pelo Governo” (AMA, 2015:3).

Esta procede & introducdo de alteracBes ao nivel das estruturas de gestdo e de apoio técnico da
Intervencdo Operacional da Sociedade da Informacgdo, nomeadamente no que se refere ao eixo prioritério
«Estado aberto - Modernizar a administracdo publica».

Com a prioridade de modernizacdo da AP a UMIC, aprovou, em 2003, um conjunto de planos de
acdo, para o Governo Eletronico em Portugal, documento que, em conjunto com o Plano de Agdo para a
Sociedade da Informacéo, se traduziu numa politica para o desenvolvimento da mesma. Estabeleceu que o
Governo Eletronico € um processo suportado no desenvolvimento das tecnologias de informacéo, que

coloca o Cidadao e as empresas no centro das aten¢@es, melhora a qualidade e a comodidade dos servigos e
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reforca 0s meios de participacao ativa no exercicio de cidadania. Simultaneamente, aumenta a eficiéncia,
reduz custos e contribui para a modernizacdo do Estado. O Plano de Acdo para o Governo Eletrénico
corresponde ao detalhe do Pilar 3 - Qualidade e Eficiéncia dos Servigcos Publicos do Plano de Acéo para a
Sociedade da Informacé&o.

Este Plano seria o principal instrumento de coordenacdo estratégica e operacional das politicas para
0 desenvolvimento da Sociedade da Informacdo em Portugal, designado Info 2005, tendo o objetivo de
promover os beneficios da Sociedade da Informagdo na administracdo publica. Todas as metas previamente
estabelecidas concorreram para que a forma como o Estado se apresente face aos seus clientes refletisse o
que eles necessitam — um sector publico a trabalhar de forma unificada e integrada.

Os projetos emblematicos a desenvolver no dominio do Governo Eletronico passam a ser o Portal
do Cidaddo, a promocéo da interoperabilidade, a racionalizacdo de custos de comunicagdo, as compras
publicas eletronicas, a criagdo do Portal da Administracdo e do Funcionario Publico, o Sistema de
Informac&o Nacional e Unico da Seguranca Social, o Documento Unico do Registo Automével e o Sistema

Integrado do Registo de Identificacdo Civil.

Figura 2. 1 - Relacionamento dinamico entre os fatores criticos de sucesso e as forgas impulsionadoras do Governo
Eletrénico. Fonte: (UMIC, 2003)
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Figura 2. 2 - Novo modelo para a prestagao de servigos do Governo Eletronico. Fonte: (UMIC, 2003)
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Em linha, com o plano de agdo para o Governo Eletronico, em 2003, entra em funcionamento o
Portal do Cidaddo, sitio eletronico que agrupa informacéo e servigos disponibilizados por varios organismos
e entidades da AP, sendo lancada a rede de projetos-piloto de compras publicas eletrénicas em oito
ministérios. O Portal do Cidadao seria assim a face mais visivel do Governo Eletronico, tendo 0s seguintes
objetivos: i) colocar os servigos publicos cada vez mais proximos e disponiveis ao cidaddo, ii) tornar a AP
mais eficiente, eficaz e respeitada pelo cidadao, e iii) desenvolver um portal internet, enquadrado numa
plataforma multicanal, como ponto de acesso por exceléncia dos cidaddos aos servigos publicos. A sua
materializacdo passava pela disponibilizacdo do acesso aos servicos publicos interativos através do Portal
do Cidad&o, em gualquer momento, em qualquer local, de forma simples e segura, segundo as necessidades
do cidadao (enquanto individuo, empresa ou comunidade). O Portal do Cidaddo langado em dezembro de
2003, disponibilizou desde logo pelo menos 50 servicos.

O Portal do Cidadao integra uma estratégia global de portais da administracdo publica denominada
“Portugal.gov.pt”. Através da promogéo da interoperabilidade a administracdo publica pretendia reforcar a
sua capacidade tecnoldgica, invertendo a tendéncia de gestdo dispersa e sem critérios normalizados das
tecnologias de informacdo e comunicacdo. Este Guia Normativo de Interoperabilidade fica concluido em
2003, sendo composto por mecanismos que permitiam a comunicacao entre os sistemas de informacgéo dos
varios agentes envolvidos na utilizagdo e prestacdo dos servigos publicos interativos (cidadaos, empresas,
funcionarios publicos e entidades da AP).

Apesar dos desenvolvimentos verificados, a Associacdo Portuguesa para o Desenvolvimento da
Sociedade de Informacdo (APDSI) efetuou, em 2003, um balanco da AP portuguesa na sociedade da
informacdo, onde foram identificados um conjunto de impedimentos para o governo eletronico, entre os
quais, refere o enfoque excessivo na tecnologia e ndo nos objetivos. Importa tambeém referir que o estudo
da APSDI, “reconhece que as TIC constituem uma alavanca essencial a transformacao e a introdugdo de

mecanismos de governo eletronico (...), identifica também que os casos de sucesso associaram introdugao
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de TIC e reengenharia de processos com novos desenhos de procedimentos e rotinas simplificadas” (Neves.
B, 2007, p. 8).

A Figura seguinte resume alguns dos marcos mais significativos da evolugédo da e-Gov em Portugal.
Apesar de ndo ser possivel falar com propriedade de uma clara estratégia nacional para esta &rea, a sua
relevancia e grandes eixos de atuacdo tém suscitado um certo consenso entre as forgas politicas ao longo
diversas legislaturas. N&o é de estranhar, pois, uma certa continuidade das diferentes iniciativas. Tal é o
caso, por exemplo, do Programa Aproximar, que continua a iniciativa Atendimento ao Cidaddo; do
Programa Simplificar, uma continuacdo do programa Simplex; ou a Rede de Balcfes Multisservi¢os (BMS),
em transicdo para os Espagos do Cidadao.

Figura 2. 3 - Alguns marcos do Governo Eletrénico em Portugal. Fonte: Fernandes, 2015:21

2015 - Langamanto do Novo Portal do Cidadiio
2014 - Langamento do Programa Simplificar
2007 - Criagio do Cartio do Cldadio
2007 - Criagio da AMA e Integragdo do IGLC na AMA

2006 - Criacao do Programa Simplox
2004 - Criacio da UMIC
2002 - Exting&o IIAE e Criagio IGLC
2001 - Criagfo IIAE
2000 - Servigo Pidblico Direto
1889 - Abertura da 1° Loja do Cidad&o em Lisboa
1997 - Criagio do SAC - Servigo de Atendimento ac Cidadao
1995 - Langamento do site do INFOCID
1994 - Criagio do Sistema de Apoio a0 Empresério

1992 - Criagiio do INFOCID

1891 - Criagho do Secretariado para a Modemizagiic Administrativa

A Loja Cidaddo, criada em Portugal em 1999 com um conceito inspirado em exemplos no Brasil e no
Canada, agrupa num mesmo edificio todos os servigos da administracdo publica, aproveitando sinergias ndo
sO nos arrendamentos de espagos, mas também nos servigos considerados transversais (limpeza, luz,
seguranca, agua), mantendo a autonomia e a especificidade de cada um dos servigos e 0 seu corpo proprio
de colaborares. No ambito do Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado (PRACE,
2005), foram também reorganizados territorialmente os servicos desconcentrados da Administracéo Central,
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com vista a sua aproximacao aos cidaddos e as empresas, assim como a melhoria da eficiéncia e eficacia no
desempenho as func¢des operacionais do Estado. Foi igualmente promovida a descentralizacdo de fungdes
na Administragdo Local, designadamente para os municipios e entidades intermunicipais. O PRACE, criado
através RCM n.° 124/2005, de 8 de julho foi um dos mais emblematicos na medida em que preconizava a
introducdo de uma nova cultura organizacional, sendo um exemplo de chamada de atengdo para a
necessidade de uma reengenharia ao nivel das func@es e estruturas da administracéo publica.

Em 2005, no quadro do programa do novo governo, as novas tecnologias e novos métodos de abordagem

tiveram um importante elemento de enquadramento: o Plano Tecnoldgico.

2.6 Integracao das Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo (TI1C) na Administragédo Publica

Na concecéo e integragdo das tecnologias existem alguns fatores que se devem considerar (Fountain, 2001):

Conhecimento das novas potencialidades

Projeto de “modos de fazer” que considera esta tecnologia como algo necessario

Pessoas competentes nestes novos “modos de fazer”

Produgao e divulgacao de um “codigo de uso” integra a nova tecnologia num contexto

A Integragdo das tecnologias implica necessariamente um processo de reestruturagéo das regras e de
aprendizagem de novas formas de fazer, isto €, um processo de mudanca e transformacao. Nesse sentido,
parece existir uma administracdo publica em constante mudanca, considerando uma dindmica
organizacional que tem de se adaptar e que influencia diretamente a estratégia da organizagdo assim como
0S seus objetivos. Temos assim sempre de olhar para os modelos de reforma da AP.

A Agenda Digital para a Europa 2010-2020, estabelece um conjunto de agfes a desenvolver neste
periodo, onde se destacam: mercado Unico digital dindmico; interoperabilidade de normas; confianca e
seguranca; acesso rapido e ultrarrapido a Internet; investigacao e inovacao; melhorar a literacia digital, as
qualificages nesse dominio e a inclusdo na sociedade digital; beneficios proporcionados pelas TIC.

As metas para 2010, em termos de Sociedade de Informagédo, podem ser resumidas: a

e Plano Tecnologico - Uma estratégia de crescimento com base no conhecimento, tecnologia e

inovacédo

e SIMPLEX - Um programa de simplificacdo administrativa e legislativa visando facilitar a vida dos

cidaddos e empresas.

Iniciado em 2005 o Plano Tecnol6gico apostava na utilizacdo massiva das TIC, como meio para
operacionalizar a Administracdo Publica Eletrénica, aproximando o Estado do cidaddo, através da
disponibilizacdo de servicos on-line, que evitem deslocacdes desnecessarias. As organizacBes foram
tentando seguir as politicas publicas estabelecidas pelos governos, disponibilizando informacéo nos seus
sitios Web, bem como funcionalidades on-line, como a queixa eletrénica, suportada por mecanismos de
assinatura digital, nomeadamente pela assinatura eletronica contida no Cartdo de Cidadao (Proenca, 2012,

pg. 17-18). O Plano Tecnoldgico apostava na simplificagdo, na desburocratizacdo e na desmaterializagao,
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na melhoria do atendimento e na qualificacdo e seguranca de uma Administracdo Publica Eletronica mais
centrada no cidadao.

Neste quadro, assume especial importancia, a criacdo do programa SIMPLEX, em 2006, onde foram
reunidas as politicas da administracéo eletronica e da simplificacéo de procedimentos. A simplificagdo teve
inicio com dois projetos: a criacio do Documento Unico Automével e a criagio da Empresa na Hora, ambos
em 2005. A reducdo de vérias deslocag¢des para uma Unica, 20 formularios para zero e cerca de um més de
procedimento para uma hora, a Empresa na Hora venceu o prémio europeu de reducdo da burocracia
patrocinado pela Comisséo Europeia (Branco, 2012, p. 9). Também importa, referir a criacdo, em 2006, do
Portal da Empresa, igualmente agregador de servicos on-line com o objetivo de reduzir os custos
administrativos das empresas.

O programa Simplex surgiu da necessidade de dar resposta, por um lado, a crescente exigéncia dos
cidadaos, mais informados, mais preocupados com a qualidade dos servicos publicos e, também por isso,
cada vez mais predispostos a participar na sua transformag&o, apontando as falhas e as oportunidades de
melhoria. Visou também responder aos estilos e ritmos de vida da nova geracdo de utentes que utiliza
regularmente as tecnologias da informacdo e comunicacgdo e estava disponivel para se relacionar com a
administracdo publica de formas ndo convencionais: em qualquer lado, a qualquer hora, em qualquer canal.
A esta impunha-se ainda o desafio de acompanhar o ritmo frenético da mudanca que caracterizava entdo o
espaco econdémico: um ambiente favordvel aos negdcios e a iniciativa e a procura de condi¢bes que
tornassem as empresas mais competitivas fora do espago econémico nacional. O programa Simplex resulta
assim, igualmente, da necessidade de apoiar as empresas através da reducdo ou eliminacao, gradual, dos
encargos administrativos. Para além da pressdo para a mudanca exercida pelas novas caracteristicas da
procura, o Simplex foi ainda o resultado de uma consciéncia, por parte da propria administracao publica, da
desadequacdo da oferta e da consequente desconfianca generalizada em relacdo as instituicdes e aos modos
de fazer gestdo publica, conotados com burocracia, desperdicio, lentiddo e falta de transparéncia.
Consequentemente, incluia medidas de simplificacdo administrativa e legislativa e medidas de
administracdo eletronica.

Desde o inicio da preparacgdo deste programa, as orientacdes transmitidas foram no sentido de promover
a associacdo destas duas vertentes da simplificagdo administrativa. Administragdo eletronica sem um
esforgo de simplificacdo prévia a adogdo da tecnologia pode representar a perda de oportunidade para se
eliminarem ou simplesmente reduzirem procedimentos desnecessarios. Por seu lado, a simplificacdo
administrativa e legislativa deve aproveitar as potencialidades que as novas tecnologias oferecem para
atingir maiores niveis de eficiéncia. Em 2006, a Secretaria de Estado da Modernizacdo Administrativa,
Maria Manuela Leitdo Marques, apresenta uma visdo da Reforma Regulatoria (revisdo legislativa) e
Simplificacdo Administrativa. Enumera dois pontos de mudanca:

l. Monopdlio da “via legislativa”, ou seja, burocracia processual e legislativas excessivas que leva

a distancia e desconfianca dos cidaddos, distancia face a Administracéo.
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1. O olhar virado para dentro”, ou seja, servi¢os publicos compartimentados, hierarquizados e
organizados por “estruturas internas” e ndo em funcéo da procura que se traduz numa ineficiente

prestacao de servigo aos cidadaos e as empresas.

A solucgdo apresentada é optar por Better Regulation: Conjunto de politicas e medidas para melhorar a
qualidade da regulamentacéo da UE, nomeadamente: Avaliacdo do impacto normativo; Consulta publica;
Alternativas a regulagdo; Simplificacdo legislativa e administrativa; Reducdo dos encargos administrativos.

simplex

Surge assim a ideia do Programa SIMPLEX.

o Simplificar para qué?

e Simplificar ndo significa menos servico publico.

¢ Simplificar ndo significa sempre deslegalizar, nem desregulamentar; significa regulamentar melhor.

o Simplificar ndo significa ignorar as complexidades do mundo real; significa fazer com que os
procedimentos associados a essa complexidade sejam mais simples de seguir.

e Simplificar ndo significa menosprezar o papel do Estado nas sociedades modernas; significa
valoriza-lo tornando o servigo publico mais eficiente.

o Simplificar através de procedimentos mais simples, claros e transparentes

e Optar por uma responsabilidade partilhada: um esfor¢co conjunto de todo o Governo e uma
responsabilidade partilhada de todos os Ministérios; coordenagéo transversal no centro do Governo;

guebrar os silos, trabalhar em rede na AP a todos niveis: local, regional, central.

Passa-se assim a uma estratégia do tipo 2 em 1; governo eletronico e simplifica¢cdo, uma mesma

estratégia, consolidada nos seguintes pontos estratégicos:

(1) Desmaterializagéo
e Converter formularios em suporte papel em formularios eletrénicos e disponibiliza-los online
e Acelerar procedimentos

Tornado as interaces dos cidaddos/empresas com a AP mais simples e mais comodas

(1) Interoperabilidade:
o Partilhar a informacéo desmaterializada entre servicos

o Desenvolver servigos integrados e multicanais
O cidaddo/empresa identifica-se e da a informagdo uma Unica vez

(111) Reengenharia organizacional:
o Aumentar a eficiéncia e a transparéncia da atuagdo administrativa
e Agilizar a resposta dos servicos publicos

¢ Aumentar a confianca dos cidaddos/empresas na AP

Permitindo assim criar um novo modelo de prestacdo de servigos publicos. Os Principios base deste

programa traduzem-se em:
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o Elaboracdo de um programa de todos os Ministérios, de base anual:

o Elaboragdo de Medidas integradas - transversais e sectoriais

e Estabelecimento de uma ligacdo entre “Simplificacdo Administrativa” —“e-Gov”

e Existéncia de Lideranca politica do centro de Governo e acompanhamento continuo
e Medicéo de resultados

o Participacdo: Consulta publica

e Transparéncia: Prestacdo de contas trimestral

O novo modelo de prestacéo de servicos publicos assenta no fomento de politicas de modernizagao e
simplificagdo administrativa, tendo como base a disponibilizacdo de servigos publicos on line. A
importancia da existéncia de servigos on line nas estratégias e iniciativas em torno da modernizagdo
administrativa contribuiu para a criagcdo de um diploma (RCM n° 22/2001, de 27 de fevereiro) que sujeita
as paginas na Internet (sites) de organismos integrados na administracdo direta ou indireta do Estado, a uma
avaliagdo periodica (Guia de Boas Préticas na Construcdo de Web Sites da Administracdo Direta e Indireta
do Estado, citado por (Branco S. (2012), p. 13). Para tal também contribuiu a Lei n° 36/2011, de 21 de junho
que estabelece a adoc¢do de normas abertas nos sistemas informaticos do Estado, permitindo a utilizag&o de
um sistema de normas abertas nos sistemas informéticos do Estado (Dados.gov), a promogdo e a reutilizagdo
de software de codigo aberto (Software Publico), assim como adogdo de normas e formatos comuns a serem
utilizados na AP (normas abertas).

Surge a necessidade de avaliar e medir o que se esta a implementar de forma a continuar este processo
de forma sustentavel. Relinem-se assim condicdes para a avaliacdo das medidas poder ser feita antes e
posteriormente ser corrigida.

Foi langado em 2006, tendo sido até 2011, implementadas com sucesso mais de 1000 medidas de
simplificacdo administrativa e legislativa, incluindo a administracdo eletronica. A taxa de execucdo do
programa foi sempre superior a 80%. Os impactos foram muito positivos na vida das pessoas e das empresas,
reduzindo também os custos para a administracdo. Algumas dessas medidas foram distinguidas e premiadas
pela Organizacao das Nagdes Unidas e pela Comissao Europeia. Os resultados obtidos e a percecdo positiva
dos cidaddos e das empresas sobre o programa (avaliados de forma independente segundo diferentes
metodologias) tornaram o SIMPLEX numa marca conhecida e associada a uma mudanca positiva na reducdo
de burocracia nos servigos publicos. Os sucessivos programas SIMPLEX (2006: 2007; 2008 e 2009)
prosseguiram um percurso de inovacao e simplificacéo, que tem vindo a alterar a forma como o Estado se
relaciona com o cidad&o e as empresas, implementando medidas destinadas a facilitar a vida dos cidaddos e
empresas e a transformar a sociedade portuguesa numa sociedade mais informada, mais competente, mais
competitiva, menos burocratica e mais digital. Estes programas definiram medidas concretas para eliminar
certiddes; reduziram a burocracia associada a procedimentos, eliminando os dispensaveis suprimindo ou
suprimindo algumas das suas formalidades; e facilitaram o0 acesso aos servigos publicos aos cidadaos.

A nivel europeu o Simplex € considerado um exemplo de boas préticas de simplificacdo

administrativa e administracdo eletronica. Varias avaliacdes foram efetuadas, em particular, no estudo

43



“Making life easy for citizens and business in Portugal — Administrative Simplification and e-Government”
(Tornar a vida mais facil para cidadaos e empresas em Portugal — Administracdo Eletronica e Simplificada),
realizado pela OCDE, tendo esta organizacao real¢ado o esforco e os resultados positivos conseguidos num
curto espaco de tempo, destacando a aposta numa visdo de servi¢o cada vez mais centrado nos eventos de
vida dos cidadaos e das empresas (através de projetos como os balcdes integrados Perdi a Carteira ou Casa
Pronta); desenvolvimento de servicos transversais; a partilha de recursos e informacao entre servicos da AP;
a aposta na modernizacgao do atendimento presencial, através das lojas do cidaddo de 22 geracdo; adocao de
um novo modelo de distribuicdo de servigos publicos, reorganizado numa versdo integrada e multicanal; e
0 empenho em conseguir uma nova cultura de servigos publicos (Branco S. (2012), p. 11).

As etapas aqui esbocadas tracam certamente uma histéria de sucesso materializada em diversas
iniciativas. Ha orientacGes relativamente consensuais, mas a verdade é que dificilmente estas iniciativas
traduzem um quadro estratégico preciso e detalhado. A auséncia de uma estratégia nacional, setorial e
transversal, que ndo dependa das vontades politicas condicionadas pelos atos eleitorais, mas antes assente
num plano abrangente e consensual entre os diferentes ministérios e partidos politicos, obriga cada Governo
a reequacionar o patrocinio politico deste caminho e a definir estratégias proprias.

A aposta em e-Gov, e, mais genericamente, na reforma da administragéo publica e na modernizagao
administrativa é, sem dlvida, um longo caminho, onde o sucesso foi determinado por todos os detalhes. Um
caminho mais robusto pode ser conseguido, faz-se com estratégia, conhecimento e colaboracéo de todos o0s
diferentes agentes. E uma cultura de mudanca, onde existem agentes catalisadores que se destacam como a
AMA. A AMA é reconhecido o papel de principal entidade de e-Gov em Portugal, com responsabilidade
da Administragdo Central, e impacto direto na Administragéo Local. Assim, e ndo havendo responsabilidade
Unica formal, a AMA tem sido entendida de facto como o Government Chief Information Officer (GCIO)
de Portugal, e consequentemente como a entidade maxima em e-Gov.

A AMA (2013), baseada no relatério da Comissdo Europeia, refere que Portugal tem uma
infraestrutura avangada de E-Government, disponibilizando muitos servicos completamente online. O
estudo revela ainda que alguns paises, como Portugal, Austria e Italia, demonstraram a capacidade de
alcancar elevados niveis de disponibilizacdo de servicos digitais apesar de recursos financeiros limitados.

No entanto, a OCDE propds novas medidas para a evolugdo da administragdo eletronica em
Portugal, das quais importa destacar: a promocao da interoperabilidade entre os organismos publicos; o
desenvolvimento da relagdo/atendimento multicanal, assim como o conceito de balcdo Unico; a criacdo de
um programa SIMPLEX com iniciativas municipais ou regionais; e a reducdo das obrigacfes legais
impostas as empresas e reestruturacdo dos procedimentos relativos as licengas (Branco S. (2012), p. 11).

Criado em 2014, o Programa Simplificar é a continuagdo “da promogéo e acompanhamento dos
projetos Simplex apresentados pelos diversos servicos e organismos da administragdo publica e pelas
autarquias locais” (Fernandes, 2015:23 e RCM n°31/2014, de 7 de margo).

Em 2016, decorridos 10 anos, o SIMPLEX volta na forma de SIMPLEX + (Um Simplex ainda +

Simples), mantendo a sua marca original de programa nacional Unico, transversal a todas as areas de
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intervencdo do Estado. Mantem a sua abordagem conjunta das varias vertentes da simplificacdo, mas projeta
desafios de um tempo novo. E um SIMPLEX + PARTICIPADO, + CO-CRIADO, + INOVADOR.

No SIMPLEX+2016 as necessidades dos utilizadores de servigos publicos séo o principal critério para
a identificacdo de areas de atuacdo prioritaria, a par das medidas de simplificacdo adequadas. Teve como
ideologia de definicdo de problemas e redesenho de soluces, a colaboragéo e a inovagéo. Todo o desenho
e selecdo final das medidas incluidas no SIMPLEX+2016 foi realizado em estreita articulagdo com todos 0s
Ministérios, sob coordenacéo da Presidéncia do Conselho de Ministros e respetivos membros do Governo,
através da “rede de pontos focais SIMPLEX+". A rede de pontos focais SIMPLEX+ ¢ assim constituida por
representantes de todos os Ministérios, que trabalharam ativamente para encontrar respostas para 0S
problemas identificados por cidadaos e empresas, através da colaboracao entre varios departamentos de cada
Ministério ou entre Ministérios diferentes, incluindo a colaboragdo com outros niveis de administracéo
(regional e local) ou com entidades de outros setores. Toda a monitorizacdo sobre a prestacdo de contas e
participacéo é feita através das redes de pontos focais Simplex +.

Desde 2007 que Agéncia para a Modernizacdo Administrativa (AMA) é o instituto publico responsavel
pela promogéo e desenvolvimento da modernizagdo administrativa em Portugal. A sua atuacdo divide-se
em quatro eixos: atendimento, transformacao digital, simplificacdo e administracdo publica. A AMA assume
um papel de destaque no desenvolvimento, promocdo e suporte, ao nivel da AP, em diversas areas
tecnolodgicas. Promove também a investigacdo, o desenvolvimento de novas solucdes e a formagdo na area
da administracgdo eletrdnica, a nivel nacional e internacional

Em 2009, viria a ser criada, pela RCM n.° 109/2009, de 17 de setembro, a Rede Interministerial para as
Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo, presidida pela AMA, que consistia numa rede colaborativa de
agentes com o objetivo de definir normas e diretrizes transversais a toda a AP para a utilizagdo das TIC.
Estas novas normas permitiam uma uniformizacdo de praticas aos diversos niveis de execucao e prestacdo
do servico publico, ou seja, uma comunicacdo mais eficaz entre os varios organismos, informacao mais
fiavel e segura e processos de trabalho mais ageis. Em suma, cria condi¢des para reduzir custos operacionais
e aumentar a qualidade dos servicos disponiveis a cidadaos e empresas. Com efeito, foram criados varios
grupos de trabalho para operacionalizar a rede TIC através da investigagdo de varias areas tematicas como
a Interoperabilidade, o Incentivo ao uso de e-services ou a Arquitetura Informacional com o objetivo de se
conceberem normas e diretrizes para melhorar o desempenho da administragdo publica.

Em 2017 a AMA fez o balanco do SIMPLEX+ 2017 e apresentou as medidas que em 2018 fariam parte
do programa de simplificacdo administrativa que teve inicio ha 11 anos, tendo sido destacadas algumas das
175 medidas que constituem o SIMPLEX + 2018, o seu impacto positivo no relacionamento dos cidaddos
com a AP e a poupanca de 1.100 milhdes de euros que este programa de simplificacdo administrativa trouxe
ao Estado. Foi j& apresentado SIMPLEX + 2018, sendo as suas medidas, em grande parte resultante do
conceito de: Dados Abertos. A ideia é o cidadao e as empresas usarem os dados abertos atualizados relativos
ao SIMPLEX+2016 e SIMPLEX+2017 para criar novos servigcos que simplifiqguem a vida de todos. A
grande medida é a Chave Movel Digital (CMD), um servico publico inovador e seguro que permite a

autenticacdo do seu titular em portais e sitios na Internet, quer de entidades publicas, quer de entidades
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privadas. A autenticacao é feita com recurso ao telemovel de cada cidaddo, ou através do seu endereco de
email, seguindo-se para tal as melhores praticas internacionais, previstas no Regulamento Europeu
910/2014.

Novos canais devem ter em conta ideias como a reutilizacdo, ou seja, a criacdo de valor através de
sistemas interligados e disponiveis e 0 recurso a aplicagbes moveis, através do desenvolvimento e
langamento de novos canais de atendimento em smartphones.

Temos de olhar para o que se tem e como se pode tirar mais valor. Queremos uma estratégia de
crescimento inteligente, sustentavel e inclusiva. Simplificar procedimentos e reduzir custos de contexto,
tirando partido do potencial transformador das TIC, tornando a AP mais competitiva e inovadora. A ideia
geral é o recurso a ideologia do Digital by Default, mas ndo s6. Com base nas estatisticas nacionais, sabe-
se que cerca de 30% da populagéo portuguesa ndo tem literacia digital, logo para abranger a totalidade da
populacdo tem de se criar outras alternativas tais como os balc6es do cidaddo, distribuidos por todo o pais

onde se faz o apoio local aos cidaddos (Dias, 2018).

2.7 Desafios da transformacéo Digital

As alteracOes na administragdo pablica iniciaram-se com o governo analégico (operagdes fechadas em silos,
com foco apenas no interior das instituicdes), passando para o e-Government (criagdo de transparéncia,
recurso a processos partilhados, a colaboracdo, usando sistemas TIC para alterar processos implementados),
estando atualmente na fase de governo digital (Digital Government), ou seja, alteracdo de processos. Néo
basta tornar os processos existentes digitais, torna-se imprescindivel transformar os préprios processos
desde o Back para a Front e ndo s6 no Back. Nesse sentido afigura-se necessario ir além dos processos
digitais o que implica aceitar a mudancas que levam a uma analise de processos nas organizagées como um
elemento fundamental para a eficacia da utilizacdo das novas tecnologias. Interessa repensar 0s processos e
envolver todos os que neles intervém nesta mudanca, melhor forma para motivar e colocar todos os
intervenientes a usarem este novo procedimento. O importante é recorrer a um planeamento estratégico
olhando para 0s processos € a sua importancia nas organizacdes, apostando sempre na inovacgdo, na partilha,
na colaboracao entre entidades que tém um objetivo comum (Professional Public Service).

A modernizacdo administrativa e a melhoria da qualidade dos servigcos prestados pela AP sdo
indissocidveis da racionalizacdo e simplificacdo de procedimentos administrativos em &reas prioritarias,
contando para isso com estruturas institucionais ou de misséo, tipicamente de reduzida dimenséo e alta
operacionalidade. Todo o processo de modernizacdo e de desburocratizacdo passa, poréem, pelo
empenhamento politico e técnico dos ministérios, de todos os servicos e de todos os funcionérios e
profissionais da administracéo publica.

O empenhamento, o envolvimento dos funcionérios deve ser explicado, entendido e estimulado,
uma vez que 0 mesmo ndo cai do céu, nem vem com a natureza humana. Na nossa administragdo esta
acomodada ao sistema e reciprocamente Talvez, a falta de estudos quantitativos e qualitativos genéricos
acerca das motivagdes e do envolvimento dos funcionérios, além das areas onde mais se investe na

simplificacdo e na desburocratizacdo, possamos dizer que a maioria dos funcionéarios, nos diferentes
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estatutos e segmentos, pareceria que o envolvimento ou empenhamento seja, pelo menos é o mais visivel,
na diminuigdo de horas, nas greves de aumento salarial ou da progressao. Desta forma a componente da
explicacdo, do fazer sentir aos proprios 0 empenho e envolvimento sdo um dos pontos cruciais para 0 Sucesso
do processo estratégico de modernizacdo administrativa. Torna-se importante e necessario nesta
argumentacdo encontrar fatores que levem ao envolvimento dos funciondrios nas estratégias, no sentido da
construirem processos de desburocratizacdo e simplificagdo. O aspeto critico de toda esta anélise centra-se
na capacidade em demostrar que estes sdo uma pega chave do processo. A sua participagdo em grupos de
trabalho multinivel, para a elaboracdo das propostas estratégias, a aposta na formacao, a apresentacéo de
vantagens laborais no recurso a esta tecnologias, assim como a melhoria das suas condic¢des de trabalho e
motivacao profissional diéria sdo fundamentais para atingir os objetivos de modernizacdo. Seria de olhar,
com certeza, para reformas de governo que ndo tenham demais resisténcia dos funcionarios, que integrem
mais elementos e que facilitem o trabalho dos proprios, pois o digital poupa muitas fungdes e permite uma
maior aceitacdo dos cidaddos do papel da administracéo, pois veem uma administragéo publica mais barata
e menos conflitual com os sindicatos e partidos. Importa analisar estas reformas de enorme utilidade para a
populacéo, tendo presente o porque de tanta evolucdo, desta ter sido t&o rapida e sem resisténcias conflitual,
tendo em atengdo que temos uma administracdo dualista: bem moderna e bem arcaica, incluindo na
legislagdo hierdrquica, complexa e confusa.

No sentido de dinamizar a agdo modernizadora do setor existem j& vérias estruturas informais de
missdo que envolvem os servigos publicos, os agentes econdmicos, as forcas sindicais e as associacdes de
utentes e de defesa dos direitos do cidaddo.

Uma vez definido o caminho a seguir, os desafios que se colocavam estavam em definir um plano
estratégico para a racionalizacdo e reducdo de custos com as TIC na administracdo publica (AP). A aposta
passava por uma Estratégia para tecnologias de Informagdo e Comunicagédo, tendo como base a gestdo da
mudanca.

O Caminho Portugués para a moderniza¢do Administrativa, envolveu assim 3 eixos:

(I) Atendimento: Interagdo da AP com os cidaddos e empresas. Temos o atendimento presencial que
passa pelas Lojas do Cidaddo, os bal¢des Unicos (multisservigos e o0 espa¢o empresa, assim como 0
atendimento On-Line (Portais). Os Espacgos Cidadao levam a um maior sentimento de proximidade,
através da criacdo de uma vasta rede a nivel nacional que se adapta as necessidades dos cidadaos,
tendo como objetivo o Online para todos, com servigos prestados através de um mediador e o
recurso ao Digital by default. Este sim é considerado um passo determinante para a digitalizagdo de

todos os servigos publicos.

(I) Simplificagdo: A importancia da simplificacdo administrativa e regulatéria. Mais do que
simplesmente desmaterializar, importa reformular os procedimentos administrativos, garantindo
uma Administracdo mais aberta, disponivel e eficiente. Comecar por uma revisao de diplomas com
impacto no processo de modernizacdo Administrativa. As licencas relacionadas com o

estabelecimento de atividades comerciais foram eliminadas e substituidas por um processo simples
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de mera comunicacdo prévia. A comunicacdo com a Administracao devera ser feita eletronicamente

num ponto Unico de contacto.

(1) Governo Eletronico/ Transformacao Digital e Administragao Publica: Para uma administragdo
publica mais inteligente, racional e aberta. Governacdo das TIC com uma abordagem transversal
para promover a racionalizacdo das TIC na AP.

Figura 2. 4 - Eixo Transformacao Digital. Fonte AMA 2016
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Até 2011 a AP portuguesa tinha total liberdade para gerir e criar novos sistemas de informacao de
forma desarticulada. Consequentemente, os sistemas de informagdo eram desenvolvidos de raiz em cada
organismo e ndo comunicavam entre si, resultando num aumento de despesa continuo ao nivel das TIC.
Cada organismo publico podia adquirir e gerir autonomamente cada infraestrutura tecnoldgica, os seus
préprios sistemas de informacgdo, contratar individualmente as suas comunicagdes e criar departamentos
proprios para a gestdo e manutencdo desses sistemas. Esta liberdade conduziu a limitagdes como a baixa
integragdo entre diferentes sistemas de informacao ou a existéncia de recursos e investimentos redundantes,
a estagnacao dos recursos humanos informaticos em departamentos de reduzida dimensao e com processos
mal definidos, assim como a um aumento global da despesa das TIC na AP: entre 2006 e 2011 a despesa
TIC cresceu cerca de 50%.

Como forma de reverter esta situacdo, é criado em 2012 o Plano Global Estratégico para a
racionalizacdo e reducgéo de custos com as Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo na administracdo
publica (PGETIC), aprovado pela Resolucdo de Conselho de Ministros n.° 12/2012, de 7 de fevereiro, com
0 objetivo de, através do uso ponderado e racionalizado destas se melhorar a eficiéncia dos processos
internos a administracdo publica, assim como a qualidade dos servigos prestados ao cidadao e empresas. O

plano é composto por 25 medidas organizadas de acordo com 5 grandes eixos estratégicos de acéo.

Eixo A. Melhorar os mecanismos de governagéo
* Defini¢do e implementacdo da governagdo das TIC na administracdo publica.
* Racionalizagdo, organizacdo e gestdo da fungdo informatica.
* Arquitetura, normas ¢ orientagdes de tecnhologias e sistemas de informacéo.
* Defini¢do e implementagdo de uma estratégia nacional de seguranga da informagao.

* Defini¢do e implementacdo de planos de agéo setoriais de racionalizacdo das TIC
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Eixo B. Reducéo de custos
* Avaliagdo de projetos e despesas TIC
* Racionaliza¢do de comunicagoes
* Racionalizagdo dos centros de dados
* Plataforma de comunica¢des unificadas

» Medidas de racionalizagdo transversais potenciadas pelas TIC

Eixo C. Utilizar as TIC para potenciar a mudanca e a modernizagdo administrativa
« Interoperabilidade na administra¢do publica
« Autenticagdo e assinatura eletronicas na administracdo publica
* Racionalizagdo da prestacao de servigos publicos por meios eletronicos
* Racionalizagdo das TIC e modernizagdo administrativa dentro dos organismos publicos

* Central eletronica de arquivo do Estado

Eixo D. Implementagdo de solugdes TIC comuns
* Catalogagdo de recursos humanos
» Catalogacdo, partilha e uniformizagéo de software do Estado
» Cloud computing na administracdo Publica
* Plataforma B2B

* Diretorio de boas praticas TIC

Eixo E. Estimulo ao crescimento econémico
*» Adogdo de software aberto nos sistemas de informacéo do Estado
* Aquisicao de bens e servicos de TIC
* Administracdo aberta e novos canais de atendimento
« Internacionalizacdo de metodologias, solu¢des TIC e conhecimento publico

* Divulgacao e prototipagem de projetos inovadores em clusters de competitividade TIC

Os ganhos resultariam em parte de uma maior governabilidade, da concentracdo da funcéo
informatica em cada ministério e da racionalizacdo de meios, permitindo assim que, pela primeira vez, o
Estado seja considerado como um todo por quem lhe presta servi¢cos ou vende produtos TIC. Sublinha-se
ainda que a implementagdo do plano global estratégico resultou de uma obrigacéo assumida pelo Governo
Portugués no ambito do Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira (PAEF), que previa a
obrigatoriedade da implementacdo de uma estratégia global de racionalizagdo das TIC na Administracéo
Central até ao final de 2012, o que sO podia suceder se existisse e fosse implementado um programa
transversal: melhor governacdo e eficiéncia.

Em abril de 2015 as poupangas reportadas pelos ministérios situam-se nos 147 milhdes de euros,
muito proximo de ultrapassar os objetivos previstos de 157,8 milhGes de euros para 2015. A avaliagdo prévia
da adequacdo de projetos e despesas TIC em toda a AP apresentou poupancas por despesa TIC ndo realizada

ou readequada no valor de 18 MilhGes de Euros, desde setembro 2012, através da analise de um total de
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3.997 pedidos de parecer, que representavam uma despesa inicial de 736 milhGes de euros.

(https://www.tic.gov.pt/pgetic.,consultado em 28/04/2018).

O PGETIC permitiu ainda a negociacgdo dos principais contratos de licenciamento de software da
AP e a regulamentacdo de Normas Abertas a usar na AP. O plano permitiu a adogdo de proposta de
estratégias e planos para racionalizacéo das comunicacdes, centros de dados e cloud computing, entre outras
medidas. Até 2016, com a concretizacdo do PGETIC e dos Planos de Ac¢do Sectoriais (PAS) estimavam-se
poupancas superiores a 328 milhdes de euros.

Outro catalisador é a Agenda Portugal Digital (RCM n° 112/2012, de 31 de dezembro) que tem
como objetivo fomentar o desenvolvimento e a utilizagdo da economia digital pelos cidadéos, pelas
empresas e pelo Estado, estimulando a producéo de produtos, servigos e solucdes tecnoldgicas competitivas,
orientadas para os mercados internacionais. Em articulagdo com o PGETIC, a Agenda Digital deu um
contributo importante para a concretizagdo dos objetivos nacionais nos dominios da modernizagdo
administrativa, ao longo de seis areas de intervencdo: (i) Acesso a banda larga e ao mercado digital; (ii)
Investimento em Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) e Inovacéo; (iii) Melhorar a literacia, qualificacéo
e inclusdo digitais; (iv) Combate a fraude e a evasao fiscais, contributivas e prestacionais; (v) Resposta aos
desafios societais; (vi) Empreendedorismo e internacionalizac¢&o do setor das TIC.

Também os Programas de Financiamento Comunitarios sdo agentes catalisadores pois incluem
regras uniformes obrigatorias nas areas de modernizagdo administrativa, bem como outros programas da
Administracéo central. Um exemplo importante € o DL 107 /2012, de 18 de maio, que regula o dever de
informacao e a emissdo de parecer prévio relativos a aquisi¢ao de bens e a prestacdo de servigos no dominio
das tecnologias de informagdo e comunicacdo. Ainda em agosto de 2012 é publicado o Regulamento
Nacional de Interoperabilidade Digital (RNID), RCM n° 91/2012, de 8 de novembro, onde se estabelece a
prioridade dada a formatos abertos na administracdo publica: “A utilizacdo de formatos abertos (ndo
proprietarios) é imprescindivel para assegurar a interoperabilidade técnica e semantica, em termos globais,
dentro da administragdo publica, na interacdo com o cidaddo ou a empresa e para disponibilizacdo de
contetdos e servicos, criando a necessaria independéncia dos fornecedores ou solucdes de software
adotadas. (...) contribui para a universalidade de acesso e utilizacdo da informacéo, para a preservagdo dos
documentos eletronicos e para uma redugdo de custos de licenciamento de software.”

O regulamento, alinhado com as diretrizes europeias em termos de interoperabilidade, contribui
para a universalidade de acesso e utilizagdo da informacdo, para a preservacao dos documentos eletronicos
e para uma reducdo de custos de licenciamento de software. O RNID, define as especificagdes técnicas e
formatos digitais a adotar pela AP. Os resultados demonstram que o papel das TIC na AP é estruturante e
que estas devem ser encaradas como um pilar para a melhoria do funcionamento interno da AP e a prestagéo
de servigos publicos melhores e mais eficientes.

Neste capitulo tracou-se uma resenha do estado da e-Gov em Portugal e dos problemas e desafios que
o0 mesmo enfrenta. No préximo capitulo iremos centrar-nos nas estratégias digitais a implementar, néo
deixando de sublinhar alguns pontos que, a nosso, ver, que estdo no cerne do debate sobre a inovacéao e a

gestdo da mudanca neste dominio.
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CAPITULO 3 —ESTRATEGIA DIGITAL

Atransformacao digital € o tema central da Gltima década da administracéo publica, com o objetivo de prestar
um melhor servico publico, beneficiando os cidad&os.

E consensual o reconhecimento do estado avancado da implementacao de e-Gov em Portugal, n&o
obstante todos os problemas e desafios que abordaremos mais a frente. A par de uma sociedade civil com
mais consciéncia de si prdpria e das implicagdes de uma cidadania ativa, a verdade é que um conjunto
insistente, e também em larga medida consistente, de medidas colocam o pais num estadio em que as
politicas de modernizacdo, longe de serem meramente reflexas ou operacionais, estdo cada vez mais
centradas nos cidaddos e na dindmica social. Cidad&os, de resto, que se apresentam com maiores indices de
literacia e presenca digital, conscientes de direitos e com expetativas elevadas em relacdo ao que o Estado
Ihes disponibiliza.

Tivemos décadas de transformacao digital, que levaram & alteracéo das estruturas na administracéo
Publica, deixando para tras uma estrutura rigida, concentrada, baseada em regras rigidas, hierarquizadas e
em papel, para uma administracdo desconcentrada e desmaterializada (Simplex, simplificar antes de
desmaterializar). Agora que ja temos a tecnologia e as politicas, temos de repensar 0S processos para 0s
transformar em digitais.

De acordo com recomendacfes da OCDE para as estratégias de governacdo digital, 0 compromisso
portugués para com a moderniza¢do administrativa passa por um claro compromisso para com a Agenda
Digital e com a defini¢do de um plano nacional para a sociedade de informagéo e do conhecimento, tendo
para isso sido definidos 3 eixos de agdo: 1) servicos centrados no cidaddo, 2) simplificacdo administrativa,
e 3) a construcdo de uma administracdo publica integrada e interligada para a criacdo de valor através das
TIC (Fernandes, 2015:35-36):

e Servigos centrados no cidaddo (citizen-centric), com o objetivo de melhorar as interfaces com os
utentes, criar diferentes canais para interagir com os cidaddos, com servigos publicos integrados. A
este nivel se situam iniciativas como a Loja do Cidaddo 12 geracdo, Espaco do Cidaddo, Mapa do
Cidad&o, um Portal do Cidad&o simples e de facil utilizacéo, baseado no motor de pesquisa FAST,
pesquisavel através de eventos de vida;

e Simplificagdo administrativa, com o objetivo de identificar redundancias, simplificar leis,
regulamentos e processos, em todo o setor publico administrativo. Nesta matéria foram criadas
iniciativas como o Licenciamento Zero lan¢ado no &mbito do Simplex’10. Trata-se de um regime
simplificado de instalacdo e de modificacdo de estabelecimentos de restauracdo, de bebidas, de
comércio de bens, de prestacdo de servicos ou de armazenagem, em que se substitui a permissdo
administrativa por uma mera comunicagdo prévia, efetuada em balcéo Unico eletronico, designado
por Balcdo do Empreendedor, disponivel no Portal da Empresa (www.portaldaempresa.pt) e
também acessivel em balcdes fisicos nos Municipios, em Lojas da Empresa ou em associagdes
comerciais (AMA, 2011) . Outro exemplo é o Principio de Integracdo Unica (Tell Only Once),
formalizado em 2014, que tem como objetivo eliminar a necessidade de o cidaddo submeter a

mesma informacéo varias vezes a diferentes servigos ou 6rgdos da Estado.
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e Administracdo publica integrada e interligada, com o objetivo de definir normas e linhas de
orientacdo, promover a interoperabilidade entre as diferentes agéncias, niveis e setores, e
desenvolver politicas estratégicas. Alguns dos esforcos sdo visiveis em iniciativas como a
Plataforma de Interoperabilidade. Trata-se de uma plataforma tecnoldgica de referéncia para a
disponibilizacdo de servicos eletronicos transversais focados nas necessidades dos cidaddos e das
empresas e onde o cidaddo sé tem de apresentar ou requerer documentos uma unica vez. Outros
exemplos sdo a iniciativa dados.org, um catalogo de bases de dados do setor publico administrativo,
e, obviamente, o Cartdo do Cidadao, partir do qual é possivel efetuar a autenticacdo eletrénica e a
assinatura digital.

Com a transformac&o digital da AP, através de uma estratégia TIC, pretende-se combinar tecnologia,
processos e pessoas. E, pois, necessaria uma nova abordagem para a gest&o publica, em torno da criacéo de
capacidade estratégica, instituicbes fortes, instrumentos e processos eficazes e resultados mensuraveis
claros. Os desafios que, a nosso ver, se colocam & modernizagao administrativa e que por sua vez devem ser
alvo de uma estratégia nacional para o desenvolvimento em Portugal, podem ser divididos em 4 pontos:
Governacdo, Disponibilizacdo de Servicos, Globalizagdo do Acesso e Dindmicas Locais.

A governacdo das TIC assenta numa estrutura que abrange 0s niveis politico, estratégico e operacional,
com uma visdo transversal que se materializa em Planos Setoriais TIC, adequados a realidade das diferentes
areas governamentais. A integracdo e a interoperabilidade das TIC na AP sdo objetivos essenciais para
alavancar os projetos de modernizacdo e simplificacdo administrativa e, assim, adotar boas praticas. A
estratégia TIC deve assentar em no¢bes como integracao e interoperabilidade, estratégias cloud e inovacao
nos servigos publicos, nomeadamente plataformas de parcerias. Primeiro comeca-se por usar a tecnologia
para simplificar antes de desmaterializar, atualmente o desafio é usar a tecnologia como um meio para
simplificar, para desmaterializar (reengenharia de processos), para estar mais perto. Torna-se necessario ter
uma estratégia de mudanga que envolva a transformacdo de processos e a forma como se olha para os
mesmos. Importa passar para a etapa da inovacgdo, o desafio do digital, da governacao digital, ou seja,
adivinhar em vez de perguntar (ex. IRS automético), antecipar em vez de corrigir, automatizar rotinas,
libertando recursos para um atendimento mais personalizado, para cidaddos, empresas e territorios
(Vasconcelos, 2018).

A necessidade de comunicacédo e troca de informacédo eletronica entre entidades publicas coloca
desafios de cariz técnico, funcional e administrativo especialmente em iniciativas que se mostram
transversais entre diferentes areas da AP. Para que esta necessidade seja colmatada de forma eficiente,
mostra-se indispensavel que tais iniciativas sejam inseridas num contexto comum, onde sejam seguidos um
conjunto de regras, normas e principios orientadores, de forma a garantir que todos os participantes possuem
0 mesmo suporte e base de entendimento comum a nivel técnico, processual e de negdcio. Temos de
trabalhar as competéncias individuais, trabalhar os dados recolhidos, com uma aposta na confianca, na
protecdo de dados. Importa analisar como atrair e reter competéncias na administracdo pablica, de forma a

potenciar a partilha de dados na AP, criando redes de futuro.
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Uma das mais interessantes iniciativas nacionais e europeias para 0s proximos anos sdo as
plataformas de interoperabilidade. Tal plataforma existe em Portugal ha varios anos, mas a falta de coragem
politica faz com que esta ndo seja usada de forma eficiente e por todas as entidades, impossibilitando uma
verdadeira integracdo de servigos. Temos também raz6es de origem técnica, de qualificagBes dos técnicos
e de resisténcia das chefias (Fernandes, 2015:51).

Ao invés de impor modelos Unicos de organizacdo e de sistemas de informacdo a toda a AP, é
fundamental tirar partido dos suportes tecnol6gicos que visem fomentar a utilizacdo de um conjunto regras,
padrdes e normas que permitam a eficaz e real utilizacdo e reutilizacdo de servigos eletronicos pelos atuais
sistemas de informacdo das Entidades da AP, implementando uma verdadeira arquitetura orientada para
servicos, assente num orquestrador central: a Plataforma de Interoperabilidade da administracdo publica
(iIAP).

Interoperabilidade designa a capacidade de multiplos recursos (sistemas, dispositivos, pessoas e
organizagdes), produzirem, em conjunto, trabalho ou informagdo de uma forma eficiente e em formato
processavel por qualquer um deles. A interoperabilidade em TIC é a capacidade de mdltiplos sistemas
trocarem e reutilizarem informacao sem custo de adaptag&o, preservando o seu significado.

A Plataforma de Interoperabilidade da administracdo publica é baseada num conceito de
disponibilizacdo de servicos partilhados entre diversas Entidades Publicas, com o intuito de simplificar a
integracdo entre os Vvarios participantes e por sua vez simplificar a disponibilizacdo destes servi¢os ao
publico. O processo transversal de autenticacdo através do cartdo do cidaddo da chave movel digital
promove 0 sucesso das plataformas de interoperabilidade e por sua vez a cooperacdo entre entidades e
ministérios.

Interessa ter uma estratégia de mudanca que envolva a transformacao de processos e a forma como
se olha para os mesmos. Importa passar para a etapa da inovacéo, do desafio do digital, da governacao digital
e dos seus desafios. Sublinha-se que tal mudanca deve ocorrer dentro do contexto de uma administracéo
publica democratica, integrando os valores tipicos e fundacionais do servigo publico, tais como equidade,
transparéncia e legalidade.

Com este trabalho pretende-se analisar as medidas e acOes propostas na estratégia para a transformacao
digital na administracao publica até 2020, mais concretamente o Plano Setorial TIC, da Area Governamental
da Agricultura, Florestas e Desenvolvimento Rural, nomeadamente as medidas da Eixo 1: Integragéo e
interoperabilidade.

Neste capitulo pretendemos reforcar o conceito de que o contributo da interoperabilidade é ser um pilar
de modernizacéo, do e-Gov e do governo digital. Interessa avaliar o que j& foi feito e 0 que se prevé fazer
(https:/ftic.gov.pt/CTIC-T1C2020,Estratégia TIC 2020, 2017) de forma a termos uma ideia do estado da
modernizag&o e se este € 0o melhor caminho para atingir os objetivos estratégicos pretendidos tendo em conta
a linha europeia e mundial paraa AP. A interoperabilidade, sendo a arte de trocar dados, é fundamental para
0s principios do governo eletrénico, nos seus principios de um s6 vez (only once). Com a informagéo ja
disponivel, iremos mostrar que, em termos do primeiro eixo estratégico TIC 2020, a medida 3 € onde ja se

realizou o maior investimento e onde se obteve os maiores beneficios pois € a base, o facilitador e catalisador
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de modernizacdo para continuar a estratégica a implementar. Falaremos também da melhoria das
competéncias pessoais e processuais, para garantir que tudo continua a fluir neste sentido - modernizar de
forma garantir um governo digital na AP.

Qual o nivel de implementacdo da estratégia? Sera a estratégia implementada a mais coerente ou de que
forma a podemos melhorar?

Esta é a pergunta que se coloca e que se pretende, com este trabalho, ajudar a responder. Procurar
enquadrar e delinear os desafios e estratégias para o desenvolvimento da governagdo eletronica e o seu
impacto em Portugal de forma a poder potenciar a aposta que foi feita neste caminho. Usar sinergias, para

obter resultados a nivel setorial, nacional e europeu.

3.1 Gestdo da Mudanca:

Os eventuais sucessos dos projetos de implementacdo de novos sistemas de informacao, ou de sistemas de
governo eletronico, baseados na desmaterializacdo de contetdos e processos, dependem muito das pessoas.
E por essa razdo que a gestdo da mudanca se torna um instrumento de monitorizaco ao longo de todo o
projeto. Os projetos tornam-se espacos onde se jogam multiplas dimensdes profissionais e pessoais dos
individuos, desde a situacdo pessoal até as competéncias na utilizacdo de novas tecnologias, ao grau de
literacia digital, & idade, ao nivel de conhecimentos, aos interesses na organizagao e a predisposi¢ao para se
entregar & mudanga que lhe est4 a ser imposta (Kerzner, 2006). Os contextos pessoais e organizacionais
devem ser componentes a analisar na gestdo da mudanga” (Branco, 2012, p. 63).

Para que a mudanca de modelo na administracdo publica se verifique em toda a dimensdo, a
componente humana tem que ser envolvida, motivada, formada, para que ela se transforme de agente
passivo, quantas vezes de resisténcia, em agente propulsor dessa mesma mudanca. Passar de uma
organizagdo mais desparamentada, menos transversal, menos cidaddo centrado, para uma mais colaborativa,
com a criagdo de co-servigos com os utilizadores, otimizada, baseada na analise e dados e na inovacao.
(Campolargo, 2018).

Peters (1999; 2009) assinala a importancia do envolvimento dos agentes na resolugdo dos
problemas, na medida em que a integracdo nos projetos de mudanca, nomeadamente, em novas funcGes
mais qualificadas, como que estimula o interesse pela mudanca e, consequentemente, pela administracéo,
pois 0s mesmos fazem parte de algo, de um processo de mudanca. Nesse sentido € essencial garantir que
existem competéncias internas para lidar com os processos da administracdo publica eletronica, ou do
governo eletrénico, com especial énfase na gestdo de projetos, na gestdo da mudanca e na interoperabilidade,
para além dos processos de suporte ao funcionamento das organizacdes. Para além de uma administragdo
publica com mais e melhor tecnologia, precisamos de uma administracdo com processos mais simples,
orientados para os cidad&os e de pessoas competentes e motivadas. Para que tal ocorra, uma adequada gestéo
da mudanga, envolvendo, dirigentes e trabalhadores, assume importancia decisiva. (Carapeto & Fonseca,
2006). A gestdo tem de ter em conta o que interesse aos funcionarios, uma vez que a capacita¢do ndo chega
para todos os funcionarios, nem todos estdo interessados no esfor¢co sem recompensa material ou imaterial,

sendo a primeira primordial. A nossa administracdo tem muitos dos seus funcionarios sem fortes
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competéncias, ndo basta ter apenas uma licenciatura (sobretudo em qualquer area para ser capacitado. Esta
questdo das competéncias mais uma vez se coloca como um dos problemas de limitacdo das estratégias de
modernizag&o que se pretende implementar. Temos um problema de competéncias ligado a um problema
financeiro (estimulo material para adquirir competéncias), assim como o risco a evitar da criagdo de uma
elite tecnoldgica que faca avancar o processo de integracao transversal. Mozzicafreddo (2011), refere que
inicialmente a estratégia passou por incorporar mais auxiliares do que técnicos na AP, pois nesse momento
seria mais necessaria a integracdo de agentes sem estatuto, reduzindo as questdes de desemprego e
satisfazendo os sindicatos. Atualmente para se ter uma AP tecnologicamente desenvolvida, implica um
esforgo financeiro e esbarra sempre em obstaculos dos sindicatos (e das chefias hierarquizadas e arcaicas),
assim como da esfera politica, que apela sempre para a igualdade mesmo na mediocracia.

A sociedade da Informagdo e a mudanga na AP, com a integracdo das tecnologias, implica
necessariamente, um processo de reestruturagdo das regras e de aprendizagem de novas formas de fazer,
projeta um novo modelo de agdo. Surge um processo de mudanga e transformagdo em que importa ter em
conta o conhecimento de novas potencialidades, projetos de “novos modos de fazer” usando a tecnologia
assim como dispor de pessoas competentes nestes “novos modos de fazer”. Para esse efeito interessa
construir e divulgar um cddigo de uso que integra a nova tecnologia no contexto da AP, ou seja, um processo
de mudanga e transformacdo, criando grupos de trabalho para os monitorizar e auditar em termos de
implementacdo e de concretizacdo dos mesmos. Seria de ter em consideracdo uma estratégia de alta
capacitacdo tecnoldgica, na area da plataforma da interoperabilidade, por parte do governo (um cluster ou
um nucleo de competéncias, a serem formadas e pagas pelo OE). Coloca-se assim a seguinte questdo: Que
ou qual a estratégia de mudanca?

Comecar por justificar, por definir o que existe, 0 que se necessita e entdo recorrer as TIC,
lembrando que estas tecnologias terdo de ter uma gestdo especifica, ou seja, € necessario criar um novo
modelo de governagdo para as TIC, de forma a garantir a sua sustentabilidade. Os Sistemas de Informag&o
e as tecnologias de informagdo implicam diferentes estratégias. Os primeiros desenvolvem-se num contexto
de problemas a resolver e objetivos a atingir e os segundos em quais as necessidades que levaram a esta
apontando ao que ganha o cidaddo com esta solucdo (Fernandes, 2015).

A implementacdo da administracdo eletronica traz consigo vantagens para todos os envolvidos
(cidad&os, empresas, agentes publicos). Para os cidaddos, a administracdo eletrénica traduz-se numa
panoplia de vantagens no dia-a-dia. Para as empresas consegue-se uma poupanca, quer de tempo, quer de
dinheiro, fazendo com que, deste modo, haja um aumento de eficcia. Para a administracdo permite reduzir
procedimentos, simplifica-los, facilitar a trocar e a reuso de servicos e de informacéo (interoperabilidade e
integracdo) entre organizacgdes publicas. (Dias, 2018)

Um dos problemas mais relevantes em Portugal é a permanéncia de silos diversos na administragdo
e a auséncia de uma Unica entidade que fornega normas e orienta¢des integradas que sejam estudadas,
acordadas e, acima de tudo, aplicadas. E preciso um entendimento comum de que n&o basta criar leis para
que as iniciativas sejam implementadas. Uma das primeiras iniciativas que visava combater a burocratizacao

deu-se com o programa Simplex, que posteriormente se continuou com o programa Simplificar. Contudo,
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também ndo basta simplificar as leis. Sdo necessarias medidas de governacdo claras, ligadas a formacéo de
competéncias digitais e estratégias digitais, como a interoperabilidade.

Garantir a estabilidade é proteger ao méximo as grandes linhas estratégicas, cujos principios
inspiradores suscitam, como vimos, um consenso muito alargado em Portugal, de uma excessiva
dependéncia dos ciclos eleitorais. Também existe a necessidade constante de observar, medir, avaliar,
monitorizar 0s programas, as iniciativas, as medidas, de maior ou menor f6lego, onde quer que sejam
aplicados. A ligacéo a realidade, a afericdo de expectativas e desvios, a ado¢do de métricas bem definidas e
devidamente explicadas dentro da administragdo e fora dela, torna-se essencial. E fundamental saber o que
existe, aferir os resultados das politicas, dos modelos adotados, das interfaces concebidas. Devem ser criados
grupos de trabalhos multidisciplinares na AP, colaborativos e que permitam aferir, estimular, produzir e
monitorizar estes processos.

Em suma, através da administracdo eletronica pretende-se evitar que acontegam perdas de tempo,
podendo-se resolver as dificuldades ou questdes recorrendo as TIC e, deste modo, alcangar, por parte da
administracdo, uma melhoria da qualidade do servigo e celeridade na resposta. A promogao da transparéncia
que permite “revitalizar” a confianca dos cidadaos nos servigos, funciondrios e processos democraticos, ¢
outra grande vantagem verificada. Segundo Bravo (2007) ha trés impedimentos da maior importancia,
quando se tenta implementar a administragdo eletronica: (i) O acesso para todos; (ii) A criacdo de confianca
nos utilizadores; (iii) A ininterruptibilidade técnica. Os impedimentos anteriores estdo diretamente ligados
a questdes de protecdo de dados, pelo que a criacdo de certificados digitais e a seguranga dos sistemas sao
temas e questBes com grande relevancia, permitindo seguranca e confianca, na utilizacdo da informacéo que
sera partilhada e analisada por todos. Estes ciclos de inovagdo exigem uma maturidade organizacional,
implicando um processo de mudanca.

Para o funcionamento do modelo assente no governo eletrénico é imprescindivel a reformulagéo de
processos, a sua reorganizacdo e a articulacdo das varias entidades da AP, bem como a partilha de
informacdo. Neste contexto a desmaterializacdo e reengenharia de processos s@o fundamentais para a
existéncia de servicos publicos que respondam as necessidades de cidadaos e empresas.

O novo modelo pressupde processos transversais, 0 funcionamento em rede através da plataforma
da interoperabilidade e a existéncia de novos canais alternativos ao presencial. De facto, a utilizacdo da
Internet é determinante para a adogdo de novos modelos de prestagéo de servicos, abrindo um novo canal
de prestacdo de servicos e de relacionamento entre os clientes e a AP (Oliveira et al, 2003), citado por
Branco, S., 2012, p. 28), beneficiando do aumento do nivel de sofisticagdo desses canais permitindo a
disponibilizacdo de servigos totalmente on-line, utilizando mecanismos de autenticacdo forte, através do
Cartdo de Cidaddo e chave movel digital.

As politicas de simplificacdo e o novo modelo de prestacdo de servicos publicos, que colocam o
cidaddo no centro da administracdo publica, alterando desse modo o modelo tradicional, demonstram que é
imprescindivel a reformulacéo de processos e a articulagéo das varias entidades da administracdo publica,
bem como a partilha de informacdo. Muito bem e como se faz? Aradjo e Branco (2009), referem que

aproximadamente 30% dos departamentos da AP ndo apresentam contas do ano anterior, nem programa
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para o seguinte, ou seja o Plano de Atividade e o Relatério das Atividades, que, desde 1987 foi definido
como uma obrigacédo constitucional ser apresentado a tutela, antes da elabora¢do do Orcamento de Estado
do ano em causa. Quais podem ser as razdes pelas quais 0s sucessivos governos, desde 1987, ndo os exigem
e ndo os monitorizam, quer para cumprimento da lei, quer para a introdugdo, na administracdo publica, da

gestdo orientada para os resultados.

3.2 Integracdo e Interoperabilidade

Com a evolucgdo da administracdo eletrénica em Portugal, a interoperabilidade (comunicacéo e colaboragdo
entre os diversos organismos) tornou-se um imperativo no funcionamento da AP. Apresenta-se como uma
necessidade urgente e ndo apenas uma conexdo simples entre computadores em rede para transporte de
dados digitais” (UMIC, 2004, citado por Branco, 2012, p.36).

A disponibilizagdo de servigos esta diretamente relacionada com esta tematica. Um cidad&o que
utiliza um servigo da AP, central ou local, ndo estar, regra geral, preocupado em indagar se 0s servigos séo
oferecidos na cloud ou em servidores dedicados, se estdo integrados ou ndo, se funcionam em plataformas
de interoperabilidade ou ndo. Espera, sim, que o Estado Ihe fornega o servigo anunciado, de forma expedita
e com qualidade. A disponibilizacdo de servicos aos cidaddos, cada vez mais complexos e integrados, é
simultaneamente, 0 motor da sua continua melhoria. A figura seguinte ilustra uma arquitetura para
disponibilizacdo de servicos. Atente-se no lugar central da plataforma de interoperabilidade. Por cima desta
a plataforma multicanal permite a interacdo através de diferentes canais de comunicagdo e dispositivos
computacionais.

A importancia das plataformas de interoperabilidade é tanto maior quanto mais depressa as
tecnologias se v&o tornando obsoletas e se torna necessario lidar com diversos sistemas legados. E inevitavel
que nas varias vertentes do setor publico administrativo as mais avangadas tecnologias coexistem com
tecnologias ja razoavelmente obsoletas. Certo é que, e apesar da plataforma de interoperabilidade existir
desde 2006, esta ndo é amplamente usada na administracdo publica, existindo diferentes plataformas de
interoperabilidade setoriais, 0 que levou a publicacdo de uma RCM 42/2015, de 19 de junho, onde se reitera

a necessidade de utilizacdo preferencial da iAP.
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Figura 3. 1 - Arquitetura para a disponibilizacéo de servigos. Fonte INA, 2016
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Note-se que sem interoperabilidade generalizada o principio only-once nunca serd uma realidade,
ainda que possam vir a existir outros mecanismos para armazenamento e recolha da informacéo quando
necessario.

Iremos analisar em detalhe a interoperabilidade na administracdo publica, em termos de: integracdo
e partilha de sistemas de informacdo, na 6Gtica das politicas de simplificacdo e de um novo modelo de
prestacdo de servicos publicos. Estes colocam o cidaddo no centro da AP, alterando desse modo o modelo
tradicional, e trazem novos e importantes desafios no que respeita ao modo de utilizagdo das tecnologias de
informacdo e comunicacéo pela AP.

Servigos integrados por eventos de vida exigem ndo so quebrar os tradicionais silos organizacionais
em que se divide a nossa administracdo, mas também quebrar os silos tecnoldgicos, garantindo que 0s
diversos sistemas de informacdo, das varias entidades envolvidas, se entendem e comunicam entre si,
preservando a respetiva autonomia. Como prestar um servico integrado ou multicanal, se os maltiplos e
dispares sistemas de informacéo que estdo por detras ndo comunicarem?

A solugdo ndo passa por impor modelos Unicos de organizagdo e exigir novos sistemas de
informagdo a todas as institui¢des. Passa por introduzir nos diferentes sistemas ja existentes, e sem perturbar
o seu funcionamento normal, um conjunto de padrdes, de regras e procedimentos que permitam aos servicos
publicos comunicarem entre si. Com efeito a estratégia principal seria aprofundar os sistemas de informacéo
comunicantes e interoperaveis, como resposta a necessidade de disponibilizacdo de servigos transversais
suportados em sistemas de informacdo muito dispares e auténomos. Dai que a interoperabilidade tenha
entrado na agenda das prioridades de todas as administragcdes publicas, incluindo ao nivel europeu.

Na Declaracdo Ministerial aprovada por unanimidade em Lisboa, a 19 de setembro de 2007, durante

a Presidéncia Portuguesa da UE, foi reconhecido que «uma utilizacdo inteligente das TIC contribuira
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decisivamente para o reforco do Mercado Interno, o que exige a interoperabilidade entre e dentro dos
sistemas nacionais para garantir um Mercado Interno isento de barreiras eletronicas.»

Na prética, a interoperabilidade € um instrumento que garante a traducdo e reconhecimento de
sistemas de informacdo diferenciados, permitindo a criacdo de uma arquitetura de informagdo na AP,
orientada para as necessidades dos seus clientes (cidaddos e empresas) e ao servigo de multiplos canais de
comunicacdo. Por outras palavras, interoperabilidade significa colocar todos os servicos ao dispor do
cidadao, onde, como e quando ele quiser, ou seja, a arte de trocar dados, sendo um facilitador para todos os
processos de tomada de decisdo e de construcdo de servigos publicos.

Interoperabilidade é a capacidade dos sistemas (informatizados ou ndo) comunicarem de forma
transparente (ou 0 mais proximo disso) com outros sistemas (semelhantes ou ndo). Para um sistema ser
considerado interoperavel é muito importante que ele trabalhe com padrdes abertos. A interoperabilidade
no ambito das TIC pode ser definida como a capacidade de mdltiplos sistemas trocarem e reutilizarem
informacdo sem custo de adaptagdo, preservando o seu significado. Fundamental para os principios do
governo eletrénico Only once, em gue todos usam e partilham os mesmos dados. Os dados ficam residentes
nas entidades, apenas sdo usados por todos de uma forma eficiente, transparente e Unica. Implica uma aposta
na colaboracéo, na partilha, na transparéncia e na seguranca dos dados partilhados, assim como o recurso a
dados abertos. A interoperabilidade como um dos pilares da gestdo da documental e um motor da
transformacdo digital através da definicdo do principio de reutilizacdo de servicos e dados comuns
(Vasconcelos, 2016).

A interoperabilidade (a arte de trocar dados) pode ser classificada a 4 niveis (Penteado, 2015 e RCM n°
42/2015, de 19 de junho):

I.  Interoperabilidade Técnica: capacidade de sistemas e dispositivos trocarem dados com fiabilidade
e sem custos acrescidos;
Il.  Interoperabilidade Semantica: capacidade de manter o significado da informacéo em circulacéo,
obtida pela utilizacdo controlada de terminologias, taxionomias e esquemas de dados;

I11.  Interoperabilidade Organizativa: capacidade de cooperacdo entre organizacfes, obtida pela
compatibilizacdo de processos, canais, motivagdo e outros elementos que facilitam a obtengédo de
fins comuns.

IV. Interoperabilidade Legal, intercomunitéria, internacional e humana - simplificagdo e

adequacao legislativa e regulatoria

Instituicbes ou empresas que optam por escolher sistemas diferentes para cada setor, e em algum
momento necessitam integrar esses sistemas para otimizar processos ou gerar informacdes de suporte a
decisdo, melhorar a eficacia de seus servigos e até mesmo reduzir custos operacionais, precisam criar uma
retaguarda de integracdo réapida, confidvel e compativel com os sistemas a serem integrados. Integrar é unir
partes para gerar um todo. Podemos considerar o processo de integracdo como a unido entre duas ou mais
‘pecas’ de modo a formar uma uUnica coisa. Estendendo esta defini¢cdo para o mundo da tecnologia, sem

duvida, a integracdo refere-se a possibilidade de dois ou mais sistemas ou aplicativos comunicarem,
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compartilhando informacdes suficientes entre eles para que determinado processo ocorra. Geralmente, 0 uso
da palavra integracdo refere-se a capacidade dos sistemas enviarem informacdes e processa-las de modo que
completem ou complementem um processo ou uma necessidade. Mas ndo basta garantir a
interoperabilidade. E também preciso fazé-lo de uma forma racional, promovendo a reutilizago e evitando
desperdicios dos recursos financeiros publicos.

Com o desenvolvimento das TIC, a interoperabilidade consegue que multiplos sistemas troquem e
reutilizem informac&o sem custo de adaptacéo, preservando o seu significado e, ndo menos importante, em
condigdes proprias de seguranga. Para respeitar estes requisitos, foi publicada legislacdo especifica para
valer os direitos e garantias dos utilizadores. A aprovacao de legislacdo sobre padrBes abertos é uma peca
chave na estratégia de interoperabilidade para a AP portuguesa. O artigo 1° da Lei 36/2011, de 21 junho,
estabelece a adogdo de normas abertas para a informagao em suporte digital na AP, promovendo a liberdade
tecnolodgica dos cidaddos e organizacGes e a interoperabilidade dos sistemas informéaticos do Estado. O
artigo 5° da Lei 36/2011, de 21 de junho, salienta que compete a AMA a elaboracdo do Regulamento, com
o0 dever de cooperagdo dos demais organismos da AP.

Ja aprovado desde 2012, o RNID consagra o principio de uma s6 vez (only once) e a interoperabilidade
como principio basilar da estratégia digital para os servi¢os publicos (RCM n° 73/2014). Em 2015 surge a
necessidade de se proceder ao enquadramento e a definicéo de orientagBes necessarias para que a Plataforma
de Interoperabilidade da administracdo publica seja utilizada como meio preferencial para garantir aos
cidaddos o exercicio desta prerrogativa (RCM n° 42/2015, de 19 de junho). Esta resolucdo, define
Interoperabilidade como a capacidade de maltiplos sistemas trocarem e reutilizarem informagao sem custo
de adaptacéo, preservando o seu significado.

A AMA (2008) define a Interoperabilidade na administragdo publica como uma Plataforma de
Interoperabilidade central orientada para servicos e que tem por objetivo disponibilizar as Entidades da AP
uma ferramenta partilhada para a interligacdo entre os seus sistemas, composicdo e disponibilizacdo de
servigos eletronicos multicanal mais proximos das necessidades do cidaddo e empresas. Esta plataforma,
desenvolvida com standards abertos e seguros, é constituida como uma base para a estratégia de
simplificagdo e modernizacdo administrativa desenvolvida pelo Governo Portugués e como a porta de
comunicacdo privilegiada com as AP de outros paises Europeus (AMA, 2008). Sdo exemplos de dados
abertos e partilha de boas praticas a Rede Comum de Conhecimento, www.rcc.gov.pt, e www.dados.gov.pt.

A Plataforma de Interoperabilidade da AP, disponivel desde 2006, tem como finalidade
“proporcionar um método facil e integrado de disponibilizagdo de servicos eletronicos transversais”, para
iSsO baseia-se “num conceito de disponibilizagdo de servigos partilhados entre diversas entidades, com o
intuito de simplificar estes servigos ao publico” (iAP, citado por Branco, 2012, p.37). Disponivel no sitio
www.iap.gov.pt, € uma plataforma central, cujo objetivo é dotar os servicos da AP de ferramentas
partilhadas para a interligacéo de sistemas de informacéo, sob a forma de servigos de interoperabilidade,
tais como o servigo de integracdo entre sistemas de informacdo, 0s servicos para entrega e recegdo de

mensagens com operadores moveis e 0s servicos para pagamentos. Fica ainda determinada a adogédo
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preferencial da iAP como meio de troca de informagdo estruturada entre 0s servigos e organismos da
administragéo direta e indireta do Estado.

Na prética, esta ferramenta possibilita obter elevados niveis de seguranca e privacidade no processo de
autenticacdo e identificacdo perante os organismos publicos e um maior nivel de integracdo e
interoperabilidade entre eles. Outra das vantagens é a criagdo de credenciais comuns a todos os sites da AP,
assegurando que o cidaddo so precisa de se autenticar uma Unica vez para executar um ou Varios servigos
que podem ser iniciados em portais transversais, com os Portais do Cidaddo e da Empresa — single sign-on.

A Plataforma de Interoperabilidade disponibiliza 4 macro servicos independentes (Falacho, 2015:43):

e Plataforma de Integracdo, € uma plataforma tecnolégica central, orientada para servicos,
baseada em standards e normas abertas, que visa dotar a AP de uma ferramenta partilhada que
permita a interligacdo dos diversos sistemas e a disponibilizacdo de servigos eletronicos
multicanal;

e Fornecedor de Autenticacdo, permite a identificagdo eletronica univoca de um utilizador
portador do Cartdo de Cidaddo em portais devidamente credenciados e autorizados para o efeito;

e Plataforma de Pagamentos da AP, criada na légica de servigos partilhados, é o sistema que
permite aos organismos disponibilizar multiplos métodos de pagamentos, para os diferentes
canais de atendimento (sites/portais e balcbes de atendimento), despoletados a partir dos seus
sistemas operacionais, garantindo a sua gestdo, controlo e monitorizagdo integrada;

e Gateway de SMS da AP, permite o0 envio e rececdo de SMS, através de nimeros curtos, entre

0s cidaddos e os organismos da AP.

A interoperabilidade, ao nivel europeu, é um desafio a implementacdo do mercado interno, dadas as
diferencas entre os paises. Neste caso, as iniciativas de simplificacdo administrativa e facilitacdo da
prestacao de servigos transfronteiricos impde que os Estados-membros tenham os procedimentos eletrénicos
acessiveis aos cidaddos nacionais e de outros Estados-membros, permitindo utilizar os seus meios nacionais
para tratar com as administraces publicas de outros Estados-membros (Branco, 2012). O mercado Unico
da administracéo eletronica serve, atualmente, os interesses dos organismos publicos para reduzir custos e
acelerar o crescimento da economia, o0s interesses dos cidadaos e das empresas tanto a nivel do espago
nacional como europeu e permite a reducdo da burocracia, o acelerar dos procedimentos administrativos e
0 aumento da eficiéncia e eficacia econdmica. Permite, ainda, criar e gerir um negdcio em qualquer pais da
UE, possibilitando aos cidaddos e empresas uma maior capacidade de intervencdo, recorrendo ao Balcdo
Unico Eletronico (Falacho, 2015:46).

A implementacdo de uma administragdo eletronica depende de infraestruturas de identificagdo
eletronica e interoperabilidade entre os varios organismos nacionais, bem como a nivel europeu. Ao
desenvolver iniciativas que pretendam facilitar o exercicio de uma atividade econdmica, sem barreiras entre
paises europeus, torna-se necessaria a criacdo de condicBes prévias como a interoperabilidade, as assinaturas
eletronicas e a identificacdo eletrénica (Branco, S.,2012: 34). A mudanca corresponde assim a um caminho

para uma nova fase onde 0s servigos serdo cada vez mais integrados, sobrepondo-se a l6gica entre entidades
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publicas e até mesmo entre paises. A entidade que presta o servico torna-se irrelevante para o utilizador,
uma vez que a informacao se encontra organizada pelas suas necessidades (eventos de vida) (Branco, 2012:
34).

3.3 Estratégia para a Transformacao Digital na Administragdo Publica (Estratégia TI1C 2020)

Quando pensamos na administragdo publica do presente jA ndo a conseguimos imaginar sem o uso de
tecnologias de informacdo e comunicacdo, seja para o tratamento de informacdo e gestdo documental, seja
na prestagdo de servigos ao cidaddo, mesmo quando estes ainda sdo presenciais. Elas tornaram-se um
instrumento essencial para a modernizacdo administrativa, permitindo melhorar a eficiéncia, integrar e
disponibilizar servigos, e antecipar necessidades. S&o, assim, um motor importante da inovagdo
(https://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC2020 Estratégia TIC, 2017).

Do lado da AP, para que tal aconteca, importa trabalhar em cocriagdo com 0s utentes para ter a
certeza que 0S NOVOS Servigos respondem as suas expetativas. Para tal torna-se necessario uma estratégia
comum, colaborativa, para que seja possivel responder sustentadamente a essas expectativas dos cidadaos,
respeitando o equilibrio financeiro e 0s constrangimentos deles decorrentes. Essa estratégia comum pode
facilitar a cooperacdao entre areas governamentais e niveis de governo para desenhar servicos em conjunto,
de forma mais eficiente, incluindo, por vezes, entidades do sector privado e social. Trata-se de garantir a
seguranca das comunicagdes e do armazenamento de dados, o que confere especial relevancia a politica de
ciberseguranca. Pode contribuir para o reforco e partilha de competéncias digitais e de outras competéncias
gue hoje se associam ao desenho dos servicos. Permite maiores sinergias, evitar a repeticao de plataformas
e portais desnecessarios, reduzir desperdicio e redundancias, melhorar a programacéo dos investimentos e
medir com rigor o retorno de cada um deles. Deve assegurar que nenhum cidaddo é deixado para tras,
contribuindo para a incluséo digital de cerca de 30% de portugueses que ainda ndo beneficiam diretamente
das TIC e/ou assegurando servicos digitais assistidos (https://tic.gov.pt/documents/2018/CTIC_TI1C2020_
Estratégia TIC, 2018).

A Estratégia TIC para o horizonte 2020 tem em vista a transformacdo digital da AP, devendo as
TIC constituir um catalisador para a modernizacédo desta. A interoperabilidade digital ¢ um ponto de viragem
no sector das TIC na administracdo publica (Dias,2018).

Através da RCM n° 33/2016, de 3 de junho, cria-se o conselho para as tecnologias de informagéo e
comunicacgdo na administragéo publica (CTIC), que elabora a Estratégia TIC 2020 e o respetivo plano de
acdo, assente em trés eixos especificos que consagram 12 medidas concretas, com 37 a¢des que enquadram
as atividades a implementar transversalmente e de forma distribuida pelas diferentes areas de governo. As
acOes estdo devidamente orcamentadas e sdo também apresentados os beneficios previstos, quer em termos
de poupancas para a administragdo publica, quer em beneficios econémicos e sociais.
(https://tic.gov.pt/documents/2018/CTIC_TIC2020_ Estratégia TIC, 2018).

Aprovado pela RCM n° 108/2017, de 26 de julho, a Estratégia para a Transformacdo Digital na
administracdo publica até 2020 condensa a visdo do Governo para a utilizacdo das tecnologias de informacéo

e comunicagdo na administracdo publica nos proximos quatro anos (2017-20) compreendendo iniciativas
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comuns a toda a administragdo do Estado e iniciativas especificas de cada area setorial das 16 areas
governamentais.

Existe, assim um planeamento de estratégias TIC global e sectorial, com indicadores de avaliacéo,
de execucdo e objetivos atingidos a serem publicados em https://tic.gov.pt. Estes planos sectoriais tém de

ser elaborados e atualizados anualmente, de acordo com a estratégia TIC global. S&o criados por um grupo
informal TIC de cada ministério, tendo sido elaborado, pela AMA, um manual de apoio a quantificacdo, de
forma répida agil e uniforme, dos beneficios e poupangas decorrentes dos planos sectoriais TIC. Foi ainda
criado um guia de operacionalizagdo para a interoperabilidade de processos e sistemas, devido a importancia
deste catalisador TIC (AMA,2016). O respetivo plano de agdo, os planos setoriais e a evolucdo da
implementacdo das medidas constantes da estratégia TIC 2020, bem como a monitorizacéo dos respetivos
resultados serdo disponibilizados pela AMA, no sitio da internet atras referido. Além disso, os representantes
ministeriais publicam também aqui os planos anuais de projetos e investimentos em TIC, para o exercicio
orcamental respetivo (RCM n° 108/2017, de 26 de julho). A metodologia aplicada é uniforme, o que permite
a orcamentacéo e a quantificacao de beneficios em termos de poupancas para a AP, bem como dos beneficios
econdmicos e sociais, assim como uma monitorizagdo de todo o programa.

A Estratégia TIC 2020 tem em vista a transformacao digital da administragdo Publica, devendo as
TIC constituir um catalisador da sua modernizacdo. Pretende, nomeadamente, responder aos desafios
colocados pela necessidade de promover a simplificacdo administrativa e a organizagdo dos servigos
publicos em fun¢do das necessidades dos cidaddos e das empresas. Governar as TIC com uma estratégia
comum, coordenar as iniciativas setoriais, promover a inovacdo e a racionalizacdo dos investimentos,
evitando replicacOes desnecessarias, sdo medidas que visam, em primeiro lugar, garantir que 0s servicos
digitais sejam mais simples, acessiveis e inclusivos, de forma a potenciar a sua utilizagdo por todos o0s
cidaddos. Com a estratégia definida procura-se igualmente obter eficiéncias que potenciem a reducao de
custos, nomeadamente, através de uma maior partilha de recursos, tornando sustentavel a transformacéo
digital da AP.

A estratégia TIC 2020 tem como objetivos principais: (i) tornar os servicos digitais mais simples,
acessiveis e inclusivos; (ii) potenciar a adesdo aos servigos digitais por parte dos cidadaos e das empresas;
(iii) garantir um desenvolvimento sustentavel em matéria de transformacao digital.

A Estratégia TIC 2020 tem como principios orientadores: (i) a seguranca, resiliéncia e privacidade
dos dados, por forma a assegurar a salvaguarda da informacéo detida pela AP; (ii) a usabilidade e incluséo
dos servigos publicos, por forma a tornd-los mais acessiveis e faceis de utilizar; (iii) o refor¢o das
competéncias digitais dos colaboradores da AP e a partilha de recursos, por forma a alcangar uma maior
eficiéncia na sua utilizag&o.

A Estratégica para as TIC até 2020 reparte-se em trés eixos de acdo que passaremos a descrever
(https://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC2020_ Estratégia TIC, 2017):

Eixo | - Integracéo e interoperabilidade.
Sem integracdo e interoperabilidade dificilmente havera servicos organizados por eventos de vida dos

cidaddos ou das empresas, nem tdo pouco se firmara o principio “once only”, que permite evitar pedir varias
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vezes a mesma informacdo ao cidaddo. Com efeito a plataforma de interoperabilidade da AP, é assim um
instrumento fundamental para assegurar que 0s servigos sdo organizados em pontos de contacto Unicos e
para permitir que a AP utilize a informacgdo que j& detém quando o cidaddo assim o permite. Exemplo das
medidas que ddo corpo a este eixo sdo as “Notificagdes Eletronicas” ou a “Interoperabilidade Documental”.

As medidas a ter em conta: (i) um modelo de governacgéo que permite coordenar o investimento em TIC
e tirar partido do seu potencial transformador; (ii) uma estratégia TIC transversal, adaptada as necessidades
especificas das varias areas através de planos setoriais TIC; (iii) interoperabilidade entre as diferentes
entidades da AP e entre a AP e as empresas; (iv) uma arquitetura de referéncia comum com enfoque na
resiliéncia digital e na seguranca dos sistemas e dos dados.

Eixo Il - Inovacéo e competitividade

A inovagdo tornou-se tdo importante para o sector publico como sempre foi para o sector privado.
Mesmo que a inovagdo ndo dependa apenas do uso da tecnologia e que exija muito mais do que ela, o certo
é que as TIC, de um modo ou de outro, s&o um facilitador importante do desenho de novos servicos. Teremos
assim desafios, que podemos ja antever e que irdo alterar formas de trabalho e a configuragdo de produtos e
Servigos.

As medidas a ter em conta: (i) identificagdo eletronica, para aumentar a confianca e promover a
utilizagdo de servicos eletronicos; (ii) disponibilizacdo de informacdo produzida pela AP de um modo
transparente com vista ao desenvolvimento de servicos inovadores, pela propria AP e pela sociedade civil;
(iii) aposta na acessibilidade dos servigos eletronicos, fomentando a proximidade e a redugdo dos custos de
contexto e a participacdo dos cidadaos e das empresas no desenho dos novos servicos de forma a potenciar
a sua usabilidade; (iv) a¢des de inovacao setorial especificas que visem ganhos de eficiéncia e a melhoria

dos servicos prestados em cada area governamental.

Eixo Il - Partilha e Recursos

Para que os dois eixos anteriores e as agdes nelas compreendidas sejam viaveis, é preciso partilhar
recursos e investir nas competéncias digitais que constituem.

As medidas a ter em conta: (i) melhor aproveitamento das competéncias TIC dos colaboradores da AP,
através de acOes de formacdo e da organizacdo de centros de competéncia TIC; (ii) desenvolvimento de
servigos na nuvem e rentabilizacdo da capacidade instalada nos centros de dados; (iii) Desenvolvimento de
uma rede de comunicagbes multisservicos segura que elimine redundéncias desnecessarias; (iv)
desenvolvimento, gestédo, contratacéo e negociacdo do software da AP de forma integrada e com forte aposta
na adocéo de solugdes em codigo aberto.

Neste trabalho iremos desenvolver o Eixo I: Integracéo e interoperabilidade assim como o Plano Setorial
TIC da Area Governamental da Agricultura, Florestas e Desenvolvimento Rural, sendo este o sector onde
desenvolvo a minha atividade profissional. Realcar mais uma vez que a integragdo e a interoperabilidade
das TIC na AP sdo objetivos essenciais para alavancar os projetos de modernizagdo e simplificagdo
administrativa e, assim, adotar boas praticas, passiveis de serem replicadas a nivel da administracdo do

Estado e da administracdo local. Teremos em atencdo que os dados analisados resultam da analise feita e da
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quantificacdo prevista, realizada para a elaboracéo dos respetivos planos estratégicos, iniciados em 2017 e
com data de conclusdo de 2020. Podemos perceber qual a situacdo atual em termos de aplicacdo das
estratégias TIC, e analisar até que nivel as estratégias TIC estdo implementadas, assim como quais poderéo

ser os fatores condicionantes do avanco das estratégias e apresentar propostas de solugéo.

Figura 3. 2 - Visdo e principios orientadores TIC 2020-. Fonte https://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC2020_
Estratégia TIC, 2017:14

@ Melhores servicos publicos

o para Cidadaos e Empresas

Governagdo, seguranga, resiliéncia e privacidade de dados

(St

PRINCIPIOS
ORIENTADORES

Transformac3o digital da AP com foco na eficiéncia, usabilidade e inclusdo

Reforco das competéncias e partilha de recursos

EIXOS DE ACAO

Governag3o dasTIC

Kentificagio eletronica Centrode competéncias TIC

Planos Setoriais TIC Transparéncia e participagao Centros de dados na nuvem
Interoperabilidade Servicos eletronicos Comunicagoes na AP

Arguitetura de referéncia TIC Inovago Setorial Aplicagdes comuns e em
cadigo aberto

3.4 Projeto estratégico para a Agricultura Floresta e Desenvolvimento Rural (MAFDR)
(Estratégia TIC 2020). Plano Sectorial TIC

Para este Plano Setorial do MAFDR foram obtidos os contributos dos organismos, no &mbito das
12 medidas a enquadrar na estratégia governamental para as TIC 2020, de modo a plasmar de forma efetiva
e consistente os objetivos a alcangar ao nivel das TIC no Ministério. O principio de partida assenta na ideia
da obtencao ganhos de eficiéncia, ndo reduzindo a qualidade do servico publico e sem obstar a execugdo de
planos de investimento em solucdes tecnologicas de relevancia nacional (https://tic.gov.pt/documents/2017/
CTIC_TIC 2020_PS-MADFR,2017)
Temos assim, 5 projetos estratégicos e, que se podem resumir em:

e Cloud Agricultura, Florestas e Desenvolvimento Rural e Mar, cujos objetivos principais sdo a
disponibilizacdo de recursos virtuais, incluindo: capacidade de computagdo; armazenamento;
backup e disaster recovery. Os principais beneficios para o Estado, cidaddos e empresas seriam:
agilizacdo e melhoria dos sistemas de informacdo, organizacdo interna e funcionalidades para o0s
cidaddos e empresas; partilha de recursos; redugdo de custos.

e Desktop as a Service — DaaS, cujos objetivos principais sdo a disponibilizacdo de ambientes de

trabalho virtuais e potenciar o conceito BYOD — Bring your Own Device. Os principais beneficios
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para o Estado, cidaddos e empresas seriam: reducdo de custos, nomeadamente equipamentos:
eficiéncia energética, operacdo e manutencao; rapido aprovisionamento de desktop.

e Rede Unica de comunicaces fixas MAFDR, cujos objetivos principais sdo a cria¢do do sistema
para gestdo documental e tramitacdo processual e de um facilitador processual estado, cidaddos e
empresas. Os principais beneficios para o Estado, cidaddos e empresas seriam impulsionar a
interoperabilidade, a preservacgdo digital e a organizacao interna.

e Sistema para gestdo documental e tramitacdo processual da Agricultura, Florestas e
Desenvolvimento Rural e Mar (SGDPi), cujos principais objetivos sdo um Sistema para gestao
documental e tramitacdo processual partilhada por todos os organismos do MAFDR e MM. Os
principais beneficios para o Estado, cidaddos e empresas seriam a agilizacdo na tramitacdo
processual entre estado, cidaddos e empresas.

o Interoperabilidade Agricultura, Florestas e Desenvolvimento Rural e Mar, cujos principais
objetivos sdo potenciar a interoperabilidade entre solugdes de gestdo de dados, com recurso a iAP.
Os principais beneficios para o Estado, cidaddos e empresas seriam: partilha do conhecimento; mais
interoperabilidade em sistemas de informag&o pode facilitar os processos, bem como preservar a

organizagdo interna da entidade e aos mesmo tempo dinamizar e proteger o digital.

Neste trabalho iremos dedicar-nos ao desenvolvimento do Eixo | integracdo e interoperabilidade e em
especial a medida 3 ( https://tic.gov.pt/ctic/ministerios/mafdr):

Medida 1 - Governacao das TIC: Defini¢do da estrutura de governacéo das TIC no MAFDR de acordo
com o modelo a ser definido para a administracéo publica. Cria¢do de grupo informal TIC no MAFDR, a
ser objeto de portaria. O organismo responsavel pelo grupo informar TIC do MAFDR é o IFAP e 0 GPP. A

ideia é consolidar o modelo de governacédo das TIC nesta area governamental.

Medida 2 - Planos sectoriais TIC: A utilizacdo das TIC tem permitido agilizar processos e
procedimentos dos servigos do MAFDR, mas exigindo maior qualidade dos servi¢os prestados pelos varios
organismos. Torna-se assim necessario priorizar os projetos e investimentos TIC centrados na qualidade, na
racionalizacdo e na eficiéncia de forma a otimizar os recursos financeiros, materiais, humanos, tecnol6gicos
e informacionais ao dispor e é nestes objetivos que o Plano Setorial TIC do MAFDR se contextualiza. Este
Plano Setorial representa um trabalho em curso da Estratégia TIC 2020, plano sectorial TIC da area
governamental da agricultura, floresta e desenvolvimento rural de 2017, devendo ser considerado evolutivo
e acompanhar e contribuir para a consolidacdo da estruturacdo do MAFDR. Tera assim de se propor e de se
elaborar os planos sectoriais para as TIC (PSTIC) alinhados com a estratégia TIC global, assim como

elaborar anualmente os projetos e investimentos TIC superiores a € 10 000, e publica-los em tic.gov.pt

Medida 3 - Interoperabilidade: serd dinamizada a a¢do de incrementar a adesdo a plataforma de
interoperabilidade da AP, junto dos Organismos do MAFDR, das funcionalidades e das potencialidades nos
processos de troca interna de informacdo na AP. Pretende-se alargar a interoperabilidade a solucGes de
gestdo documental e massificar a utilizagdo da iAP, em iniciativas de simplificacdo e modernizacdo

administrativa.
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No anexo C apresenta-se um quadro resumo das atividades a desenvolver nesta medida.

Medida 4 - Arquitetura de referéncia TIC: No dmbito desta medida o0 MAFDR ira adotar os
referenciais TIC transversais & AP que vierem a ser definidos, assegurando o alinhamento dos investimentos
TIC com os objetivos a alcangar na M4-Arquitetura de referéncia TIC. O trabalho do MAFDR ser orientado
no sentido de criar uma estrutura de referéncia compativel com a definida para a AP. Pretende-se ainda
reforcar a simplificagéo e a desmaterializacdo administrativas e de processos, bem como, melhorar a aludida
comunicacdo dentro e para fora da AP, com impacto esperado na normalizagcdo ao nivel semantico,
tecnoldgico e funcional e na melhor gestdo e reducdo de custos. Pretende-se definir e implementar a
estratégia nacional de seguranca da informacdo e otimizar mecanismos de alinhamento de investimentos
TIC, tendo assim de ser implementada a norma da estratégia nacional de seguranga da informagé&o,
nomeadamente, normas 1ISO27001 a nivel transversal, assim como as normas do acordo de protecdo de

dados pessoais.

Nesta estratégia de implementacdo da solucdo de comunicacdo unificada do Ministério da
Agricultaria, Floresta e Desenvolvimento Rural (MADFR) destaca-se a implementacdo de um Sistema de
gestdo documental e tramitacdo processual que permite o alargamento da interoperabilidade entre solugdes
de gestdo documental do MADFR e as demais entidades da AP (SGDPi e iFAMA,) nomeadamente medidas
para dinamizag&o da a¢do de incrementagdo da adesédo a plataforma de interoperabilidade da AP, junto dos
organismos do MAFDR, em termos das funcionalidades e das potencialidades nos processos de troca interna
de informagdo na AP. O objetivo é conseguir otimizar mecanismos de alinhamento dos investimentos TIC,

face & estratégia TIC na AP (comum) e sectorialmente.

3.5 Resultados esperados com a estratégia TIC 2020

Em qualquer altura, em momentos de maior ou menor restri¢do de recursos, a boa gestdo depende de decidir
a alocacdo dos recursos escassos a um projeto ou atividade de acordo com o valor e os beneficios que é
possivel obter pela sua execucdo, em comparacdo com as alternativas existentes ou concorrentes. Assim,
para além de identificar o custo necessario, € igualmente importante quantificar os beneficios e poupancas
decorrentes da execucéo de qualquer projeto e investimento. Este deve ser um procedimento prévio alargado
a todas as areas da esfera da decisdo dos gestores publicos.

Como jéa referido anteriormente, compete a AMA identificar, desenvolver e avaliar programas,
projetos e acBes de modernizagdo e de simplificagdo administrativa e regulatéria e promover, coordenar,
gerir e avaliar o sistema de distribuicdo de servigos publicos, no quadro das politicas definidas pelo Governo.

Foi elaborado pela AMA, em 2016, um manual de apoio a quantificacdo de beneficios econémicos,
que ser& usado como metodologia de andlise de referéncia neste trabalho. O mesmo tem como objetivo
responder a necessidade identificada pelos Representantes Ministeriais no ambito do Conselho para as
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo na administracdo publica (CTIC) de ter um guia de referéncia
répida que permitisse, de uma forma agil e uniforme, calcular os beneficios e poupancgas decorrentes da

realizacéo dos projetos que compdem os planos sectoriais TIC realizados em alinhamento com a Estratégia
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TIC, ambos previstos na RCM 33/2016, de 3 de junho. Cada area sectorial tera um grupo informal TIC
responsavel pela governacdo TIC, que serd alvo de portaria (RCM n° 108/2017, de 26 de julho)

Serve para apuramento prévio das poupancas e beneficios estimados com o intuito da aferi¢do do
interesse da incluséo de projetos e atividades nos planos sectoriais TIC. O mesmo permitiu aos diferentes
Ministérios a elaboracdo, nas fases prévias ao arranque, de projeto e de conclusdo dos projetos e

investimentos, de um estudo exaustivo das poupancas e beneficios, que serdo alvo da nossa analise.

3.5.1 Metodologia

Neste trabalho pretendemos perceber qual a situacdo atual em termos de aplicacdo das estratégias TIC, e
para a qual analisaremos um conjunto de pontos da medida 1 da estratégia TIC 2020
(https://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC2020  Estratégia TIC, 2017, 2018), nomeadamente em
termos de: (i) definicdo e implementagao de um modelo de governacdo transversal das TIC; (ii) consolidagdo
do modelo de governacdo das TIC em cada area governamental; (iii) aprovagéo e publicacdo de planos
setoriais TIC, por area governamental, alinhadas com a estratégia, atribuicGes e competéncias setoriais; (iv)
elaboracdo de planos anuais de projetos e investimentos TIC; (v) alargamento da interoperabilidade a
solucbes de gestdo documental; (vi) massificagdo da utilizacdo da plataforma de interoperabilidade (iAP)
para iniciativas de simplificacdo e modernizagdo administrativa; (vii) definicdo e implementacédo
arquiteturas TIC transversais; (viii) definicdo e implementacdo uma estratégia nacional de seguranga da
informagcdo; (ix) evidenciar eventuais caréncias e definir acoes especificas para as resolver.

A resposta a todas estas questdes pode ser verificada através de um estudo detalhado das propostas
apresentadas nos planos estratégicos TIC 2020, a nivel global e sectorial, ja descritos anteriormente. VVamos
usar o préprio plano, utilizando a nossa grelha de analise.

Olhando para os dados disponibilizados nos relatérios em tic.gov.pt versdo de 2017 e versdo de
2018, tudo indica que a estratégia esta bem definida, no entanto tem de ser garantido o seu acompanhamento
e monitorizagdo, assim como possibilitar que os recursos humanos e tecnoldgicos afetos a estas estratégias
sejam constituidos por equipas bem formadas e motivadas e que, conceitos como a colaboragdo,
competéncias, partilha, sinergia, seguranga dos dados, transparéncia, cooperacao, estejam presentes e sendo
0 recurso a interoperabilidade o catalisador da mudanga.

No &mbito da elaboracgdo da estratégia e planos setoriais TIC estimaram-se os beneficios decorrentes
da implementacéo dos projetos previstos. Utilizando como metodologia de base o Standard Cost Model
(SCM)*, os representantes ministeriais, em colaboracdo com os diversos organismos, quantificaram para
cada projeto os valores de investimento e os custos de implementacéo, bem como as poupancas e beneficios
gerados.

Ao nivel do CTIC ficou instituido que os Ministérios devem identificar nos respetivos planos

sectoriais TIC os projetos e atividades que contribuem para executar sectorialmente cada uma das medidas

4 Os valores constantes dos planos setoriais incluem IVA. Os valores de investimento, poupanca e beneficios ndo sao
acumulados. O guia rapido de calculo de beneficios, assim como informacdo complementar encontra-se disponivel

para consulta em: https://www.ama.gov.pt/web/agencia-para-amodernizacao-administrativa/transformacao-digital
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e 0s objetivos identificados na estratégia TIC, de forma a definir poupancas e beneficios pela implementagédo
dos mesmos. Nesse sentido, 0s planos sectoriais TIC devem identificar qual o é contributo destes projetos e
atividades para alcancar os objetivos definidos na estratégia, quer ao nivel global, quer ao nivel de cada
medida. Os Ministérios, na elaboragdo dos respetivos planos sectoriais, identificaram ao nivel das a¢cdes da
estratégia TIC os valores anuais de investimento necessarios, assim como as poupangas diretas para a
administracdo publica (poupangas TIC e Néo TIC) e os beneficios para o cidaddo e empresas (beneficios
econdmicos) que decorrem da sua execugao.

As formulas de calculo usadas para determinar os valores de investimento e custos, poupangas e
beneficios e os beneficios liquidos tém em conta os investimentos em TIC (custos) e os beneficios (poupanga
e beneficios), sdo as que passamos a referir (https://tic.gov.p/documents/2017/CTIC_TIC2020_ Estratégia
TIC, 2017:59):

Investimentos e custos: investimentos identificados nos planos setoriais TIC e na Estratégia TIC
para cada ano incluem todos os custos de investimento (CAPEX) e de operacdo (OPEX) necessarios a
implementacdo e manutencdo dos projetos a nivel setorial no periodo entre 2016 e 2020.

Poupancas e beneficios: da execucdo dos projetos e atividades previstas na estratégia TIC, séo
esperadas poupangas diretas para a Administracdo Publica e/ou beneficios econdmicos e sociais para a

sociedade

I.  Poupancas diretas para a administracdo publica: séo os beneficios quantificados que a administragdo
publica garante pela execucdo dos projetos e atividades previstas, quer nas areas TIC (poupancas
TIC), quer na componente de ganhos de eficiéncia proporcionadas pelas TIC (poupangas ndo TIC)
nas respetivas areas de negocio ou de suporte ao mesmo, libertando desta forma meios que podem
ser alocados a outra atividades ou projetos.

Il.  Poupancas TIC: sdo as poupancas originadas, em cada ano, pela reducdo de custos TIC de
investimento e operacdo (incluem eventuais reducdes dos custos operacionais);estas poupancas
podem advir da diminuicdo do custo com recursos humanos alocados a atividades relacionadas com
as TIC ou da diminuicdo do custo com centros de dados, comunicacdes, licenciamento e suporte de
software, entre outros.

I11.  Poupancas ndo TIC: sdo as poupangas originadas, em cada ano, pelo aumento de eficiéncia interna
no relacionamento com o cidaddo (front office) e no funcionamento interno (back office); estas
poupancas podem resultar, entre outros aspetos, da desmaterializacdo e agilizacdo de processos, da
interoperabilidade entre organismos, da libertagcdo de recursos para outras tarefas, da reducdo do
ntmero de documentos impressos, da libertagdo de espaco de atendimento, do aumento de eficiéncia
do helpdesk/suporte, do aumento de receita, entre outros.

IV.  Beneficios econdmicos: beneficios resultantes da diminuigdo de custos de contexto para cidad&os e
empresas pela execugéo dos projetos e atividades previstas nos planos sectoriais, tais como reducdo
do nimero de deslocages, do tempo de espera e de atendimento, do nimero de documentos e do

tempo para execucgdo de servicos.
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Beneficios liquidos: os beneficios liquidos identificados nos planos setoriais e na estratégia TIC
resultam da soma dos valores relativos as poupancas TIC e ndo TIC, e dos beneficios sociais e econémicos
estimados, aos quais sdo subtraidos os valores de investimento e custos de implementagao.

Institui-se assim um modelo, um manual, uma ferramenta de utilizacdo transversal de apuramento
de beneficios e redugdo de custos, ou seja, uma medida transversal de racionalizacdo das TIC, no sentido de
apoio a modernizacao e capacitacdo da AP, baseada num modelo de anélise de custo-beneficio (ACB/SCM),
ou seja, quantificar os valores de investimento e os custos de implementagdo bem como as poupancas e
beneficios gerados. Este manual foi a base de estudo para o presente trabalho. Este serve para apuramento
prévio das poupancas e beneficios estimados com o intuito da aferi¢do do interesse da incluséo de projetos
e atividades nos planos sectoriais TIC, devendo ser usado, nas fases prévias ao arranque de projeto e de
conclusdo dos projetos e investimentos (AMA, 2016).

Este modelo foi inicialmente elaborado com o PGETIC, medida 5 (definigcdo e implementacéo dos
planos de agéo sectorial de racionalizagdo das TIC), com o objetivo de medir e avaliar os resultados de

implementacdo das medidas propostas de racionaliza¢do dos projetos TIC.
Figura 3. 3 - Modelo ACB. Fonte AMA,2016

Processuais: A
Energéticos: * Redugdo custos por servigo 94',,%

» Redugdo consumos * Redugdo de custos de armazenamento

= Redugdo de custos de manutengdo

Operacionais:

* Redug¢do de esforgo

» Redugdo inatividade Uniformiza¢3o:
= Simplicidade processual
* Redugdo de re-work

Fonte: AMA. Guia de Operacionalizacdo. Interoperabilidade de processos e sistemas. 2016

3.5.2 Analise

No ambito da elaboragdo da estratégia e planos setoriais TIC, estimaram-se os beneficios decorrentes da
implementacdo dos projetos previstos. Utilizando como metodologia de base o ja referido Standard Cost
Model (SCM ou ACB), os representantes ministeriais, em colaboracdo com o0s diversos organismos,
quantificaram para cada projeto os valores de investimento e o retorno do investimento: custos de
implementacg&o (investimento), bem como as poupancas TIC e ndo TIC e os beneficios gerados. Os valores
gue iremos analisar, constam de relatorios publicados em tic.gov.pt, e que constam dos planos setoriais,
incluem IVA, e sdo expressos em unidades de M€. Os valores de investimento, poupanca e beneficios sdo

acumulados. Fazem parte dos documento disponibilizado pela AMA em https://tic.gov.pt, Estratégia TIC

2020, versdo de 2017 e de junho de 2018, e estéo retratados em termos globais nos anexos E -H, e ao nivel
do plano sectorial do MAFDR nos anexos D, | e J.
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A concretizacdo da andlise custo-beneficio por cada tipologia de acdo serd determinada pelo

apuramento de beneficios, reducdo de custos e respetivo investimento associado as a¢des de racionaliza¢do

(anexo D).

A correta utilizacdo da ferramenta de apoio e a operacionaliza¢do do apuramento de beneficios e

reducdo de custos prossupde ainda o entendimento dos seguintes conceitos base (AMA, 2016):

Indicadores de medigéo: valores monitorizados de acordo com a progressdo da implementacéo da
acdo; necessario preenchimento por parte do utilizador, dum modo frequente e adaptado 4 realidade
ministerial em causa; tipicamente serdo recolhidos valores relativos a dominios temporais antes e
apos da implementacdo da acdo a medir.

Valores de referéncia: dados previamente recolhidos da literatura assumindo as melhores praticas
internacionais nas respetivas areas de atuacao; a maioria destes valores de referéncia ja estdo pré-
preenchidos na ferramenta sendo possivel, sempre que necessario, 0 seu ajuste a realidade.
Variaveis de medicao: parametros de célculo automatico através da conjugacéo de indicadores de
medicdo e valores de referéncia; existem campos de preenchimento adicionais na eventualidade de
o utilizador necessitar de acrescentar variaveis ndo identificadas na ferramenta.

Apuramento de Beneficios e Reducao de Custos: as poupancas alcancadas serdo mensuradas pelo
calculo do retorno de investimento financeiro, que se traduz pela divisdo da soma dos custos e

beneficios pelo valor monetério investido na implementacao.

Neste trabalho a nossa anélise centra-se no eixo de acéo I, medida 3 - Interoperabilidade. As plataformas

de interoperabilidade baseiam-se hum conceito de disponibilizagdo de servicos partilhados entre os diversos

organismos, tendo em vista a partilha de informacéo e a interligacdo de sistemas e aplica¢fes das entidades.

Dada a natureza desta tipologia de acdo, recomenda-se a aplicagdo do modelo numa base anual na qual

devem ser revistas as variaveis de medicdo. Optar por fazer um roadmap de monitorizacdo e avaliacdo

(anexo D). Os modelos de analise custo-beneficio (ACB) recomendam um periodo de analise de 5 anos,

como o dominio temporal ideal para serem refletidos resultados fidedignos Neste momento conseguimos

analisar dois anos, 2017 e 2018.

A titulo de exemplo, refere-se alguns dos indicadores a serem usados para analises desta natureza e que

fazem parte de um conjunto de indicadores definidos pela AMA em 2016, como indicadores padréo:

Numero de servigos fornecidos/disponibilizados no ministério na plataforma de interoperabilidade
da AP e /ou diretamente a outros organismo em regime de interoperabilidade;

NUmero médio de interagfes/atendimento por utilizador/ano;

Tempo médio (minutos) do processo sem recorrer ao Only Once para o cidaddo;

Tempo médio (minutos) do processo apds recorrer ao Only Once para o cidadao;

Custo de infraestruturas de comunicacdo necesséarias para a implementacdo da iniciativa de
interoperabilidade de processos e sistemas;

Custo de Integragéo de sistemas e custos de formacdo de recursos humanos;

Numero de utilizadores/beneficiarios de processos implementados em regime de interoperabilidade

e/ou Only Once (consumidores de servi¢os), quer sejam cidadaos quer empresas.
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Podemos assim considerar que a este nivel existem indicadores bem definidos com condicGes para se
avancar com as estratégias definidas tanto a nivel comum como a nivel sectorial, ou seja com a
operacionalizacdo das estratégias, existindo grupos que participam na producgdo de orientacfes e no apoio a
sua implementacéo através de formacdes, planos de acdo, apoio técnico, etc. A monitorizacao é possivel de
se realizar, podendo se corrigir anualmente as estratégias de transformacéo digital a implantar. A estratégia
consiste no recurso a interoperabilidade através da criagdo de produtos transversais para gestdo da
informacdo, com o objetivo de produzir informacdo auténtica, qualificada, ndo redundante (only once) e
interoperavel (a partir de um modelo definidos desde a sua producao), sendo assim possivel prestar servi¢os
sustentaveis, respeitando o equilibrio financeiro e 0s constrangimentos de recursos existentes.

3.5.3 Anélise global

A transformacéo digital ndo diz apenas respeito a organizagdes do sector privado. Nos Ultimos anos, a
administracdo puablica portuguesa também tem vindo a trabalhar este tipo de estratégia, assegurando ja
alguns bons exemplos de digitalizag&o interna e melhoria dos servigos ao cidaddo em diferentes sectores. O
caso mais evidente acaba por ser, naturalmente, o das Financas, no qual Portugal se encontra bastante
avancado em termos de servicos online e se assume como um caso de sucesso (Campos,2018).

Com o intuito de ndo perder o balango e se deixar atrasar no que a este tipo de questdes diz respeito,
0 Governo aprovou, nos Gltimos dias de julho de 2017, a Estratégia TIC 2020 e um conjunto vasto de planos
de acdo nestes baseados (de nivel geral e sectorial), referidos anteriormente. No ano de 2017 foi feita uma
estimativa dos investimentos e das poupancas, assim como dos beneficios. Em julho de 2018 foram
apresentados os primeiros resultados, onde se pode avaliar o grau de execucdo da estratégia prevista.

Entre as medidas pensadas contam-se:

e A possibilidade de disponibilizar informacéo no Portal do Cidadéo, tendo em conta a localizacéo

de quem a procura;

e Assegurar a criagdo de uma rede comum de comunicagdes multisservicos;

e O desenvolvimento de servi¢os na nuvem e consequente rentabilizagdo da capacidade instalada nos

centros de dados;

e A criagdo de uma rede de comunicacBes multisservi¢cos segura que elimine redundancias

desnecessarias;

e Fomentar e mesmo mandatar a interoperabilidade entre as diferentes entidades da administracéo

publica e entre estas e as empresas.

Neste plano estratégico (https://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC 2020, Estratégia-TIC, 2017),
previa-se haver investimento, mas também poupancas e beneficios econémicos e sociais, para um periodo
de abrangéncia de 4 anos (2017-2020), resultando nas seguintes projegdes:

Colocar em pratica esta estratégia global obriga a um investimento total de 477 milhGes de euros,
dividido pelos quatro anos, com contrapartidas, previstas pelo Governo, de mais de 1346 milhGes de euros.
(Anexo E, F, G, H)

Estes investimentos e respetivos beneficios totais, para 4 anos, resultam de poupancas TIC no valor
de 202 M€, poupangas ndo TIC no valor de 717 M€ e beneficios econdmicos e sociais, no valor de 905ME€.
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Os Ministérios onde serdo realizados os maiores investimentos sdo os das Financas, da
Administracdo Interna, da Seguranca Social e da Educacéo.

O investimento anual maior, de 188 M€, serd no primeiro ano, reduzindo progressivamente até
70ME€ em 2020. O retorno do investimento sera por isso elevado, com a maior rubrica ao nivel das poupangas
ndo TIC.

Em termos de investimento por medida, 0 maior investimento a ser realizado seria no eixo Il com
55% do investimento, nomeadamente nas medidas 7 (Servigos eletronicos) e 8 (Inovagdo Setorial). O eixo
Il corresponderia a 30% do investimento, fundamentalmente no que se refere & medida 11, comunicag&o na
AP. O investimento menor seria no eixo I, sendo a medida 4 a necessitar de maior investimento, arquitetura
de referéncia TIC.

Como se analisou neste trabalho, o eixo que esta mais desenvolvido, em termos de simplificagéo e
modernizagdo administrativa, é o da integracdo e interoperabilidade, ou seja as TIC relacionados com a
disponibilizacdo de servigos partilhados entre os diferentes organismos e a interligacdo de sistemas e
aplicagdes das entidades, funcionando como um catalisador de modernizag&o da AP.e criando as bases para
0 desenvolvimento com sucesso das estratégias propostas pelo CTIC, para o periodo de 2017-2020. Por se
tratar de um pilar fundamental do e-goverment, muito ja foi o trabalho realizado e implementado neste
sentido, sendo menor o investimento a realizar e maiores os beneficios a obter.

Olhando para o relatério de 2018 (https://tic.gov.pt/documents/2018/CTIC_TIC2020_ Estratégia
TIC,2018), cujos valores apresentados estdo ja ajustados aos valores reais do primeiro ano de projeto, o
investimento total sobe para 569 milh&es de euros (mais 82 milhGes de euros), dividido pelos quatro anos,
e em contrapartida, o Governo acredita que este trara beneficios totais liquidos inferiores aos previstos, de
1142 mil milhdes de euros. Com estas novas estimativas terd de ser realizado um investimento maior,
resultando num aumento das poupancas em beneficios econémicos e sociais, mas numa reducdo das
poupancas ndo TIC.

Confirma-se assim a que, para obtencdo de melhores sinergias e beneficios econémicos e sociais,
se deve apostar na disponibilizacio de servicos partilhados entre os diferentes organismos e a interligagéo
de sistemas e aplicagdes das entidades, com o recurso a dados abertos, e ao principio do only once. A maior
diferenca nestas novas estimativas, verifica-se na diminui¢do do retorno nas poupangas ndo TIC o que
reforca a necessidade de desenvolver a estratégia de interoperabilidade e integragdo, pois sdo fundamentais
para 0 aumento de eficiéncia interna no relacionamento com o cidadao (front office) e no funcionamento
interno (back office).

Também a aposta na modernizagdo pela simplificacdo, desmaterializacéo e agilizacdo de processos
deve trabalhada, para se atingir os desafios do governo digital. A governacdo e racionalizacdo da funcédo
TIC passa assim por todas as areas governamentais, atuando como catalisador de projetos estruturantes de
racionalizacdo tecnoldgica, modernizacdo administrativa e de interoperabilidade entre os sistemas e
organismos que as compfem, permitindo melhor gerir os recursos humanos, financeiros e técnicos
disponiveis, bem como oferecer servigos transversais a cada uma das areas governamentais e assim melhor

rentabilizar a capacidade e qualidade dos servigos TIC prestados.
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354 Analise sectorial:

Na analise da estratégia para a area Governamental da Agricultura, Florestas e Desenvolvimento Rural,
verifica-se que o investimento total é de 7166 (K€), com os beneficios totais de 7963 (K€) e, beneficios
totais liquidos de 799 (K€) (https://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC 2020_PS-MADFR, 2017) Trata-
se assim de um sector onde existe ainda muito trabalho para fazer, nomeadamente em termos de redesenho
de processos de forma a reduzir custos operacionais. Temos de envolver todos os intervenientes na
elaboracdo do mesmo e apostar no desenvolvimento de competéncias, na desmaterializacdo e fomentar a
cooperagdo e a interoperabilidade entre organismos para libertar recursos e melhorar os tempos de espera
de atendimento.

Neste sector apenas estdo previstos serem realizados pelo MAFDR investimentos na medida 3, 4,
do eixo |, na medida 6 e 7 do eixo Il e na medida 10 do eixo Ill. O eixo com maior investimento também
sera o eixo 1l mas o maior beneficio total liquido ser& obtido com o eixo I, medida 3, 0 que mais uma vez
confirma a importancia desta medida e o seu ja elevado grau de implementagdo nas estratégias de
modernizagdo administrativa nas diferentes entidades deste Ministério.

Podemos assim refletir acerca da possibilidade do futuro das estratégias TIC poder passar por um
investimento num maior alinhamento das TIC no MAFDR, complementado com medidas ligadas a garantia
de transparéncia e seguranga da informacéo e dos dados partilhados. Esta passaria por dinamizar a agéo de
incrementar as iniciativas de adesdo a plataforma de interoperabilidade da AP, junto dos organismos do
MAFDR, aprofundando as ac¢6es de formacdo e informacdo sobre as funcionalidades e as potencialidades
nos processos de troca interna de informacao na AP. O trabalho do MAFDR poderia ser orientado no sentido
de criar uma estrutura de referéncia compativel com a definida para a AP. O trabalho a desenvolver continua
a incidir no reforgo da simplificacdo e na desmaterializagdo administrativa de processos, bem como, na
melhoria da aludida comunicacgao dentro e para fora da AP, com impacto esperado na normalizacédo ao nivel
semantico, tecnoldgico e funcional e na melhor gestao e redugdo de custos. Verifica-se a implementagdo de
servicos de informacdo cujos beneficios impactam na otimizacgdo, celeridade e melhoria da qualidade dos
servicos prestados no ambito das areas de atuacdo do MAFDR com poupancas de longo prazo na otimizacao
e eficcia dos processos e libertagdo de recursos fisicos e humanos. Por outro lado, destacam-se os beneficios
intangiveis proporcionados pelo alargamento da oferta de servigos por via eletrénica, privilegiando-se o0s
portais ou balcbes Unicos como ponto de acesso e prestacdo do servigo. Analisando toda esta informagédo
podemos deduzir que a inovagao implica o proporcionar recursos certos para os varios servicos do MAFDR,
tendo como objetivo a libertagdo/racionalizacdo e foco dos servicos para 0 negocio, com resultados
orientados para o cidaddo, potenciando a economia nacional (https://tic.gov.pt: CTIC-TIC
2020_PS_MADFR,2018).

Com a potencializacdo do centro de dados na nuvem (Private Cloud sectorial) o principal objetivo
seré a interoperabilidade entre as varias Cloud’s da AP. Neste sentido, surge o projeto “Private Cloud”
(candidato @ SAMA) que inclui uma solucdo de computa¢do em nuvem e incorpora o Infrastructure as a
Service (laaS) e o Catalogue Manager, de servicos, para os organismos do MAFDR, assegurando 0s

requisitos da RSPTIC, com o respetivo planeamento: infraestrutura essencial para a melhoria da eficiéncia
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e eficicia dos servicos, com os respetivos ganhos para o cidaddo. Ao nivel da infraestrutura e capacidade
computacional, existe um parque obsoleto: valores significativos com contratos de manutencgéo e diversos
custos de operagdo (pelos varios servicos), e limitada capacidade de resposta para as varias necessidades.
Entende-se que apresentar uma proposta para a disponibilizacdo de infraestrutura como um servico,
centralizada, com os beneficios ao nivel da reducdo de custos de operacédo e rapida disponibilizacdo para
producdo, criagdo de uma “nuvem interoperavel”, seria uma melhoria do procedimento.

Interessa assim pensar que o MADREF esté na Internet como reflexo da sua estrutura organica e ndo
de acordo com os problemas que o cidadao tem para resolver. Com a estratégia a desenvolver pretende-se
alterar para uma estratégia de: focalizagdo no cidaddo; interoperabilidade; envolvimento de todos os
funcionarios publicos; reformulacdo e simplificacdo dos processos; definicdo de planos concretos e
indicadores de avaliacéo, de forma a efetivar o governo eletronico e avancar para o desafio da transformagéo
digital, governo digital.

Para atuar e garantir a interoperabilidade entre e dentro do seu ecossistema, serd necessario
compreender e simplificar os processos, auscultar as pessoas, analisar da informacdo recolhida, e
transformar num ativo, que alavancados em tecnologia, melhore o tipo de servicos prestados, apresentando
novas solucoes.

A estratégia tem de ser complementada por quem a aplica e projeta, para uma visdo de governo
digital, cujo desafio passa por sentir, adivinhar em vez de perguntar, antecipar em vez de corrigir, adaptar,
levantar questdes, automatizar rotinas libertando recursos para um atendimento mais personalizado para
cidaddos, empresas e territdrios, ser flexivel, inovar e criar espirito de unido, partilha e protecdo de dados
digitais, para otimizar a AP e transformacao digital, criando redes transfronteiricas de troca de dados e de
servicos em rede (interoperabilidade).

Neste sentido parece-nos que em vez de impor modelos Unicos de organizacdo e de sistemas de
informacdo a toda a AP, é fundamental tirar partido dos suportes tecnolégicos que visem fomentar a
utilizagdo de um conjunto regras, padrdes e normas que permitam a eficaz e real utilizagao e reutilizagdo de
servigos eletronicos pelos atuais sistemas de informagdo das entidades da administracdo publica,
implementando uma verdadeira arquitetura orientada para servicos, assente num orquestrador central: a

plataforma de interoperabilidade da administracéo publica.
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CONCLUSAO

Muitos foram os progressos na administracdo publica nos ultimos 25 anos, com a introducdo das novas
tecnologias, permitindo enormes avangos na desburocratizacdo, na desmaterializacéo e na disponibilizacéo
de novos servigcos aos cidaddos e as empresas. O processo de evolugdo e maturidade da sociedade da
informacdo forgou 0s sucessivos governos constitucionais ao desenvolvimento de projetos que visaram a
modernizagdo da administracdo publica.

Esta mudanca de paradigma do funcionamento da administracdo publica preconiza uma alteragédo
significativa no funcionamento das organizacfes que a compdem. A digitalizacdo deve ser vista como um
circuito integrado de dados gque sdo acessiveis por todos, interoperaveis, tendo a privacidade como base na
prioridade de circulacdo dos procedimentos on-line, digitalizados (digital por defeito), podendo ser usados
em quaisquer organismos da administragdo publica (principio de uma sO vez), documentos como
certificacOes, autorizacdes, certificados de incapacidade, subsidios, certificados de habilitacbes, recibos de
salario, etc. Para isto, e face ao estado atual das competéncias na administracdo publica, deveria ser
generalizada uma formag&o aprofundada nos agentes que trabalham na area da estratégia, de planeamento,
na area de digitalizagdo, autenticagéo, seguranga e protecdo de dados, arquivo digital, gestdo documental,
utilizacdo de plataformas e circulacdo de dados. A aposta na formacdo das pessoas, nas competéncias
digitais deve ser uma das estratégias a seguir, uma vez que mudanga e 0 progresso tecnolégico constante
exigem que a administracdo publica se adapte.

A Administracdo Publica Eletrénica tem sido, em muitos casos, uma aposta positiva. Portugal é
reconhecido, a nivel nacional e a nivel internacional pelos avan¢os na modernizagdo administrativa. A
implementacdo, embora, aquém do desejavel, de sistemas de servicos partilhados, permite ganhos de
eficacia e de eficiéncia, que importa alargar, numa perspetiva horizontal, a toda a administracdo. Todavia
ha ainda um longo caminho a percorrer, muitos desafios sobre os quais refletir, encontrando novas solugdes
eficientes e eficazes. Mas podemos ja congratularmo-nos com as metas e resultados atingidos, que devem
servir de catalisador para um processo continuo de modernizagdo e crescimento da Administracdo Pablica
Eletronica ao servico dos cidaddos e das empresas.

O desafio de transformacéo digital da administracdo publica devera ter em conta o processo que se
inicia na identificacéo eletronica até a interagdo multicanal com o cidad&o, passando pela interoperabilidade
entre os varios servigos. E por isso fundamental que toda a administracio publica apresente uma resposta
agregada e evolua harmoniosamente. Os desafios da mobilidade, da ciberseguranca, da literacia digital, da
protecdo de dados, entre muitos outros, s&o comuns a todas as entidades que estdo a fazer o caminho da
transformacao digital. Os varios governos, tém vindo trabalhar para que a administragéo publica se organize
de forma mais simples entre si, garantindo por exemplo que o cidaddo ndo tenha de entregar dados ou repetir
preenchimentos de informagfes que ja se encontram na posse da administracdo publica. Se o cidaddo
permitir que a administracdo o faca em seu nome (para protecdo dos seus dados pessoais), isto pode
acontecer através dos mecanismos de interoperabilidade que confiram o grau de seguranca adequado para

que a informacdo chegue intacta ao ponto onde ela € precisa.
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Podemos concluir, que a interoperabilidade é um aspeto critico, a todos os niveis, incluindo o
organizacional, garantindo o didlogo entre os varios servigos da administracdo publica. Mas também ao
nivel seméantico e técnico, assegurando naturalmente as ligacGes necessarias entre diversos sistemas de
informacao de diferentes organismos. Isto possibilitard o desenho de servigos cada vez mais ageis e cbmodos
para o cidaddo. Diagnosticos regulares sobre a falta de celeridade do processo da entrega da declaracdo de
impostos singulares sdo questdes passadas. Hoje temos praticamente 2 milhGes de portugueses abrangidos
pelo IRS Automatico, ou seja, com uma declaragdo que ja esta totalmente pré-preenchida pela administracdo
publica. Este ideal tornar-se-a possivel quando os diversos sistemas de informacdo, através de mecanismos
de interoperabilidade, possam, sem incomodar o cidaddo, tendo sempre em conta a privacidade dos dados
pessoais, trocar dados para comodidade de todos. Nesta matéria a AMA tem um papel central na
orquestracdo destes servigos interministeriais, dado que é gestora da Plataforma de Interoperabilidade da
administracéo publica (iAP).

Considera-se assim que o sistema necessita ainda de mais trabalho de forma a ter uma estratégia
digital implementada que garanta ou sustente os desafios que se colocam, na passagem de um governo
eletronico para os desafios do governo digital. Esta estratégia foi elaborada, com rigor, racionalizacéo e
monitorizacdo na fase de projeto e de implementacéo, tendo sido fixados indicadores de desempenho
avaliados anualmente e em articulagdo com as entidades de cada area governamental e no global. Estes sdo
alguns indicadores possiveis, mas ndo devem ser exclusivos, devendo ser assim desenvolvidos mais
indicadores, testes de ferramentas e solucfes externas, publicacdes técnicas e cientificas, elaborados de
acordo com os desafios que se vao colocando nesta area em mutagdo constante. Com este trabalho tentamos
explanar a evolucgdo e o estado da modernizacdo administrativa, considerando que as estratégias TIC 2020
vao no sentido de responder aos desafios de um governo digital, que se impde, transfronteirico.

Temos de encarar a governagao eletrénica como um desafio permanente a reforma da governagéo e
a reconfiguracdo de interagdes entre os diversos agentes publicos, privados e comunitarios que partilham o
potencial de uma tecnologia em rapido desenvolvimento e de um volume de informacédo aberto, mesmo que
ndo publico, que ndo teve precedente em nenhuma fase da Historia.

Atrevemo-nos a propor apenas um olhar mais atento na gestdo dos recursos, na gestdo da mudanca,
na gestdo de processos, nas competéncias digitais, na criagdo de sinergias e no reforco das redes de parcerias,
pois a falta de recursos materiais e humanos vai sempre ser um desafio a enfrentar, pelo que a nossa proposta
assenta em diversas acOes ligadas sempre & melhoria de procedimentos e a criagdo de competéncias digitais:
(i) desenvolvimento de programas de motivacao, formagéo e capacitagdo institucional para todos os niveis
da AP; (ii) promocao de uma visdo, missdo e pratica multidisciplinar; (iii) desenvolvimento orientado a
inovacdo, (iv) promocao de solugdes interoperaveis baseadas em tecnologia confidvel e segura com recursos
a dados e normas abertas; (v) criacdo de uma administragdo publica com competéncias para o hoje e para o
amanhd, promovendo a capacidade de partilha e colaboracgéo, pela criacdo de lagcos de estabilidade e
estimulos para a qualificagdo; (vi) Defini¢do de incentivos ao envolvimento de funcionarios publicos (vii)

administracdo pablica em linha, capaz de fazer face ao mercado unico digital conectado.
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ANEXO A

Quadro A. 1 - Principais perspetivas tedricas de reforma da administracdo publica. Fonte: Cruz (2008)

Organizacao Profissional

Weberiana

New Public Management

New Public Service

Modelo de estado

Estado de Providéncia

Estado Liberal e regulador

Estado Parceiro/Governance

Configuracdo da estrutura

Burocracia centralizada

Agéncias de descentralizadas e

auténomas

Estruturas colaborativas

Configuracéo sistémica da

organizagéo

Funciona em sistema fechado

Aberta ao ambiente e em

adaptacdo constante

Aberta, funcionando em rede e

em modo cooperativo

Responsaveis perante quem

Administrados

Clientes

Cidadaos

Fonte de legitimidade

Baseada na regularidade dos

Eficécia, eficiéncia e

Na transparéncia dos processos

processos rentabilidade dos processos e na participacgao dos cidaddos
nos mesmos
Primazia Dos meios Dos fins Da cidadania

Orientacdo dos servigos

Publicos

Orientados para 0 cumprimento

de normas

Orientado para o cliente

Orientados para o cidadao

Papel da administracdo

Faz cumprir a lei

Fornece servigos

Concilia¢do, mediacéo e
arbitragem dos diversos

interesses

Expectativas do cidaddo face

ao servico publico

Cumprimento da lei e igualdade
de tratamento

Bom servico a baixo custo

Participacédo e envolvimento no

processo

Papel do Governo

Remar (desenho e implementacgdo
de politicas com foco num

objetivo politicamente definido)

Comandar (agindo como
catalisador para permitir a

atuacdo das forgas de mercado)

Servir (negociando e
congregando interesses entre

cidaddos e grupos)

Modo de conducéo da AP

Administracdo gerida para o
cumprimento de normas e

politicas

Administracéo gerida como um

negdcio

Administragdo gerida como

uma democracia

Concegdo do interesse publico

O interesse publico e
politicamente definido e traduzido

na lei

O interesse publico representa a
agregacao dos interesses

individuais

O interesse publico é o
resultado de um dialogo sobre

valores partilhados
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ANEXO B

Quadro B. 1 - Comparacéo, esquematica, entre o New Public Management e a Organizacéo profissional Weberiana

ou Administracao Publica. Fonte: Adaptado de Osborne, 2010 e 2013

Sintese comparativa dos modelos de Administracéo Publica, NP Management e NP Governance

Modelos Bases tedricas Natureza Foco Enfase Instrumentos/d | Sistema de | Valores de base
do Estado e afetacdo de Servicos
recursos
Administracdo | Ciéncia Politica e Unitério Sistema Politico Definicéo e Hierarquia Fechado Ethos publico e
Publica Ciéncia da e Administracdo | implementagdo democracia
organizagdo de politicas
New Public Escolha Regulador Governo e Gestdo de Mercado e Racional e Concorréncia e
Management racional/Publica e Organizagao recursos e de contrato flexivel eficécia dos
Teoria da Gestdo performance mercados
New Public Teoria das redes e Plural e Organizagdo e Negociagdo de Redes e Social, Dispersos
Governance Teoria Institucional Pluralista meio ambiente conteldos e contratos aberto e agregados e
Stakeholders valores relacionais coordenados conflituais
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ANEXOC

Figura C. 1 - Metodologia - Modelo ACB. Fonte: AMA — Guia para a Operacionalizacao - Interoperabilidade de

Variaweis de °
medicio

omponentes o o

das vertentes

processos e sistemas, 2016

P Redugao de custos )
Beneficios e Investimento
(poupangas monetarias)

Valor acrescentado decorrente da Valor diferencial de custos atuais ao tempo
operacionalizacdo das medidas/ acbes de da aplicacdo da acdo de racionalizacio bem Despesas associadas a implementacio da
racionalizacdo de acordo com os objetivos como o valor monetario atingido pelos medida/ acdo de racionalizagdo.
estratégicos. beneficios.

Indicadores de medida Indicadores de medida Indicadores de medida

Valores de referéncia Valores de referéncia Valores de referéncia

Métodos de quantificagio

(5]
¢
’ Apuramento de Poupangas
S0 - -
[
§ ﬁg Metodologia de avaliacio do investimento
g_@ =
§ E E Roadmap de implementagio
'y Anilise de investimento®

Figura C. 2 — Roadmap. Fonte: HM Treasury — cost benefit analysis guidance In AMA — Guia para a
Operacionalizagdo - Interoperabilidade de processos e sistemas, 2016

Instante 0 Més 6 (.) Ano 1 Anon Ano 5
e Monitorizagao °

ot -

Avaliagdao

Redugdo de 2 Redugdo Global
custos de custos

S Y} Poupangas anuais
P e 2.
oracko des o "::.:v;cu Total Investimento

poupangas decorrentes
das varidveis de redugdo

de custos e com base na Com base na metodologia

monitoriz'agio dos Return on Investment (ROI),
beneficios. avaliagdo do investimento
realizado face ao total de
poupangas obtidos.
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ANEXO D

Quadro D. 1 - Resumo das atividades a serem desenvolvidas na medida 3 (MADFR) Fonte:
https://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC 2020_Plano-Sectorial-TIC-MADFR.

ATIVIDADES

DESCRICAO

ALARGAR A INTEROPERABILIDADE A SOLUCOES DE GESTAO DOCUMENTAL DA AP

Interoperabilidade entre solugbes de
gestdo documental

Dinamizar o alargamento da interoperabilidade entre solugdes de gestdo
documental no MAFDR e demais entidades da AP

MASSIFICAR A UTILIZAGAO DA PLATAFORMA DE INTEROPERABILIDADE (1AP) EM INICIATIVAS DE
SIMPLIFICAGAO E MODERNIZAGCAO ADMINISTRATIVA

Impulsionar a utilizagdo da iAP

Inventariagdo das SI que j& utilizam iAP e desencadear acbes para a
massificagdo

Interoperabilidade com o sistema da
Seguranga Social

Estabelecimento de um modelo de interoperabilidade com a Seguranca Social,
tendo em vista a validagdo do pedido de isencéo do pagamento ao agricultor

Interoperabilidade com o sistema da
Autoridade Tributaria

Estabelecimento de um modelo de interoperabilidade com a Autoridade
Tributéria, tendo em vista o envio dos dados de pagamentos de subsidios para a
AT e a validagdo da informacéo do beneficiario, nomeadamente:
no caso de pessoas singulares: inicio da atividade, classificagdo econémica
da sua atividade.

- No caso de herancas: NIF, data de 6bito do autor da heranca, reparticdo de
financgas, NIF do Cabeca de Casal; NIF dos Herdeiros

- No caso dos Fundos: NIF: Natureza juridica; data de inicio de atividade;
Morada fiscal, CAE, cessagdo de atividade, codigo IES do ano mais recente,
etc.

Interoperabilidade e validag&o de informacéo
como IRN

O projeto tem como objetivos a ligagdo da base de dados de beneficiarios ao
IRN: Pessoas Coletivas, bem como a integracdo dos dados recebidos do IRN
relativos a datas de 6bito.

Parcelario — Interoperabilidade com o ICNF.

Utilizagdo, por parte do ICNF, da informag&o do parcelario nos seus negdcios
(ex. manifestos de produc&o de cortica e intengBes de florestacao).
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ANEXO E

Quadro E. 1 - Totais globais e por medida (M€). Estratégia Global. Fonte:https://tic.gov.pt/documents
/2017/CTIC_TIC 2020_Estratégia_TIC.

Beneficios

. . Poupangas Poupancas . Beneficios
Medida Investimento TICp i néoel'l(% :CSZZ?;?;COS totais liquidos
MO01 3.4 4.1 0.2 0.3 1.3
M02 9.5 0.0 0.4 0.0 -9.1
MO03 20.1 3.3 17.3 83.4 83.9
MO04 41.7 9.3 10.7 44.9 23.2
Total eixo | 74.7 16.7 28.6 128,6 111
MO05 3.7 1.2 0.9 79.7 78.1
MO06 4.5 1.0 14.9 1.7 13.2
MOQ7 138.7 74.7 418.6 394.4 749.0
MO8 114.6 19.6 225.4 291.9 422.3
Total eixo 11 261.5 96.5 659.8 767.7 1262.6
M09 4.6 0.8 11.7 0 7.9
M10 37.1 13.9 1.4 4.9 -16.9
M11 66.6 56.3 0.2 0 -10.0
M12 33.2 18.0 14.7 3.9 3.5
Total eixo 111 141.5 89.0 28 8.8 -15.5
Totais 477 202 717 905 1346

Figura E. 1 - Investimento por medida (MilhGes de Euros/M€). Estratégia global. Fonte: https://tic.gov.pt/documents
/2017/CTIC_TIC 2020_Estratégia_TIC

Investimento por medida

(M€)

554
EIXOII_

Inova =
com tﬁ:i vidade

30%

EIXO Il
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recursos
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ANEXO F

Quadro F. 1- Totais globais e por medida (M€). Estratégia Global. Fonte:https://tic.gov.pt/documents

/2018/CTIC_TIC 2020_Estratégia_TIC.

Medida Investimento Poupangas Poupangas eBceonr?;:lli?:Zs Beneficios
TIC ndo TIC e sociais totais liquidos
MO01 4.3 3.6 0.4 0.0 -0,4
M02 9.3 0.0 0.4 0.0 -8.8
MO03 29.0 3.4 34.3 128.2 136.8
M04 39.0 9.3 9.8 40.5 20.5
Total eixo | 81.6 16.3 44.9 168.7 148.1
MO05 6.2 1.2 0.9 88.0 83.9
MO06 8.6 1.1 14.9 2.0 9.4
MO7 167.3 80.4 254.6 425.0 592.6
M08 164.1 18.8 143.1 311.9 308.7
Total eixo 11 346.2 100.5 4135 826.9 994.6
M09 4.2 0.8 8.9 0.3 5.7
M10 38.5 11.1 3.0 4.9 -19.5
M11 65.8 58.2 0.8 0.0 -6.8
M12 32.2 35.4 12.3 4.0 19.6
Total eixo 11 140.7 105.5 25.0 9.2 -1.0
Totais 569 222 483 1005 1142

Figura F. 1- Investimento por medida (Milhdes de Euros/M€). Estratégia global. Fonte: https.//tic.gov.pt/documents

/2018/CTIC_TIC 2020_Estratégia_TIC
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ANEXO G

Figura G. 1 - Retorno do investimento no seguindo ano (M€). Resumo
global,2017.Fonte:https://tic.gov.pt/documents /2017/CTIC_TIC 2020_Estratégia_TIC

1000 M€
800
600
Investimento acumulado
Poupangas TIC e ndo TIC 400
acumuladas
200
0

2017 2018 2019 2020

Totais globais e por ano (M€)

. Beneficios Beneficios

Investimento Poupancas Poupangas econémicos totais

Tic naoTIC e sociais liquidos

2017 1884 476 1276 1096 2.3
2018 1225 50,1 18.8 163.8 2102
2019 96.9 51.8 2104 2524 417.8
2020 528 2597 3792 6220

n —m-mmm
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ANEXOH

Figura H. 1Retorno do investimento no sequindo ano (M€). 2018 Fonte: https://tic.gov.pt/documents
/2018/CTIC_TIC 2020_Estratégia_TIC

1000 M€

80O

e00
Investimento acumulado
Poupancas TIC e ndo TIC 400
acumuladas

200

207 Z018 2019 2020

Totais globais e por ano (M€)

. Beneficios Beneficios

Investimento F'oupan?_as Pou @n?s D e e

Ic nao TiC e sociais liquidos

2017 1627 58,5 141,0 723 109
2018 175,5 497 90,3 1602 1247
2019 1319 548 19 3819 4739
2020 98,5 594 1329 3902 4840
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ANEXO |

Figura I. 1 - Resumo econémico. Valores Totais. Area Governamental da Agricultura, Floresta e Desenvolvimento
Rural.2017. Fonte:http://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC 2020_Plano_Setorial_TIC-MADFR

INVESTIMENTOS, POUPRANGCAS E BENEFICIOS ESTIMADOS  INVESTIMENTO BENEFICIOS

TOTAL TOTAIS LIQUIDOS
07 2018 209 2020
TOTAIS (K€)*
Poupangas TIC 458 623 B3 B3
Poupangas Nao TIC 460 EHE EES 1
7167 796
Beneficlios econdmicos e socials Tig am oo a1
Imvestimento 3860 1523 ] BES

Figura I. 2 - Resumo econémico. Totais. Eixo | — Integracdo e interoperabilidade (Milhares de euros/K€). Area
Governamental da Agricultura, Floresta e Desenvolvimento Rural. 2017. Fonte:
http://tic.gov.pt/documents/2017/CTIC_TIC 2020_Plano_Setorial_TIC-MADFR

INVESTIMENTOS, POUPANGAS E BEMEFICIOS ESTIMADOS  INVESTIMENTO BENEII:I‘CIOS
TOTAL TOTAIS LIQUIDOS

2017 2018 2019 2020

Medida PoupangasTIC - - R _

1 Poupangas Nao TIC - - - -

Beneficios econdmicos e sociais - - - -

Investimento = = = =

Medida Poupangas TIC - - - R

2 Poupangas Nao TIC - - - -

Beneficios econdmicos e sociais - - - -

Investimento - - - -
Medida Poupangas TIC 59 59 59 59
3 Poupangas Nao TIC 68 68 68 68
- 1290
Beneficios econdmicos e sociais 196 196 196 196
Investimento = = = =
Medida Poupangas TIC 24 - - -
4 Poupancas Néo TIC 2 2 2 2
104 -70

Beneficios econdmicos e sociais - - - -

Investimento 104 = = =
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ANEXO J

Figura J. 1 - Resumo econdémico. Valores Totais. Area Governamental da Agricultura, Floresta e Desenvolvimento

Rural.2018. Fonte:http://tic.gov.pt/documents/2018/CTIC_TIC 2020_PS-MADFR

INVESTIMENTOS, POUPANCAS E BEMEFICIOS ESTIMADOS

TOTAIS (K€) *

2017 2018 2019 2020

Poupangas TIC 520 G044 B46 563
Poupangas Nao TIC 795 650 772 865
Beneficios economicos e sociais 984 8280 1013 1153
Investimento 3811 2759 536 98

INVESTIMENTO
TOTAL

7204

BEMEFICIOS

TOTAIS LiIQUIDOS

2241

Figura J. 2Resumo econdmico. Totais. Eixo | — Integracdo e interoperabilidade (Milhares de euros/K€). Area

Governamental da Agricultura, Floresta e Desenvolvimento Rural. 2018. Fonte:

http://tic.gov.pt/documents/2018/CTIC_TIC 2020_PS-MADFR

INVESTIMENTOS E POUPANGAS ANUAIS NAD LIQUIDAS DE INVESTIMENTO

INVESTIMENTO

2017

2018

2019

2020

TOTAL

BENEFICIOS
TOTAIS LIQUIDOS

Medida

Poupangas TIC

Poupangas Ndo TIC

Beneficios econdmicos e sociais

Investimento

Medida

Poupangas TIC

Poupangas Nao TIC

Beneficios econdmicos e sociais

Investimento

Medida Poupancas TIC 59 59 59 59
3 Poupangas Nao TIC 68 [=:) (=1:] 68
- 1290
Beneficios econdmicos e sociais 196 196 196 196
Investimento = = = =
Medida Poupangas TIC 40 - - -
4 Poupangas Nao TIC 10 - - -
136 - 86
Beneficios econdmicos e sociais - - - -
Investimento 136 = = =
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