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Canta, poeta, canta!

Violenta o siléncio conformado.
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RESUMO

A “mudanca” da Administracdo Publica Portuguesa itgeressado muitos
investigadores e gestores de instituicbes publkcasivadas. A maioria deles
defende que as organizacdes publicas devem setamtées para os resultados e
sugerem prémios para os gestores de sucesso. Rre@dbem a implementacao
de sistemas de controlo de gestédo para essaszagaes, desde que eles possam
incrementar a sua eficiéncia e os seus nivegedermanceglobal.

Esta dissertacdo faz a reviséo da bibliografia mesente sobre os sistemas
de controlo de gestdo e aplica alguns dos seugipos e técnicas a um
organismo publico.

Sdo trés os objectivos especificos deste estudmri@eiro analisa a
estrutura organizacional e identifica os centrogedponsabilidade. O segundo
define algumas metas de curto prazo e algumasve#ighave para as unidades
de gestdo. O ultimo selecciona e enquadra indieadi® desempenho para avaliar
cada centro de deciséo.

Esta dissertacdo conclui que os responsaveis @misrgo estudado estdo
abertos a processos de controlo de gestdo que dmsmpajudar a gerir mais
eficazmente as suas unidades. Entretanto, elemampha a implementacdo de um
bom sistema de controlo parece muito dificil, pglenos no curto prazo. Mais,
essa implementacdo pode tornar-se impossivel, dalenem que é o0 governo que
define os objectivos estratégicos e as missGemstitsicdes publicas.

Finalmente, esta tese sugere a possibilidade deelben um conjunto de
“tableaux de bord” que constituiria o ndcleo de sistema integrado de controlo
de gestao para o organismo publico estudado.
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ABSTRACT

The “challenge” of Portuguese Public Administratioas interested many
researchers and managers in public and privatéutshs. Most of them support
that public organisations must be results orierdad suggest awards for the
successful managers. They also propose the imptatren of management
control systems for those organisations, since wWmyld increase their efficiency
and global performance.

This dissertation reviews the most recent biblipgya of management
control systems and applies some of their prinsi@ad techniques to a public
organisation.

The specific objectives of this research work dnec¢. The first one
analyses the organisation structure and identthesresponsibility centres. The
second one defines some short-term goals and sawevériables for the
management centres. The last one selects ancefisrmance indicators to assess
each decision centre.

This research work concludes that the studied a@sgton directors are
open-minded to management control processes thddl ¢@lp them to manage
their departments with more effectiveness. Howewubdey think that the
implementation of a good control system seems ddficult, at least, in the
short-term. Moreover, that implementation might dmae impossible, since the
government defines strategic objectives and missidmpublic organisations.

Finally, this thesis suggests the possibility fesigning a set of “performance
reports” that would be the core of an integratechagament control system for
the studied public organisation.
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PREAMBULO

Nos termos do n° 2 do artigo 5° do Decreto-Lei1®/22 de 13 de Outubro, a
concessao do grau de mestre pressupde, para alffegdéncia e aprovacdo nas
respectivas unidades curriculares, a elaborac&ouskao e aprovacdo de uma
dissertagcédo especialmente escrita para o efeldopresente trabalho visa, antes do
mais, corresponder a essa exigéncia legal.

O tema escolhido Sistema de Controlo de Gestdo para uma Organizacao
do Sector Publico Administrativo - resultou da aprovacao, ainda no decorrer da
parte escolar do curso, de uma proposta apresentedse sentido, pelo
mestrando, tendo por base as seguintes motivagoes:

« A temadtica relativa ao Controlo de Gestdo sempsedespertou 0 maior
interesse, inclusive durante a Licenciatura, temésmo chegado a ser
uma das hip6teses para o respeciikabalho de Fim de Cursé

« A probleméatica da Modernizacdo da AdministracabliPa Portuguesa
tem vindo a ser um "cavalo de batalha" das maisrgias instancias
publicas e privadas, sendo defendido, por quasestagie o Estado deve
adoptar para si préprio, na medida do possivel, filosfia de gestdo de
tipo empresarial que combata os desperdicios, pretaios responsaveis
capazes e penalizando os decisores incompetentes;

+ O mestrando exerceu fungdes em varios servicasnd@®rganismo da
Administracdo Publica - @CR Alentejo - durante mais de 15 anos (até
Dezembro de 1991), tendo tido oportunidade de oodasbem multiplas
actividades de apoio a gestdo, como o controlaveggal por funcdes e
projectos, por exemplo. Dessa experiéncia ficoideaa de que a
implementagéo de um Sistema de Controlo de Gesiguefe organismo
seria perfeitamente viavel, e mais, era altameesejédvel e poderia vir a
constituir-se como factor de modernizacdo e increnelo grau de
eficiéncia e eficacia no cumprimento da sua misséao.

Nesta conformidade, a dissertagéo que agora ssempaevisou, desde logo:
1. P6r em evidéncia os aspectos tedricos mais taes que caracterizam

0 actual estadio de desenvolvimento da tematicapeto - os Sistemas
de Controlo de Gestao;

1 Por razdes varias, acabaria por ser concretizadoutro, subordinado ao tema "Funcio
Financeira e Sistema de Informacédo Organizacional".
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2. Aplicar algumas das técnicas e instrumentostirabiente usados na
concepgao e implementacdo de Sistemas de Conteoléedtdo, a um
organismo do Sector Publico Administrativo.

No desenvolvimento do presente trabalho foi ad@pgachetodologia tipica dos
"estudos de caso", suportada por pesquisas biéfiogs e documentais, multiplos
contactos pessoais e entrevistas, de forma a,rpdado, responder ao primeiro
dos objectivos atras enunciados e, por outro,ivalaente ao "caso" em estudo,
cumprir 0s seguintes passos essenciais:

— Diagnoésticos externo e interno da organizacao;

- AndliseSWOTe identificacdo do enquadramento estratégico;

-~ Selecc¢do dogbjectivose dasvariaveis-chavela organizagdo, em
geral, e de cadeentro de responsabilidagdem particular;

- Definicdo de critérios de avaliagdo dos desempenho

- Lancamento de pistas para a implementacao destems
integrado de controlo.

O corpo da dissertagcéo acabou, assim, por ficartestdo como segue:

Na Introducgéo problematiza-se o proprio conceito de Controlégrem-se as
preocupac¢des da Administracdo Publica em matératkernizacdo e Qualidade
e lanca-se a hipdtese da aplicabilidade de umnsaste Controlo de Gestéo as
Organizagfes do Sector Pablico Administrativo

Uma Primeira Parte relativa aos Sistemas de Controlo de Gestéao eat, ge
apresenta e analisa 0s principais vectores quecamera probleméatica em jogo.

Estudam-se, sucessivamente, a Estratégia (cafjtuhoEstrutura (capitulo 2) e
o Acompanhamento das Actividades (capitulo 3);rfdnese depois, no capitulo
4, uma abordagem mais especifica do Controlo dd¢dGesctual e das suas
perspectivas para o futuro.

A Segunda Partededica-se ao estudo da “Comissdo de Coordenacdo da
Regido do Alentejo" e do seu contexto.

No capitulo 5 faz-se o enquadramento do "casolaem conta a génese do
organismo em estudo. O capitulo 6 é integralmeaticddo ao estudo da CCR
Alentejo, visando o langamento das bases de impl&m& de um Sistema
Integrado de Controlo de Gestao.

Nas Conclusdesfaz-se a sintese das dificuldades encontrada®ray ldo
desenrolar dos trabalhos, sublinham-se os priscipaultados obtidos e abrem-
se perspectivas de desenvolvimento da tematicdaaiu

10
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INTRODUCAO

De acordo com Robert N. Antho#yo controlo, em sentido lato, € a orientacao
de um certo numero de varidveis em direccdo a ujectdo ou finalidade; o
controlo de gestd@ um conjunto de métodos, procedimentos e/ou siibpus,
utilizados pela organizagdo para garantir a progsec dos seus objectivos e
estratégias; e unsistema de controlo de gest& um processo sistematico,
associado a uma estrutura organizada, que visaro@mta actividade
desenvolvida, recolhendo, analisando, avaliandgaado informacéo.

O controlo de gestdmem sempre € visto (quase nunga
€ visto) com bons olhos pelos gestores. Por veges,
atribuem-lhe conotacoes de policiamento e
burocratizacdo da gestdo, criando-se barreiras
resisténcias a sua implementacao.

Esta visdo do controlo de gestdo nada tem a ver@
sistema em si, mas com a forma como ele é concebgdo
implantado na organizacdo. Um sistema de contraojfd
gestdo nao pode ser implementado a revelia do®igess
operacionais. Pelo contrario, sendo eles os cliernfe
privilegiados do controlo de gestdo, os produtostel
deverdo dar resposta as suas necessidades e assfseu
interesses, como utilizadores.

O sistema de controlo de gestdo deve ser entenflido
como factor de desenvolvimento da organizagao, [Jna
medida em que, afectando o comportamento dos gssipr
os orienta no sentido da implementacéo da estratégi

Uma organizacdo compreende varios departamentaspels, seccdes, cada
uma das quais com um certo grau de autonomia, cexjge que csistema de
controlo faca a respectiva coordenacdo, determinando eeresimhdo erros e

2 Adaptado de ANTHONY, R.NThe Management Control Functio@ambridge, Mass.,
Harvard University Press, 1988.

3 Adaptado de JORDAN, H. , NEVES, J.C., e RODRIGUES,, O Controlo de Gest&o - Ao
servico da estratégia e dos gestor@8 Edicao, Lisboa, CIFAG, 1993.

12
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irregularidades, por forma a que os gestores dasgjughidades actuem para
atingirem os objectivos globais da organizacaolugrar das suas proprias metas.

O planeamentcesta envolvido na determinacdo quer dos objectiyosr dos
meios a que a organizacdo deve recorrer para logiratD planeamentoesta,
assim, tdo estreitamente interligado corooatrolo que, até certo ponto, podem
ser considerados como duas faces de uma mesma d&mbed a gestdo

prospectiva

Orientar o presente no sentido da estratégia, $ici
conceber um conjunto de instrumentos mais viradoa
o futuro do que para o passado. Para gerir esserdu
torna-se entdo fundamental:

= Diagnosticar as realidades passadas e presentes

= Definir dominios de actuacéo;

= Fixar objectivos;

= Escolher planos de acg¢éao; e

= Conceber relatérios de acompanhamento e de
apoio a decisao.

Para influenciar o comportamento organizacional dps
gestores é preciso conceber instrumentos orientpdos
a motivacdo e o empenho dos mesmos no cumprinjento
dos objectivos. A definicdo de uma adequada estau
organizacional e a flexibilizagdo do funcionamerngo
interno, constituem factores-chave para 0
desenvolvimentd.

Num processo de controlo de gestdo podem idemtdeaas fases de
planeamentp execucéoe avaliagdq as quais ocorrem, respectivamente, antes,
durante e depois da acg¢do ou do acontecimento.sTelds se aplicam aos
diferentes niveis da organizacdo, desde a gestdpde até a mais pequena
unidade operacional, o que inviabiliza, desde |l@gaplicagcdo de uma "receita"
universal e definitiva.

Muitos dos "problemas” que afligem as empresas, @g@anizacdes em geral,
prendem-se fundamentalmente com a dificuldade sigonsabilizar os gestores
intermédios, a qual deriva, em ultima analise, aaineza intangivel daquilo que,
em muitos casos, € "produzido” pelos seus departi@ms, divisdes, secgdes, etc.,
e cujos resultados (bons ou maus) raramente |hekenposer imputados
exclusivamente.

4 Adaptado de JORDAN, H. , NEVES, op. cit.

13
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N&o obstante existirem essas e outras dificuldaxdtesjos que é possivel (e
desejavel) implementasistemas integrados de contrologue permitam, aos
gestores de topo, avaliarem o grau de cumprimengoodljectivos, por parte de
todos e cada um dos responsaveis (incluindo el@grips), e "pilotarem" as
organizagbes com base nos resultados dessa avaliagé também (e sobretudo)
possibilitem que cada um deles tome, em tempo wporias medidas correctivas
gue se mostrem aconselhaveis facedaessiosocorridos nas suas actividades.

E hoje consensual a urgéncia de encontrar, pafeosgbroblemas, novas
solugdes mais compativeis condiadmica de modernizacdoque se procura
imprimir actualmente a todos os servicos da Admiagsio Publica Portuguesa.

O proprio Primeiro Ministro, Prof. Dr. Anibal CawaG&ilva, sublinhava essa
dindmica, quando, no dia 28 de Outubro de 1993ppasido das comemoracdes
do "Dia Nacional da Desburocratizag&o"”, afirmave:qu

"A aposta na Qualidade é um factor decisivo que
enfrentamos no grande desafio de preparar Portygah
o0 Século XXl a todos os niveis da nossa sociedafje e
naturalmente em varios dominios em que se desens
accao do Estado.

[...] desejamos que o Cidaddo e a Qualidade sejamiju
tema central para a Administracdo Publica portugu
nesta década.

[...] 0 nosso objectivo € comum: melhorar fjo
desempenho e a Qualidade nos Servi¢os Publicasy, ¢a
melhor, para além do melhor que ja se pratica naky
casos.

A Administragdo Publica tem em si a energgp,
competéncia e criatividade para o realiza¥."

Em conformidade com este esforco de modernizac&apsnsao os Servigos
Publicos que, ultimamente, vém procurando assirodgorincipios da Qualidade.
Veja-se, a propoésito e a titulo de exemplo, o geeremia o Instituto de
Informética do Ministério das Finangas na sua "€dé Qualidade", publicada em
Julho de 1995:

5 Citado naCarta para a Qualidade nos Servigos Publicesedicio, Lisboa, Secretariado para
a Modernizacao Administrativa, 1994.

14
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"O cumprimento sistematico dos Compromissos pafp a
Qualidade assumidos ha-de assegurar, naturalmestd,
satisfacdo dos Clientes.

Isso ndo nos dispensard, no entanto, de procuratira
o nivel atingido em tal satisfacdo e bem assimodej&-lo
com o grau de cumprimento conseguido relativamaat
conjunto dos Compromissos.

Para tanto instituimos um Sistema de Controlo [de
Qualidade, que integra:

Uma vertente externa, onde se preveé:

- Audicdo anual do grau de satisfacdo do Clienje,
através de inquéritad hog e

- Realizacdo de um Encontro anual de Clientes, ppra
recolha de sugestdes e troca de experiéncias;

E uma vertente interna, consubstanciada em:

- Oportuna realizagdo de Auditorias de Qualidafje
nas diversas areas de actividade, quanto posgjvel
integradas nas rotinas estabelecidas."

Mas ... sera razoavel admitir eplicabilidade as organizacbes do Sector
Publico Administrativo de um "Sistema de Control@ dGestdo; o qual teria de
basear-se em instrumentos de cariz essencialmeal#atvo, tendo em conta a
natureza, quase sempre intangivel (e, por issdgiloiénte quantificavel ou
valorizavel), do®utputsde tais entidades ?

15
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PARTE 1

"OS SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO"

16
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"As organizacdes do futuro serao aquelas

gque descobrirem como despertar 0

empenho e a capacidade de aprender dos
recursos humanos em todos os niveis da
organizacgao."

Peter Sengeprofessor do MIT (Massachusetts
Institute of Technology)

in "Os Alicerces da AprendizageniExecutive
Digest n° 10, Agosto/95, p.12.

17
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1

ESTRATEGIA

1.1. Introducéo

A interdisciplinaridade e a crescente complexidddecampo de actuacédo da
gestdo empresarial fizeram dela um terreno privtby para a aplicacdo da
Teoria Geral dos SistemagLudwig Von Bertallanf)®.

Segundo Martzloff, "um sistema forma um todo indissociavel, ndo paie s
desligado do seu ambiente e compde-se de mulpplass interligadas, nenhuma
das quais se deve ignorar. SO se pode abarcarmbité de uma abordagem
global e dinamica, a Unica que permite compreertddos 0S seus aspectos e
dominar a sua diversidade.”

Numa acepcao mais simples e mais sintética, poddiresque um iStemaé
um “conjunto de elementos dinamicamente relaciosiadpe, basicamente,
podemos representar como consta da figura 1.

Figura 1 - Elementos essenciais de um Sistema Déoam

—| Informagao

o

4-1--

« - . S

Feedback
4—{ Homeostase }—»

A
I
I
I

I
I
|
v

6 Adaptado de SILVA, Jacinto A. e ZORRINHO, Josélftroducdo ao Estudo da Empresa -
Texto BasgUniversidade de Evora, 1987, p. 83

7 CHARLES MARTZLOFEitado por FAURE, GillesEstrutura, Organizagéo e Eficacia da
EmpresaMem Martins, Edicdes CETOP, 1992, p. 23
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Na Optica da Teoria Geral dos Sistemas, a orgafuzégm que ser flexivel
para se adaptar e, sempre que possivel, condicmrambiente que com ela
interactua. Para tirar partido dessa flexibilidaderganizacdo tem que dispor de
informacgéo adequada e actualizada.

A abordagem da organizagcdo como sistema abertacamptntretanto, os
seguintes principais pressupostos analiticos:

« O comportamento num sistema social tem natureszapilistica;

+ As organizacdes sao sub-sistemas de sistemasesiamas sao, a0 mesmo
tempo, sistemas constituidos por sub-sistemaspegisenos;

+ Todas as componentes de uma organizacao saceipémdentes;

+ O equilibrio dindmico (homeostase) duma organzagdge a definicdo de
objectivos e a evolucdo constante no sentido deaweyprimento;

« As fronteiras da organizacdo com 0 seu ambientieroter diferentes
permeabilidades;

« A organizacdo é um sistema morfogénico, ou sejanéistema que pode
modificar a sua estrutura endégena. Por isso, afie éncarar-se o sistema
organizacional exclusivamente segundo uma abordafggimack box" A
organizacdo ndo manipula apenas os §®usts actua também sobre os
processamentos internos.

Quando falamos enGestdqg no contexto das organizacbes empresariais,
estamos geralmente a referir-nos “aonjunto de reflexdes, decisdes e acc¢des
coordenadas e orientadas para tornar eficazes ¢arais as actividades de uma
empresa e para satisfazer, tanto quanto possigehezessidades de terceiros a
montante (pessoal e fornecedores) e a jusanten{ebee consumidores)?® O
conceito &, porém, generalizavel a todas as orgedés, visem elas o lucro ou a
satisfacdo de objectivos de qualquer outra natureZe todas elas é preciso
reflectir, decidir e agir no sentido do cumprimedtomissao, ou sejgerir.

Do mesmo modo, podemos definirEstratégia como “uma sucessdo de
accOes concertadas para melhorar a posicdo da esapneo mercado, um
conjunto de escolhas ou decisfes incidentes saloi@stos aspectos da gestéo,
particularmente sobre os factores de penetragdmeocado ou de resisténcia as
pressbes da concorréncid, mas, também neste caso, cremos que 0 conceito é
extensivel a toda a espécie de organizagdes.

Cabe aqui salientar que, segundo Pilfot “enquanto a politica define o que
queremos ser, a estratégia elabora o itinerario gpdé chegarmos, numa

8 Adaptado de PILLOT, GilbertD Controlo de Gestjd.isboa, Ediprisma, 1992, p. 28
9 Idem, p. 27
10 PILLOT, Gilbert, op. cit., p. 27.
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perspectiva de, pelo menos, médio prazbé algum modo, esta afirmacao (algo
redutora, a nosso ver) corrobora a ideia segundoah a estratégia faz parte
integrante d&olitica Global que, por sua vezZyisa conhecer as determinantes,
enddégenas e exdgendda organizacao] (...) a fim de explicar os seus
comportamentos passados, prever e, sobretudo,taries seus comportamentos
futuros."11

Para Henri Mintzberég, a estratégia realizada por uma organiza¢ao édufu
de um "processo de formacgdo" que tem canputs basicos, por um lado, a
intencdo estratégica e, por outro, as condiciosamgostas pelo contexto
envolvente (figura 2).

Figura 2 - Processo de formagédo da EstratégiatZhierg)

| Estratégia Deliberada

Intencédo

Estratégica Estratégia

// Realizada
Estratégia ///'/v/V/
Abando nada///'//v/

Deste processo podem resultar diferentes "formaatégicas" que Mintzberg
define do seguinte modo:

Estratégia Planeada
Formulada e articulada superiormente, assegunamao
implementagdo sem surpresas, num ambiente berigntrplavel
e previsivel.

11 AAVV, Strategor - Politica Global da Empres2? Edic&o, Lisboa, Publicagdes Dom Quixote,
1993, p. 17

12 MINTZBERG, Henry e QUINN, J. BThe Strategy Process - Concepts and contées
Jersey, Prentice Hall, 1992.
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Estratégia Empreendedora
Concebida a partir de uma visao individual, mesadeulada,
aberta a novas oportunidades, controlada pesso@mpelo lider, e
virada para um nicho de mercado.

Estratégia Ideoldgica
Formulada a partir de uma viséo colectiva de t@dosiembros da
organizagdo, controlada através de normas rigedesm uma
postura proactiva face ao ambiente.

Estratégia do Guarda-Chuva
Formulada a partir da definicdo de objectivostredos quais a
organizacdo age de forma flexivel.

Estratégia do Processo
Entendida apenas como o controlo do processoraaddo, a qual
€ especificada pelos niveis inferiores da gestao.

Estratégia Desconexa
Resultante de padrdes produzidos no seio da @aygo, de forma
colectiva, mas desorganizada.

Estratégia Consensual
Gerada com base em padrdes produzidos por comesage
ajustamentos mutuos no interior da organizacao.

Estratégia Exdgena
Inteiramente determinada por padrdes impostosgelmente
externo.

Alguns autores definem @laneamento Estratégicocomo “procedimento
formalizado de deciséo pelo qual uma organizacé &s grandes orientacdes do
seu desenvolvimento, em particular a natureza dwosigios de actividade nos
guais se empenhard e a intensidade desse empentodiién

Eduardo Cruz4 fala de um“processo sistematico de tomada de decisdes
estratégicas que afectam a empresa como um todantulargos periodos de
tempo.” Segundo ele, o planeamento estratégico devemvenas seguintes dez
etapas:

Definicdo do negécio
Objectivos e alvos
Previsdes

Analise do contexto externo
Auto-analise

abrowbdpE

13 Adaptado de AAVVStrategor - Politica Global da Empres2? Edic&o, Lisboa, Publicacdes
Dom Quixote, 1993, p. 419
14 CRUZ, EduardoPlaneamento Estratégico - Um guia para a PMip. 11-15
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6. Estratégias alternativas

7. Seleccao das estratégias

8. Avaliacdo das estratégias

9. Planos de accao e orgamentos
10. Controlo

Uma outra nogéo de planeamento estratégico é-noscida por H. Jorda¥t :
“Processo de decisdo sobre os objectivos da empeedas estratégias para os
atingir, envolvendo a responsabilidade dos nive@snaltos da gestdo e uma
elevada capacidade de diagnéstico e julgamentd?ara este autor, as fases
seriam apenas quatro:

Informacéo / diagndstico

Formulagdo de alternativas estratégicas
Avaliacao das alternativas

Deciséo

PonE

Qualquer que seja a perspectiva em que nos colaggrace liquido que uma
intervencdo estratégica pressupde diagndstico mais ou menos profundo da
organizacdo e do seu contexto, isto €, uma avalialggctiva e imparcial sobre a
situagao actual e a evolugéo do sistema ou sudrgastanalisados.

A questdo que se levanta é a de saber se o diamgn@sindiciona ou é
condicionado pela decisdo estratégica. Pela noata, ndo nos sentimos em
condicOes de ser tdo conclusivos como Nelson Tdmdpando afirmd:Fazer
um diagndstico dos pontos fortes e fracos de unmesa, para sobre eles tomar
decisdes, € uma fraude técnica. A classificacapaos fortes ou fracos s6 pode
ser tomada em funcdo de um ponto de vista quectaemante dado pela decisédo

ja tomada.”16

Podemos, entdo, distinguir o planeamento estratégic Planeamento
Operacional, definindo este ultimo comprocedimento pelo qual a organizagéo
traduz as suas orientacdes estratégicas em progsaseaaccao, executados por
todos os servigos, departamentos e unidades, ndrgudas suas actividades
habituais.” 17

Autores ha que falam ainda dBlaneamento Estratégico Integradp
definindo-o como“sistema de planeamento no qual os planos estraté@
operacional sdo elaborados no ambito de um mesrmoegimento e de acordo
com o0 mesmo quadro de apresentacédo (orcamentosndenacoes de resultados
e balancos previsionais)?8

15 JORDAN, H., NEVES, J.C., e RODRIGUES, J.M,Controlo de Gesto - Ao servico da
estratégia e dos gestoreg2 Edicao, Lisboa, CIFAG, 1993, p. 47

16 TRINDADE, Nelson, “Diagnostico: antes ou depoisdggisao ?”Dirigir , n° 31, Junho, 1994.

17 Adaptado de AAVVStrategor - Politica Global da Empres2? Edic&o, Lisboa, Publicacdes
Dom Quixote, 1993, p. 419

18 |bidem.
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E de certo modo numa filosofia de Planeamento &sfid Integrado que se
enquadra aquilo que Robert Anthotydesigna porSistema de Controlo de
Gestaq cujo processo envolve um ciclo de comunicacamdbrcomposto por
quatro fases que se alimentam umas as outrassswasnte (figura 3).

A este propésito G. Pillo®® afirma que‘hoje em dia, quando se cria ou se
reformula profundamente uma empresa, a concepcéao implementacdo do
Sistema de Controlo de Gestéfectuam-se segundo um processo légico:

definicdo de uma politica globdh empresa,;

elaboracdo de um plano estratégieoeparticdo de tarefas

escolha de objectivate gestéo e de indicadoresdevantes;

implementacdo de um controlo de gest&e um controlo orcamental

Sublinhe-se ainda que, segundo 0 mesmo alutor,controlo permanente dos
objectivos primordiais € mais eficaz do que ané8liperiddicas e sistematicas
incidindo sobre os pormenoresg?!

Figura 3 - Ciclo de comunicacéo formal do Sisteim&ontrolo de Gestao

Estratégias

Programacéo
-
Divulgagéo de
Resultados Orcamentacdo [+—
e Andlise | [Revisio Orcamental | >

Execucéo
e
Medicao

INFORMACAQ

19 ANTHONY, Robert N., DEARDEN, J., e BEDFORD, NManagement Control Systen@é
Edicédo, Homewood, Ill., Irwin, 1988.

20 PILLOT, Gilbert, O Controlo de Gestjd.isboa, Ediprisma, 1992, p. 70

21 |pidem.
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O processo de controlo de gest§oantes de tudo, comportamental. Envolve
interac¢cdes entre os decisores e entre estes eews subordinados. Os
responsaveis diferem nas suas competéncias técnicas seus estilos de
lideranca, nas suas capacidades interpessoaisiénqias, abordagens de tomada
de decisdo, atitudes perante a organizacao, senpatantipatia pelos numeros, e
em muitos outros aspectos. Por causa destas diésevs detalhes do processo de
controlo de gestédo variam entre organizacoes e estitros de responsabilidade
dentro da organizag&o.

N&o obstante, o sistema de controlo de gestdo Farrhasicamente 0 mesmo
em toda uma organizacéo; as diferencas residermigamente na forma como o
sistema é usado. Por exemplo, os decisores difapmrsuas atitudes perante a
importancia relativa da cooperacdo e da competieéta nossa parte, pensamos
gue uma certa dose de cada uma é essencial.

Eis os passos que, segundo Robert Anthi8nygaracterizam o processo de
controlo de gestéo, na sequéncia em que eles ntoaratica:

* planeamento estratégico

* preparagdo do orgamento

* avaliacdo dperformances

* analises dos relatérios de desempenho e avalilg@formanceglobal

* mecanismos de motivagao e incentivo.

1.2. Gestao estratégica

Gerir as actividades internas de uma organizac@&pedas uma parte das
responsabilidades de um gestor moderno. Ele tenregponder igualmente aos
desafios colocados pela envolvente externa (meeisteediata).

Para lidar efectivamente com tudo o que afegarbormanceda organizagéo,
0S responsaveis utilizam processos de gestdo dgemupoder posiciona-la
melhor no seu ambiente mais ou menos competitivaxirmzando a sua
capacidade de antecipagdo as mudancas ambiertaigagiacdes na procura dos
seus produtos ou servicos.

A gestdo estratégicaé geralmente definida como wonjunto de decisbes e
accoes que resultam na formulacdo e implementagdplahos orientados para
definir e realizar os objectivos de uma organizaggompreende nove aspectos
criticos:

22 ANTHONY, Robert N., e GOVINDARAJAN, Vijay,Management Control Systen@é
Edicédo, Chicago, Irwin, 1995, p. 317.
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1. Formulacéo da missao, propadsitos, filosofiajeailyos da organizacgéo;

2. Elaboracdo de um perfil ilustrativo das competn e condigbes
internas;

3. Avaliagdo do ambiente externo, incluindo a cor@wia e os factores de
contexto global;

4. Analise das alternativas com base no contrapentoe 0S recursos
disponiveis e o ambiente externo;

5. lIdentificacdo das opc¢des mais desejaveis, atrdaéavaliacdo de cada
uma das alternativas a luz da missao da organizacao

6. Seleccdo de um conjunto de objectivos de méthogo prazos e linhas
estratégicas que concorram positivamente parag@esgscolhidas;

7. Definicao de objectivos anuais e planos de aog@ocurto prazo
compativeis com o conjunto de objectivos e esti@ééde horizonte
temporal mais alargado previamente seleccionados.

8. Implementacdo das estratégias escolhidas eligiide recursos, tendo
em conta a indispensavel conjugacdo de actividgdssoas, estruturas,
tecnologias e sistemas de recompensa,

9. Avaliagdo do sucesso do processo estratégica empout para futuras
tomadas de decisé&o.

Mas, para ser bem sucedida, uma organizacao prdeidacalizar os seus
esforcos naquilo que sabe fazer bem, evitando angshento de recursos e
energias em actividades contraditorias e incoesefigsa focalizacao pressupde a
definicdo e a partilha interna de um "trianguldragégico” (figura 4) com os
seguintes vérticegs

imagem (propoésito nobre, hipétese plausivel)Judagque as
pessoas que trabalham na organizacéo gostariarlafesse
no longo prazo;

Visao

declaracdo identificadora, concisa, incentivadda accao e
facilmente memorizavel, que se traduz no modo camo
organizacao se disp0e a tentar satisfazer a Viséo;

Missao

vectores caracteristicos da personalidade dan@magéo,
definidores da filosofia com que sustenta a suandode
"estar" e de "actuar”.

Valores

23 Adaptado de ALBRECHT, Karl, "Aprenda a dirigir oroboio do sucessoExecutive Digest
n° 5, Margo 95, p. 40
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Figura 4 - O "triangulo estratégico"

VALORES

N

L~ N

VISAO MISSAO

Dos diferentes aspectos acabados de mencionaltaretaro que agestao
estratégica envolve, afinal de contas ptaneamentq adirec¢ao, aorganizacao
e ocontrolo das decisdes e acc¢les relativassiratégia, conceito que, para a
generalidade dos gestores corresponde aos plarfasydeescala, orientados para
o futuro e para a interaccdo com a envolvente ndisaalcancar os objectivos
globais da organizacgéao.

Uma estratégia reflecte a consciéncia da orgarozegidre como, quando, onde
e com que propésitos deve actuar, levantando praseom variadas dimensdes:

* Requer decisdes de topo;
* Envolve largas fatias de recursos;
» Afecta o desenvolvimento da organizagao;
* Orienta-se para o futuro;
* Acarreta consequéncias multifuncionais e multidiviais;
* Requer a consideragao do ambiente externo.
O processo de decisdo estratégica numa organizagdem tipicamente trés

niveis: o topo da hierarquiggrporate level a hierarquia intermédidsiness
level) e os responséveis funciondisnctional level.
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No nivel superior da hierarquiadestacam-se as decisdes concernentes ao
desempenho financeiro global e outras de caraciés qualitativo tais como as
que se referem a imagem e a responsabilidade stac@miganizacédo. A esse nivel
sao definidos os objectivos e formuladas as egiestd@ue abarcam a globalidade
das actividades e é&reas funcionais, desenvolvetaltos de médio e longo
prazos.

O nivel intermédio da hierarquiancarrega-se de transformar as directrizes de
topo em programas com objectivos concretos para gemdes areas
organizacionais, definindo as balizas dentro dassgestas devem actuar.

Por fim, nabase da piramide decisionafio tomadas as decisfes especificas de
cada unidade (produto/servigco, zona geogréfica,cado)py sendo definidos
objectivos anuais e planos de acg¢éo de curto pedativos a aspectos como, por
exemplo, producgéo, operacdes, investigacdo e delsenento, financas e
contabilidade, marketing, relagdes humanas, etc..

Enquanto nos dois primeiros niveis 0s respons@egifam a sua atencdo na
eficacia (fazer o que deve ser feito); no nivel inferioréafase vai para a
eficiéncia (fazer bem feito).

As caracteristicas das decisdes estratégicas vadansoante o0 nivel
considerado. No topo, as decisfes sdo mais oresitpdra o “valor’, mais
conceptuais e menos concretas que as decisdesammad niveis inferior e
intermédio. S&o também mais arriscadas, mais dispgas mas potencialmente
mais rendiveis; necessitam de mais flexibilidadie @m horizonte temporal mais
alargado.

Pelo contrario, no nivel inferior as decisfes sélativamente concretas,
quantifichveis e orientadas para a ac¢do, envobvdraiko risco, curto prazo e
custos geralmente modestos. Este nivel estd gdartitente vocacionado para a
gestao das actividades correntes.

A formalidade/informalidade do processo de gessi@igica € muito variavel
de organizagao para organiza¢dao. Tem que ver cayraas de especificacdo dos
participantes, da responsabilidade e da autoridadelvidos na tomada de
decisbes. Um elevado nivel de formalidade esta @mal gcorrelacionado
positivamente com o custo, a clareza, a exactidisueesso do planeamento.

Um certo numero de forcas determina o nivel de &idade necessario ao
processo de gestdo estratégica: a dimensédo daizagam, os estilos de gestédo
predominantes, a complexidade do ambiente, a izatudas operacdes, 0S seus
problemas especificos, as finalidades do sistenpdateamento. Em particular, a
formalidade estd associada a dimensdo da orgaoizac@ao seu nivel de
desenvolvimento. Nalguns casos, a organizacaosebt® controlo de um unico
individuo, produz um numero limitado de bens owiges e, por iSSo, 0 processo
de gestéo estratégica é geralmente informal, imbué limitado. Quando se trata
de organiza¢gbes de maior dimensé&o, produzindo derservicos diversificados
ou em grande nuamero, a tendéncia é para um procEsgdaneamento mais
formal e abrangente.
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Em qualquer dos casos, a gestdo estratégica pdessypelo menos, a
consideragéo dos seguintes aspectos essenciais:

= Missao da organizacdodeclaragéo identificadora do seu trinOmio
fundamental — produto / mercado / tecnologi@ dos seus valores e
prioridades;

= Perfil da organizacao repositério dos sucessos e insucessos do passado,
competéncias actuais e capacidades para o futagndakstico dos pontos
fortes e dos pontos fracos, da quantidade e dadgdaldos recursos
fisicos, humanos e financeiros;

= Contexto envolvente identificagdo das condi¢cOes e forcas que afectam
as opcOes estratégicas mas que estéo fora doloasdrorganizacao.

Porque implica tomadas de decisdo complexas, adastpara o futuro a longo
prazo, € reguer meios e recursos consideraveigstia estratégica exige o
envolvimento total por parte dos responsaveis pe toas também a participacéo
motivada de todos os niveis hierarquicos.

A melhor forma de cumprir a missdo de uma orgadzagassa por um
processo sistematico de avaliagdo das suas cagesiddernas, de identificacdo
de oportunidades estratégicas, e de escolha detiobge (globais e sectoriais, de
longo e de curto prazo). Tudo isto devera culmimardefinicdo de planos de
accao que devem ser implementados, monitoradostel@mos, tendo em vista a
deteccao de desvios significativos e a tomada dida® correctivas.

Segundo Drucke?, uma declaragdo daissdodeve conter os seguintes trés
elementos:

1. As oportunidades que a organizagéo pode exgharas necessidades
gue pode satisfazer,

2. Os pontos fortes da organizagao;

3. As crencgas e valores dos membros da organizacao.

Entretanto, na formulagcéo dos objectivos globaisedeser tidos em conta os
legitimos interesses de todos siakeholdersla organizagdo, masnaissaonao
deve ser (ndo pode ser) apenas a soma dos obgedtigoeles. Se tal acontecesse,
a instituicdo, enquanto tal, perderia razdo de eseos seus pressupostos
elementares deixariam de fazer sentido.

Apesar disso, muitas vezes a missdo tem de seenmeptada de modo a
satisfazer prioritariamente os objectivos partiedade algunsstakeholders
criticos. Por exemplo, na missdo de uma Escolarding Basico, o importante

24 DRUCKER, P. F.The Nonprofit Druckefaudiotape series), Vols. I-IV, Tyler, Leadership
Network, 1989.
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parece ser a satisfacdo dos alunos, dos paisyoiessgores, dos contribuintes, do
Estado e dos 6rgdos de gestdo da escola. Poréimemessses de cada um dos
grupos devem ser compatibilizados com a missao al&isda organizacao, ou
seja, neste caso, a educacao dos alunos.

1.3. Instituigdes Sem Fins Lucrativos e Organizag8é5overnamentais

As chamadastituicbes Sem Fins Lucrativos adiante designadas por ISFL,
podem subdividir-se em dois grandes grupos:ooganismos publicosdas
administragbes central, regional e local, onde squa&dram os diversos
departamentos governamentais, mas também as camanaspais, as juntas de
freguesia, as escolas e os hospitais publicos etasorganizagfes privadasie
que sédo exemplos os clubes desportivos, as igéEsi particulares de
solidariedade social, e toda a espécie de assesiaciides e federacbes de
carcter ndo comercial.

Muito embora sejamos de opinido que estas indi#gippodem e devem ser
geridas, de acordo com 0s mesmos principios geuagislevem orientar a gestao
das organizagbes empresariais propriamente ditagrdade € que é preciso
reconhecer a existéncia de numerosos problemasimsarefere as medidas de
performancedas ISFL. Os seusutputssdo muitas vezes dificeis de medir e, por
ISs0, tais instituicbes acabam frequentemente @orfazer o "acompanhamento”
adequado das suas actividades, resultando dai wm seb-funcionamento
cronico. Para contrariar essa tendéncia, pensamiosecressario estabelecer
indicadores de desempenho para cada factor criticsucesso e para cada
objectivo definido, devendo ser claramente idergdbs os responsaveis directos
por cada uma das actividades da organizagao.

Porém, se alguns aspectos dessas actividadesced® dé quantificar (pense-
se, por exemplo, no numero de doentes observadognpenédico durante um
certo periodo de tempo); outros, apesar de iguaéraiticos, ndo sao tao faceis
de medir (é o caso, por exemplo, da qualidade dmmdos de saude prestados
por aquele mesmo médico aos seus pacientes). Maz&m medi¢cdo, em termos
guantitativos, seja frequentemente dificil, e aficadores alternativos levantem
toda a espécie de problemas, designadamente asidecksde introduzir factores
de interpretacdo mais ou menos subjectiva; € sesmdapreferivel assumir esse
risco, calculado e controlado, do que nada fazdgixar a organizacéo "navegar
ao sabor do vento".

Algumas variaveis externas podem ser muito crifp@aa o sucesso das ISFL.
Sao variaveis que a instituicdo pode monitorar néspode influenciar. Devem
ser avaliados 0s seus impactes na organizacaoael&snmas decisdes convenientes
para capitalizar as suas vantagens e mitigar agu&ie consequéncias negativas.

Sédo exemplos de factores criticos de sucesso jalteeate incontrolaveis, as
alteracdes demograficas e as mudancas de men&litathrgos segmentos da
populacao.
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O instrumento formal de controlo mais generalizade ISFL é 0 orgcamento.
Mas o processo orcamental nestas instituicbestieydarmente complicado, uma
vez que, regra geral, ndo existem objectivos clamsantificados.

Em muitos casos, os sistemas de contabilizaca@ukises?®> sdo completa-
mente incapazes de responder a algumas questd@msbdsvantadas pela
avaliacdo dos programas, nomeadamente quantcagdeelde custo/beneficio ou
as taxas de eficiéncia de determinadas actividddexustos dos programas sao
usualmente subdivididos em directos e indirect@s,uth modo muito pouco
ortodoxo, e nos casos em que ha imputacdo de dsspeiais aos programas, ela
é feita simplesmente com base em factores directos.

Ora, o sistema de custos deve ser desenhado pdiacmusempenho de uma
actividade dentro da ISFL como um todo, ou dente® uwin centro de
responsabilidade com verdadeiros poderes de dezigaégdo, 0 que é obviamente
incompativel com uma filosofia de acumulagéo adibiérde custos.

A identificacdo dos responséaveis pelos custos (ocoos de recursos) é o
primeiro passo para 0 seu controlo. Uma vez curapessa etapa, devem ser
elaborados enegociados métodos para influenciar o comportamento dos
decisores, visando corrigir 0s itens cujos cusstdoeacima do razoavel.

O Controlo de Gestédo eorganizacfes de servi¢o8 diferente daquele que é
proprio de organizag@es industriais e comerciasdd logo pela auséncia de um
“amortecedor” (armazém) entre a producdo e as serukla dificuldade de
medicdo da qualidade, e por causa do grau de idéeglesdo factor trabalho. As
organizacdes profissionais ndo tém como objectoidante o retorno sobre os
activos usados; os profissionais tém as suas pspraracteristicas
comportamentais, as medidas detput sdo subjectivas, e ndo had uma linha
separadora clara entre actividades de marketimgpeatiucao.

As ISFL né&o tém as vantagens que a medida do lpgsporciona e as
organizagbes governamentais tém os bem conhecididemas associados as
influéncias politicas e a burocracia. Nao obstapémsamos que a esséncia dos
sistemas de controlo de gestdo é comum as orgéexage servicos e de
producao.

As chamada®rganizacdes governamentaisdo, em geral, organizacoes de
servigcos que, excepto para as actividades tipiceanempresariais (empresas
publicas), sdo ISFL como quaisquer outras, embamaalgumas particularidades
gue passaremos a referir.

Influéncias politicas

Nas organiza¢gfes governamentais, as decisdesarastét multiplas (e muitas
vezes) conflituosas pressdes. Em parte, estadpeepsliticas sdo um inevitavel
(e até certo ponto desejavel) substituto das fatgasercado.

25 Note-se que 0s "custos" representam a traducaondiira do "consumo de recursos”.
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Os responsaveis eleitos ndo podem actuar se néo feeleitos e, para serem
reeleitos, eles devem advogar as necessidadespplrealos seus constituintes
(eleitores), mesmo que essas necessidades possanr @@ encontro dos
interesses da sociedade como um todo. Estas psessbeitas vezes
contraditdrias, resultam em decisdes que nem sesdpras melhores. Os eleitos
podem inibir os gestores de tomarem decisbes ersonéncia com o real
interesse da organizagéo; e podem mesmo sertawdisi a favorecerem certos
fornecedores ou contratarem apoiantes politicoglétecias que sé&o geralmente
contrariadas através de politicas e regulamentd® mpertados do ponto de vista
formal.

Informacéao publica

Numa sociedade democratica a imprensa e o pubtitana que tém o direito
de conhecer tudo o que ha para saber sobre umaizagao governamental. Este
sentimento é geralmente conhecido por “liberdadanétemacao”. Porém, os
canais para a distribuicdo desta informacao sofpemyezes, distor¢des graves.

E frequente, por exemplo, um certo exagero emaatigie apontam erros de
gestdo. Entdo, para reduzir oportunidades paragoartidesfavoraveis, o0s
responsaveis tomam medidas para limitar o nUmerofdemacdes sensiveis ou
controversas que fluem através do sistema formalodérolo de gestdo, o que
reduz sensivelmente a eficiéncia do sistema.

Atitude face aos clientes

As empresas em geral e muitas ISFL sdo suportaelas plientes, isto &,
obtém deles as suas receitas. Mais clientes sigmfimais receitas, por isso
nessas organizagdes os clientes, actuais e posersda bem recebidos e bem
tratados.

A maioria das organiza¢gOes governamentais séo tsulasrpelos contribuintes,
ou seja, elas obtém as suas receitas da popuéagageral. Por essa razao,
clientes adicionais sdo um fardo que se aceita ajgn@ensao, porque eles criam
uma procura adicional para uma dada capacidaderdes

Embora esta tendéncia possa ser mitigada peloodps#jssional de realizar
um bom trabalho, ela existe apesar de tudo e aeswds bem conhecidas
acusacOes de mau servico e atitude grosseira dwectiatas”. Os responséveis
tém consciéncia disto e fazem o seu melhor parsupdirem os empregados a
prestarem um servigco satisfatorio, mas reconheaarhém uma certa impoténcia
para mudar as coisas.

Remuneracdo dos gestores

Por razbes varias, 0s gestores e outros profigsionas organizacdes
governamentais tendem a ser menos bem remuneradpgeds seus homdlogos
nas empresas. Consequentemente, os melhores gasdor&do para 0s servicos
publicos (a menos que eles tenham adquirido rignem&ras fontes). Nos niveis
mais baixos, as remuneracdes tendem a ser sengsdl@antmesmo mais elevadas
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do que as que prevalecem no sector privado, o gudta em compressao do
"leque salarial” que complica o problema da recampale boagerformances

Planeamento estratégico e preparacdo orcamental

O planeamento estratégico € especialmente impertaas organizacdes
governamentais. Gestores e legisladores tém der tdetdsdes dificeis sobre a
atribuicdo de recursos. Algumas dessas decisOsctezh pressdes politicas,
enquanto outras, entretanto, sdo resultado desas&ofisticadas. Nalguns casos,
técnicas de andlise custo/beneficio sdo muito hesenvolvidas e muito mais
engenhosamente aplicadas do que na maioria daszagaes empresariais.

O processo relativo ao orcamento anual é um ingmton de controlo
extremamente importante para o Administracdo Cleptiaara as organizacgoes
governamentais dependentes do chamado OE (Orcanefstado).

Medicdo daperformance

O "resultado" € a diferenga entre receitas e daspds despesas podem ser
medidas tao rigorosamente nas organizagées govemnaisi Como nas empresas
(embora, normalmente, os sistemas de contabilidadeaioria das organizacdes
governamentais ndo o fagam da melhor maneira).avaseita ndo € uma medida
do outputnas organiza¢gBes governamentais. Na ausénciardedtda monetaria,
0s governos tém desenvolvido indicadores ndo-moostéos quais podem ser
classificados de varias formas, em fungcédo do quargedem medir: resultados,
processos, ou variaveis sociaps.

Uma medida de resultad@@ambém conhecida por medida de consequéngias
uma medida d@utput que esta supostamente relacionado com os objsdli@o
organizagdo. Numero de estudantes formados, nudeequilometros de estrada
concluidos, nimero de chegadas pontuais nos aeep@do exemplos. Estes
indicadores raramente sdo uma medida exactautlout o niumero de alunos
formados nada diz sobre se os estudantes foramdoubem educados. De
qualquer modo podem ser substitutos satisfatorios.

Uma medida de processesta relacionada com uma actividade levada a cabo
pela organizacdo. Sdo exemplos, 0 numero de calecgado inspeccionadas
numa semana, o niumero de ordens de compra proasssath dia, ou 0 numero
de linhas carregadas num computador por hora. Aldae de processos sao Uteis
na medicdo deperformancescorrentes, no curto prazo. S&8o0 mais faceis de
interpretar do que as medidas de resultados, pdrgb#gualmente existe uma
apertada relacdo de causa-efeito einfpats (por exemplo, custos) e a medida de
processo.

As medidas de processo relacionam-se com a efiai@mwédo com a eficacia,
isto €, medem o que foi feito, ndo se o que fdiof@judou a alcancar os

26 ANTHONY, Robert N., e GOVINDARAJAN, Vijay,Management Control Systen@é
Edicédo, Chicago, Irwin, 1995, p. 693.
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objectivos da organizacéo. Elas estdo orientades @& “meios”, em contraste
com as medidas de resultados que estédo orientadasp“fins”.

Um indicador sociaé uma medida ampla adwutputque reflecte o resultado do
trabalho da organizacdo. Uma vez que os indicadswesis sado afectados por
forcas externas, eles ddo, na melhor das hipOteggenas uma indicacdo
aproximada das realiza¢cdes da organizacéo, elaigrdp"esperanca de vida" é
uma indicacdo de eficicia do sistema de cuidadesdgide de um pais; mas ela é
também afectada pelo modo de vida, habitos alimesitae outras causas. Os
indicadores sociais sao Uteis principalmente enlissade longo prazo sobre
problemas estratégicos. Eles sdo tdo vagos, taceidifde obter numa base
corrente, tdo pouco afectados por esforcos comergetdo afectados por
influéncias externas, que acabam por ser de wt#isauito limitada na gestéo do
dia-a-dia.

1.4. Mudanga organizacional

"Chamem-lhe reorganizacdo, reestruturagcdo, reenganhaou
downsizing. Isso séo tudo desculpas para despedsops. Este é um
comentario tipico sobre a forma como os trabalh@doencaram os
processos de reestruturacao empresarial."

"A  mudanca organizacional, tal como foi engendrapela viséo
Tayloriana da organizagcdo, com o0 seu cortejo deculfiades e de
condicionantes, tornou-se incompativel com o mundis incerto, mais
complexo e «superinformado» ao qual as empresasaéianvez mais de
fazer face. Neste mundo onde todos os processaekam, ja ndo ha
tempo para pensar em se organizar para fazer frameudanca, mas é
vital aumentar a permeabilidade da empresa paragéenitir antecipar
a mudancga. Imaginacéo, intuicdo, criatividade, petncdo, atitudes
outrora reprimidas com a preocupacédo de ndo mudigpl esforcos, de
nao desperdicar recursos raros, sdo hoje os motdeess organizagoes
com melhoregerformances 28

Para a maioria dos gestores ocidentais o éxitongolgrazo provém da
estabilidade — organizacao de equilibrio estavel.

O problema é que este modelo de organizacdo les&raégias de repeticédo e
de imitacdo e ao sistematico afastamento de riscos.

27 CARDOSO, Jaime Fidalgo, "EditoriaExecutive Digesin® 5, Marco 95, p. 6
28 AAVV, Strategor - Politica Global da Empres2? Edicao, Lisboa, Publicacbes Dom Quixote,
1993, p. 268
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Ralph Stacey® defende que € indispensavel um novo quadro éeérefia e
propbe um modelo de organizagdo longe-do-equilibeegundo o qual a
criatividade esté ligada a instabilidade, e combatatra maneira de ver o mundo
organizacional, a do equilibrio estavel, que leggstor a repetir o seu passado ou
a imitar outros que ja estdo a mudar para cois#sones.

Para Ralph Stacegerir é lidar com a mudanca, sem tentar exercer controlo
antes reconhecendo a incerteza como for¢a quegstideular a criatividade.

Na pratica, os gestores combinam duas abordagdeserdes quanto ao
problema do controlo. Exercem, por um lado, umgevideide de planeamento e de
acompanhamento que exige hierarquias claras esphpéi definidos; mas, por
outro, adoptam a partilha de crencas e de um certpunto de valores, o que se
traduz pelo exercicio de um controlo mais flexiveas, também, menos
governavel a partir do topo.

De qualquer modo, controlar € garantir que a orgadio seja capaz de se
adaptar permanentemente ao seu meio envolventeregsimo tempo, caminhar
em direccdo a um determinado ponto no futuro, @oed que este é
razoavelmente previsivel, i.e., que existe umaekstrelacdo entre causas e
efeitos, accdes e resultados. Neste sentido, na@tifdréncas significativas entre
controlo estratégico e controlo operacional, seadwimeiro apenas um pouco
menos exacto, tendo em conta o0 maior afastamergeuwlborizonte temporal.

Ora, Stacey defende que esta forma de encarartimlcondo € compativel com
a instabilidade propria dos sistemas dinamicos.elizjue’'o comportamento do
sistema de negécios como um todo € controlado qudrd uma efectiva
interaccdo politica entre as pessoas da organizagdquando essas pessoas
empreendem uma aprendizagem do tipo complexédssim, o controlo é
entendido como uma actividade que amplia e dissemavas perspectivas pela
organizacdo. O planeamento e 0 acompanhamento, @orsua relativa
inflexibilidade, s&o essenciais para o controletefe das operacdes no dia-a-dia;
mas uma atitude de rotura criativa com o passadbsélutamente indispensavel
ao desenvolvimento dos negocios.

De acordo com esta perspectiva, o controlo, emideenato, envolve a
continua resolugdo de tensdes, resultantes dasimmds de gerir as forgas
antagonicas da estabilidade e da instabilidadecuito e do longo prazo, do
operacional e do estratégico.

Os sistemas dindmicos enfrentam, segundo Staésytipos de mudanca: a
mudanca fechada(pacifica e fortemente previsivel); mudanca contida
(discutivel e com causas e consequéncias deteraigngvobabilisticamente); a
mudanca abertalcontroversa e praticamente imprevisivel). Porouado, o
controlo de tais sistemas pressupde o varrimemiodioe analitico da envolvente,
0 estabelecimento de objectivos, a elaboracdo deoglde acgcdo perante a
eventualidade da ocorréncia de mudancas, a veaficeegular dos progressos e
dos desvios relativamente aos objectivos pré-difmi A este proposito, diz

29 STACEY, RalphA Gest&o do Caos - Estratégias Dinamicas de Negduion Mundo
Imprevisivel Lisboa, Publicagdes Dom Quixote, 1994,
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Stacey quéquando precisarmos de um sistema que desempemtiau@mente
as mesmas tarefas de maneira fiavel, precisamosodfolos desencorajadores
para sustentar o equilibrio estavel [..] Mas aganizacdes de negocios sao
diferentes. Constituem sistemas humano$edd-backque tém que continuar a
inovar se quiserem sobreviver. Para o fazer, téne duncionar longe do
equilibrio na area danstabilidade limitadd

Nas organizacbes, em geral, o poder € exercido cded@ com regras,
regulamentos e procedimentos; e € baseado em ueatruhierarquicas com
definic&o rigorosa de fungdes e responsabilidades.

Esta abordagem é claramente benéfica num contextaudancas fechadas ou
contidas, mas mostra-se bastante limitada sempgrergwalece a mudanca aberta.
Neste caso, as organizacdes deveriam, na opinidwoudes, flexibilizar as suas
estruturas; admitir uma definicdo mais vaga dasdes e dos papéis; e distribuir
o poder de modo mais equitativ®. Porém, tal atitude conduziria a um paradoxo
gue Stacey resume na expressé@ontrolo 'vago-apertado,»uma vez que associa
definicdo vaga de funcbes e elevado grau de deateatdo com apertado
controlo financeiro a curto prazo (considerado dpdnsavel para garantir uma
certa estabilidade no sistema).

Uma combinacdo de estrutura flexivel e poder mdigperso com falta de
visdo e de cultura partilhada, resultara, segundoe$, em escassez de estratégia
organizacional. Pelo contrario, nas organizac@esadoras, o conflito e a
dissencédo, a contradicdo e a tenséo criativa, detam a necessidade de uma
abordagem do tip&politico", cujo processo €, por si s6, auto-organizativote-a
controlado, num contexto de instabilidade limitéckog.

"Tentar gerir o resultado em situacdes abertas ocorgpa certeza de
fracasso, em Ultima andlise, enquanto que tentaradpossibilidade da
emergéncia de nova orientagdo estratégica compqre9 menos, a
possibilidade de éxito3!

30 Segundo STACEY, op. cit:Poder equitativo significa que ninguém tem poddicgente para
fazer nada."
31 STACEY, Ralph, op. cit., p. 217
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2

ESTRUTURA

2.1. Processo de Decisao

Desde que se comecou a aplicar as organizacdemififases o conceito de
Estratégia, varios foram os modelos de analisatégica desenvolvidos, numa
tentativa de responder a varias necessidades, tde @& quais se destacam as
seguintes:

- estabelecer um quadro conceptual e encontraumstrtos adequados
para racionalizar as escolhas estratégicas;

- comparar dominios de actividade diferentes e gena carteira de tais
actividades.

Um dos modelos mais conhecidos nasceu na Harvasthéas School, foi
proposto pelos académicos Leraned, Christensenfesde Guth (LCAG) e
assenta na dupla dicotomia entre o interior e erextda organizagcédo, por um
lado, e entre o que € dito (a declaracdo estrafegio que é feito (a execucao da
estratégia), por outro.

Pela mesma altura, Igor Ansoff prop6s um modelermdttivo baseado na
experiéncia profissional do dirigente da organipaca

Fora do ambito das Escolas de Gestdo, também smwvidgeram alguns
modelos de andlise, sendo mais conhecidos os derB&onsulting Group
(BCG), da Arthur D. Little (ADL) e da Mckinsey. Naeram e fizeram carreira nos
anos 70 e tém uma natureza eminentemente micraedcmoestando portanto
virados para a economia da empresa, em particidea plgumas das suas
variaveis-chave.

Mais recentemente, surgiram dois novos modeloatégicos, até certo ponto
antagonicos. Um, da autoria de Michael Porter (@hSchool), desenvolve a
teoria da analise concorrencial e apostdragresso em forca do contexto, como
factor explicativo da estratégia3?2 O outro, subscrito por Henry Mintzbet¥)
avanca a teoria da estratégia emergente, fundad@enta interaccdo entre trés

32 AAVV, Strategor - Politica Global da Empres2? Edicao, Lisboa, Publicacbes Dom Quixote,
1993, p. 25

33 MINTZBERG, Henry, "The Manager's Role: Folkloredafact",Harvard Business Review
July-August 1975, pp. 49-61.
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variaveis-chave: o papel dos gestores, a estrariganizacional e o contexto
envolvente (figura 5).

Figura 5 - Estratégia Emergente (Mintzbety)

Estrutura
organizacional

Papel
dos gestores

Contexto
envolvente

Estratégia

Emergente

Nas organizacdes de tipo empresarial é frequeassiticar-se o dirigente de
uma unidade organica de acordo com a sua func&tofgie producéo, gestor de
marketing, gestor financeiro, etc.). Em qualquesocaassume-se que € de sua
competéncia planear, organizar, coordenar e controlar as actividades
desenvolvidas no ambito do seu departamento, adeHse que estas quatro
funcdes fayolianas traduzem adequadamente o conjientarefas do gestor.

Mintzberg, porém, resolveu discutir o assunto eca as seguintes questdes:
« O que fazem os gestores ?

« Como se pode ensinar gestdao, sem uma definic@oetardo papel do
gestor?

« Como se pode esbocar planos e/ou sistemas deaxfao para gestores,
desconhecendo as suas verdadeiras tarefas ?

« Como se pode melhorar a pratica da gestao, seineceno papel dos
seus agentes ?

34 Adaptado de CARVALHO, M. Rosério, ROBERTO, J. A$o e SILVA, PauloPensamento
Estratégico - Faculdade de Gestdo McGill Univer$80/90) Lisboa, INDEG/ISCTE, 1993
(trabalho néo policopiado).
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Em 197335 Mintzberg afirmava:'Normalmente os gestores nao atribuem
grandes fatias de tempo a tarefas de planeamemggn@acao, motivacao e
controlo, ao contrario do que muitos especialistnsam que eles deveriam
fazer."

Segundo Reix36 um gestor deve ser essencialmente detisor um
angariador e disseminador de informag&mn coordenadore umcomunicador

No processo de tomada de decisdo, consubstan@adiefinicdo de objectivos,
no estudo de alternativas e na escolha de caminpodem distinguir-se
basicamente dois estilos de decisores — 0s pemsasistematicos e os pensadores
intuitivos. Os primeiros véem o problema de modgido e ordenado; os
segundos sdo mais empiricos e espontaneos. Paizbbtigp?, o confronto entre
estas duas perspectivas traduz-se, para a orgaojzagn dificuldades de
compreensao e de estruturagao.

No plano tedrico, costuma-se tipificar o processo dicisdo segundo 0s
seguintes principais modeld8:

Modelo de Actor Unica segundo o qual a organizacdo se confunde com
um sO protagonista, racional e homogéneo, que cenbecontexto e esta
dotado de objectivos e/ou preferéncias relativaenestaveis. A decisao
resulta de quatro etapas sucessivas: diagnostipoothiema; identificacéo e
explicitacdo de todas as accdes possiveis; avalidg&ada eventualidade
por critérios derivados dos objectivos ou das péefgas; e escolha da
solugéo que maximiza o resultado.

Modelo organizacional desenvolvido por H. Simon, envolve por um lado a
consideragédo de que os gestores sdo dotados dexcioralidade limitada

e tém condutas orientadas pelo ambiente psicolpgicopor outro, a
constatagcdo de que a organizacdo € wolgyacdo de individuos com
objectivos diferentes e umastaposi¢caale racionalidades locais.

Modelo politico, do qual a teoria incrementalista de Lindblné uma das
formulacbes, encara a organizacdo como um conjuleoindividuos
colocados em situacbes particulares na estrutwagdos os objectivos
(inexistentes de forma clara priori) discutidos e redefinidos a partir da
interpretacdo que deles fazem o0s decisores. Teatdes um processo
caracterizado por pequenos passos, por um sistena@ilpar-de-terrenp

35 MINTZBERG, Henry,The nature of managerial warklew York, Harper & Row, 1973.

36 REIX, R. "L'impact organisationnel des nouvelleshnologies de l'informationRevue
Francaise de gestigm® 77, Jan-Feb 1990, pp. 100-106.

37 MINTZBERG, 1973, op. cit.

38 AAVV, Strategor - Politica Global da Empres2? Edicao, Lisboa, Publicacbes Dom Quixote,
1993, pp. 273-346.

39 LINDBLOM, C., "The science of muddling througlPublic Administration Reviewol. 19,
Primavera 1959, pp.79-88.
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através do qual os decisores procuram mais untadsusatisfatorio do que
uma solugéo optima.

Modelo de afectacdo de recursog9 combinacdo dos trés modelos
anteriores (genericamente conhecidos mpodelos elementargsdevolve a
dimensao organizacional o papel dominante e defimeganizacdo como
um grupo social coordenado por um conjunto de ealdmse que
condicionam a deciséo: a estrutura formal, o sigtel® informagéo e o
sistema de compensacg0des e sangoes.

Modelo do caixote do lixo4!, considera que a decisdo € o produto do
encontro fortuito de problemas, solucbes e de@somais ou menos
interessados, pondo em causa a racionalidadegaainacao dos processos,
em favor de uma formulac&o onde o acaso tem uni fagamental.

Modelo do incrementalismo légico42, postula que ahabilidade do
dirigente é determinante para a definicdo de baasatégias e que o
processo de deciséo é condicionado por trés gapdesctores: a cultura da
empresa; 0 contexto; e a estrutura organizaciossdceada ao estilo de
gestao.

Um problema fundamental no que se refere as andbides do processo de
decisdo parece ser a dificuldade de identificarcampeténcias no contexto
colectivo da organizacdo. Um foco sobre a deciséae pcultar os caminhos
através dos quais aquelas competéncias séo elabpeadrcidas e definidas, ao
longo do tempo, num processo complexo dentro edaseorganizagoes.

Segundo Mintzberd?
. E problematica a conex&o entre decisio e ac¢ao;
+ Numa organizagao, o processo de tomada de deumsigoser difuso;
« Acontecimentos exdégenos podem despoletar decisdes;

+ As decisOes sdo tomadas dentro de um certo corgejidam a
influenciar esse contexto para futuras decisoes.

No que se refere as tarefas do gestor cimeiro, Zdéng 44 identificou e
classificou um conjunto de mitos e de papéis gagursdo ele, caracterizam a
respectiva fungéo.

40 BOWER, J.Managing the resource allocation procebtarvard University Press, 1970.

41 COHEN, M. D, et. al., "A garbage can model ofarigational choice"Administrative
Science Quarterlyol. 17, 1972, pp. 1-25.

42 QUINN, J.B.,Strategy for chance: logical incrementalis® Irwin, 1980.

43 MINTZBERG, H. et al., "Studying Deciding: an exclge of views between Mintzberg and
Waters",Organization Studiesvol. 11, n® 1, 1990, pp. 1-16.
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Quanto aos mitos:

* A ideia de queo gestor é, por natureza, um planificador reflectil
sistematico ndo parece estar correcta, uma vez que a swidadg
envolve ritmo acelerado, brevidade, variedade eatesuidade.

» Igualmente falso parece ser o preconceito deoquerdadeiro gestor
nao tem deveres sistematicos a cumpérque na realidade ele esta
condicionado por uma série de obriga¢des regulares.

« Também né&o sera verdadeira a presuncado deoqyestor de topo
necessita de informacdo integrada que s6 um sistiormaal de
informacdo de gestdo esta em condi¢cdes de lhe migpar. De
facto, a generalidade dos dirigentes tende a preder meios de
comunicacao verbais.

e Por ultimo, também incorrecta parece ser a idigiaque a gestéo
caminha no sentido de se tornar rapidamente umeiaié uma
profissdo. Ao contrario, a arte e a vocagao parezmitinuar a ser as
principais linhas-forca desta actividade.

Em contraponto aos mitos, Mintzberg identifica @gusntes principais papéis:

Papéis interpessoais
figura principal
lider
ligacdo

Papéis de informacéao
centro nervoso
difusor
porta-voz

Papéis de deciséo
empreendedor
controlador das perturbacdes
atribuidor de recursos
negociador

Para além destes, Chut¥gdentifica ainda um quarto conjunto:

Papéis administrativos
preparador de documentos de trabalho
administrador
regulador de politicas e procedimentos

44 MINTZBERG, 1975, op. cit.
45 CHUNG, H. K.,Management: Critical success factpBoston, Allyn and Bacon, Inc., 1987.
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As atribui¢c@es identificadas ndo devem, porémt@aradas isoladamente. Elas
formam um todo integrado, embora cada uma contdgbuapeso diferente para o
conjunto das actividades do gestor. A eficacia didgaehte € fortemente
influenciada pela andlise introspectiva que o mefamado seu proprio trabalho.
Ele precisa de se auto-avaliar para continuar endpr e, assim, poder prosseguir
o exercicio do seu cargo de forma a responder la@s08$ sem saida" que vai

encontrando pela frente.

2.2. Estruturas organizacionais

Para Mintzberds, "there is no best way to structure an organizatiomake it
effective." Segundo ele, uma estrutura pressupde o0 uso danivewms de
coordenagao e varia com a incerteza das tarefas, ema geral, tudo o que
acontece na organizacdo pode ser interpretadodabigeguintes sete forcas:

Direccéo
Eficiéncia
Pericia ou capacidade
Concentracao
Inovagao
Cooperacao
Competicao

As estruturas das organizagOes podem e devem siliramlas em funcao do
contexto envolvente, de modo a poderem adaptazeavelmente a sua cada vez
maior complexidade e incerteza. Porém, normalmertetermos delesign as
estruturas organizacionais enquadram-se nos fynosonal divisionalizadoe
matricial ou variantes destes. Mintzberg considera que tast@ss funcionais
tendem a gerar forgas contraditérias que propicianeficiéncia.

A teoria de gestdo enriquece-se regularmente e, Gitmos tempos
desenvolveram-se duas linhas de orientagdo bastaetesas, no que concerne a
problematica da estratégia das organizacfes emigissau afins. Uma no sentido
da analise industrial como ponte entre a estratiEageempresas e analise sectorial
(Porter); outra centrada nos mecanismos internosfudeionamento e de
estruturacdo das organizacoes (Mintzberg).

De acordo com esta Ultima orientagcdo, a linha tgeiéa € decomposta de
cima para baixo, naquilo que é designado eamfiguracdo estrutural base
envolvendo trés nivef§ (figura 6).

46 MINTZBERG, Henry, "The effective organization: éms and forms'Sloan Management
Reviewvol. 32, n® 2, 1991, pp. 54-67.
47 BARANGER, P., et al.Gest&g Lisboa, Edi¢bes Silabo, 1990.
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Figura 6 - Configuracéo estrutural base (Mintgper

topo

estratégico

[ linha hierarquica ]

centro operacional ]

A configuracdo estrutural basevisa fundamentalmente criar condi¢cdes para
qgue "os individuos saibam de quem dependem". d&éna da linha hierarquica,
incorpora a tecnoestreutura e o apoio logisticoyacmstrumentos de percepcao e
tentativa de resposta a mudanca.

Neste tipo de estruturas cada uma das suas conipsnenanifesta
determinadas tendéncias, mais ou menos acentuadas e@u menos perversas.
Assim, otopo tende para a centralizagcaocentro operacionalinclina-se para a
especializacdo (profissionaliza¢do); tecnoestrutura com o tempo e com o
desenvolvimento das suas varidveis, acaba na sthratzio; oapoio logistico
propende para a colaboracdo entre 0s seus menmbradinha hierarquica
balcaniza-se, tornando-se um espaco onde caemdsdusiflitos.

Uma questdo importante € saber até que ponto atwatrsegue ou, pelo
contrario, determina a estratégia.

A resposta ndo é facil. Para Chandfera “mudanca” verifica-se, na maioria
dos casos, no momento em que as empresas altesamestratégia mas, apesar
de esta ter uma forte influéncia sobre a estrutl@aorganizagdo, € 0 meio
envolvente em que ela evolui que mais condiciot@naepc¢ao da estrutura.

Num ambiente estavel, a estrutura tende a ser faada. Num ambiente

dindmico e turbulento as organiza¢des procuramtadeptruturas mais flexiveis.

No quadro da figura 7 resume-se o modo como Mantghnterpreta a
influéncia do meio envolvente sobre as estruturganizacionais?®

48 Citado por LORSCH, J. e LAWRENCE, Rdapter les structures de I'entreprisearis,
Editions de I'Organization, 1973.
49 BARANGER, 1990, op. cit.
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Figura 7 - Meio envolvente e estruturas orgamireis (Mintzberg)

Meio envolvente Estavel Dinamico

Estrutura: Estrutura:
Descentralizada Descentralizada
Burocratica (normalizacdo das Organica (ajustamento mutud)
qualificacBes)

Complexo

Estrutura: Estrutura:
Centralizada Centralizada
Burocratica (normalizacdo dos Organica (supervisao directa
processos de trabalho)

Simples

Um pouco como nastoéria popular conhecida por "a galinha ou o ovo",
pensamos que nao é razodavel afirmar peremptorientpré € a Estratégia que
determina a Estrutura, ou vice-versa. De factdaisa de variaveis, de algum
modo complementares, que podem ser simultaneameptds e outputs do
mesmo processo interactivo de decisdo. Ao defeniirea determinada Estratégia
deve ter-se em conta a Estrutura pré-existentéfse caso), mas esta ndo deve
ser assumida, passivamente, como um dado; pelcadonteve garantir-se a sua

flexibilidade para permitir os necessérios ajustao® face & emergéncia de
novas orientacdes estratégicas.

E claro que, no campo dos principios, é a Estrat§ge deve determinar a
Estrutura, tendo em conta que esta Ultima é esderaite um instrumento para
concretizar as orientacfes estratégicas; mas edtagndo ser ambiciosas e
arrojadas, nao podem ser de tal modo utdpicagealistas que afastem qualquer
hipétese de realizagdo pratica. E nesta medidaag@strutura ndo pode ser
ignorada no processo de reflexdo estratégica, algesndo ser tomada como
elemento fundamental a considerar na fase de ditignd
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2.3. Centros de Responsabilidade

" (...) o talento e a inteligéncia sé acontecemryia
ao Homem é dada a responsabilidade e o poder de
tomar decisdes.>

Os sistemas de controlo de gestdo ndo devem piaesepexclusivamente
com os elementos de natureza instrumental. Naa lgast os gestores disponham
de instrumentos, é preciso que os utilizem activaemeno interesse da
organizacao.

Por outro lado, é necessario desenvolver nos @sstam espirito
empreendedor, o que sO podera ser conseguido secapcdo do sistema tiver
como principais bases de sustentac&bemento humane o se.ccomportamento
nas organizacoes.

Os sistemas de controlo de gestdo devem, portdetenvolver meios que
motivem 0s gestores a procurarem sistematicameefieéria e a eficiéncia dos
seuscentros de responsabilidade

Ao estruturar uma organizagao eentros de responsabilidadieve ter-se em
conta o seguinte conjunto de questdes:

= Em que medida é que a estrutura contribui paeal&acao dos
objectivos estratégicos da organizacdo ?

= A estrutura orienta os gestores para uma praéééamplementacao
da estratégia ?

= Qual o contributo da estrutura para uma avaliagguitativa dos
gestores ?

= Os critérios financeiros de avaliagcdo do desempesftectem,
com objectividade, a actuacédo e os resultadosetastes dos
gestores ?

Definir centros de responsabilidadio significa apenas identificar as fungbes
e as atribuicdbes de cada divisdo ou departamenfcata-se, sobretudo, de
identificar a sua missao, os seus objectivos dav®p de ac¢ao para cumprimento
desses objectivos.

Um centro de responsabilidadexiste, sem duavida, para atingir objectivos
proprios; mas estes tém de contribuir para a gz dos objectivos globais da
organizacao.

A estrutura formal (organigrama), representandacfes hierarquicas e
funcionais entre os varios membros da organizag@wiraduz necessariamente 0s

50 MOURATO, Fernando C., "EditorialDirigir , n° 38, Julho/Agosto, 1995, p.2
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seus centros de responsabilidadePara que estes constituam verdadeiros
instrumentos de orientacdo e implementacdo datégmeglobal, é indispensavel
garantir a existéncia das seguintes condi¢oes:

* Gestao por objectivos;

* Descentralizacdo das estruturas;
* Responsabilizacéo;

* Delegacgéo de autoridade.

E de realcar, entretanto, que, num contexto deedé&sdizagio, devem ainda
respeitar-se trés principios fundamentais:

Subsidiariedade
As decisbes s6 devem ser tomadas num nivel sugerioierarquia se nao
puderem sé-lo melhor nos niveis inferiores;

Integracao
Cada departamento deve ter autoridade sobre ontorge aspectos
funcionais que influenciam o resultado das suasidates;

Coeréncia
A autonomia dos responsaveis sectoriais deve $igridela com precisdo e
subordinar-se as orientacdes estratégicas e olgediobais.

Em termos simples, pode definir-sentro de responsabilidadeomo ‘Uma
unidade da organizagdo, chefiada por um gestor §uesponsavel pelas suas
actividades. 51

De acordo com esta defini¢cdo, see@tro de responsabilidadeda e qualquer
unidade da empresa que:

= disponha de um chefe; e
» tenha objectivos préprios, para a realizacdo das@ chefe

tenha poder de decisdo acerca dos meios a utilizar.

De um modo geral, osentros de responsabilidadgevem sereficazese
eficientes isto é, devem atingir os seus objectivos minimiza 0s recursos
utilizados. Para que isso seja possivel, é pregisa estrutura escolhida permita:

«  precisar os objectivos parcelares (locais);

51 ANTHONY, R.N.,The Management Control FunctioBambridge, Mass., Harvard University
Press, 1988.
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+ responsabilizar os dirigentes;
« motivar 0S responsaveis;

« avaliar o pessoal.

De acordo com o poder de decisdo que é atribuidada responsavel, na
gestao dosnputs e dosoutputsdo seucentro de responsabilidadassim este
pode assumir, entre outras, uma das seguinteodarefasicas:

Centro de Custos
Se 0 responsavel tem autoridade apenas sobre ass mae se
traduzem em custos, ou seja, sobre a utilizacé@ealesos;

Centro de Resultados

Quando o gestor tem poder de decisdo sobre me®seatraduzem
em custos e proveitos, isto é, ndo apenas naaghiiizde recursos mas
também na venda (externa ou interna) dos seustpd(ou servicos;

Centro de Investimento

Quando o responsavel decide sobre meios que seémdndo apenas
em custos e proveitos, mas também noutros elemeatasnoniais,
nomeadamente activos e/ou passivos.

A definicdo doscentros de responsabilidads fundamentalmente, um meio
para motivar os gestores a implementarem a egmalé organizagdo, pelo que a
estrutura deve ser delineada de modo a faciliamgprimento desse objectivo.

Mesmo no caso dosentros de investimentgue constituem a forma mais
evoluida dogentros de responsabilidadpodendo ser comparados a «pequenas
empresas» dentro da organizagéo), ndo podem, enalcasn, perder-se de vista
0s objectivos globais.

Recordando aqui a perspectiva de Mintzberg, nosgueefere aos diferentes
papéis do gestor (vd. ponto 2.1.), ndo deixa deirgeressante notar que a
filosofia de controlo de gestdo, em particular dintgio de centros de
responsabilidade, vem sublinhar a importancia dagqugue sdo as principais
linhas de forca da actividade de um "decisor", dmlgse espera que seja,
simultaneamentelider, porta-voz negociadoyr regulador, etc., isto €, que
desempenhpapéisinterpessoaisde informacapde decisde administrativos

2.4. Avaliagcéo de desempenhos

Uma unidade de gestdo descentralizada é um sisiatdaomo incluido no
conjunto da organizacdo a que pertence. Ela eWaguentemente num meio
econémico especifico que pode ser diferente dagmlgue evoluem as outras

46



INDEG / ISCTE José Afonso Rerto Dissertacdo de Mestrado

unidades organizacionais. A insercdo num conjuntaismvasto da-lhe a
possibilidade de receber apoio em caso de difidelslaNeste dominio, esta em
vantagem relativamente as pequenas organizacdesldso Mas, também sofre
limitagbes suplementares, consequéncia das neadssidle comunicacdo e de
coordenacdo, o que se traduz, na pratica, na rnieegab das definicbes, das
linguagens e das informacdes, e na necessidadar @econhecer a sua estratégia,
0S seus objectivos e 0s seus resultados.

E da ponderacéo entre estas vantagens e incontesigure resulta, por fim, a
capacidade defensiva e a competitividade da unidadgestdo descentralizada,
em relacdo as organizacgdes independentes.

Num contexto tipicamente empresarial, uma orgaézagerida de modo
descentralizado constitui um sistema aberto solineio econémico, mantendo a
sua estrutura e as suas potencialidades de sobmeidave de adaptacdo as
exigéncias desse meio, através de unidades auténquoe asseguram 0 seu
préprio equilibrio, no respectivo nivel.

Uma estrutura equilibrada constitui um sistema rotedo cuja evolugédo é
permanentemente avaliada a fim de provocar acgiresctivas sobre as forcas
que a animam e condicionam. Estas ac¢fes podeaus®naticas, reflexas, ou
em funcdo de um programa pré-determinado, quandepariéncia passada ja
registou situacdes analogas, e sdo provocadasnpardecisdo, no caso de se
tratar da interpretacdo de uma situacao nova.desiado € entdo indissociavel de
um raciocinio directivo que possui 0s seus crigéde avaliacao e hierarquizacao.

Segundo Gilbert Pilldgt2, a funcao de controlo numa unidade de gestaaexer
se, essencialmente, através dos seguintes qustemas:

+ sistema de informagéo que regista os dados e 0s sintetiza, e provoca,
em certos casos, accoes reflexas;

« sistema relacional e da estrutura decisoOria que interpreta as
informacdes e provoca as acg¢des correctivas naiasg#o;

« sistema de relagbes com o meio envolvente qual influencia as
accoes correctivas e as decisoes;

« sistema fisicoou sistema operativg cuja marcha é modificada em
direccdo a um novo equilibrio.

A avaliacdo de qualquer processo s6 pode fazerd@nte a comparacdo com
um sistema de referéncia. No caso de uma unidadgesi&o autonoma, o controlo
s6 tem razéo de ser se existir um conjunto de tjscpré-determinados. Mas
estes ndo podem transformar-se em obsessdes. @ eaqualquer sistema
dindmico modifica-se constantemente por forca dpatte dos acontecimentos

52 PILLOT, Gilbert,0 Controlo de GestjdEdiprisma, Lisboa, 1992, p. 43.
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gue lhe sdo exdgenos e, portanto, € normal aceitas tolerancias, isto é, limites
dentro dos quais se considera desnecessario erdpremtdes correctivas.

Até para evitar uma multiplicidade de micro-decssdentraditorias, € aceitavel
um certo grau de desvio em relagcdo aos objectilesx]e que ndo sejam postas em
causa as orientacles estratégicas essenciais.

O controlo, por definicdo, estd indissociavelmehgado a um processo
sistematico de regulacdo que favoreca, por um ladmorréncia de retroacgdes
positivas e, por outro, a travagem de fendmenoksixps.

Nas organizacdes em geral, € vulgar distinguir rquaiveis de controlo:
estratégico, de gestdo, orcamental, operacionalniv@l correspondente ao
controlo de gestao distingue-se dos demais por ser:

- aberto ao meio envolvente;

« compativel com a imprecisédo das instituicbes,dem®s envolventes e,
por vezes, das estruturas internas;

« construido a partir dos dados do controlo estiaiég
« orientado para as decisdes a tomar com vistalzonaela gestéo;

« gerador de dialogos.

O sistema de decisdo em qualquer estrutura orgamizd deriva de acordos
de partilha das responsabilidades, arbitrados getdo de topo. Formal ou
informal, este sistema existe sempre, embora camjals de incerteza, onde as
fronteiras das responsabilidades estdo, por natunea definidas.

O responsavel de uma unidade de gestédo, departgndénsao, servico, etc.,
nao pode ignorar em que sistema de decisdo setemaaserido. Ele, deve, n&o
s6 informar-se antes de aceitar responsabilidaatesaps, mas também esforcar-se
por saber em que direc¢ao vai evoluir o sistema,pgma de agir no seu proprio
sector em contradicdo com o0 interesse geral, pamdi assim conflitos e
incompreensdes nas suas relagdes com os outros.

Muitas vezes se confunde descentralizacdo com woescwacdo. O
fraccionamento de um servigo centralizado em variadades geograficamente
dispersas, ndo altera a natureza das responsdbsidims chefes dos servicos. Na
verdade, se as decisdes fundamentais de gestaams®nem reservadas ao nivel
superior, trata-se apenas da desconcentracdo defumpao e ndao de uma
verdadeira descentralizacdo com delegacao de dere

Para que o processo de delegacao possa ser lancadtinuado com sucesso,
€ preciso que se verifiguem, normalmente, 0S SEERIPTESSUPOSLOS:

« ao nivel superior, para quem delega o poder deatec
- vontade de delegar;
- capacidade de delegar;
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« ao nivel inferior, para quem recebe a delegacao:
- vontade de aceitar responsabilidades acrescidas
- capacidade de assumir estas responsabilidades.

A delimitacdo das responsabilidades por servicgeaaslizados apresenta
vantagens e inconvenientes. Entre as primeirasaciestse 0 incremento da
eficacia técnica em cada funcdo e a maior facibddelgestdo do pessoal por parte
do responsavel local. Quanto as principais desganta € de realcar a
necessidade frequente de reenviar ao nivel maiadseas decisbes referentes aos
problemas que suscitem a intervencao de varia®ésnga organizacao.

Assim, a delegacdo do poder de decisdo passa, Inmenta, por uma
modificacdo da estrutura organizacional que temh@a@nta a necessidade de, por
um lado, aumentar a polivaléncia e a competéncis msponsaveis pelos
diferentes departamentos e, por outro, dotar edspartamentos com pessoal
heterogéneo, agrupando diferentes especialidadesddefuncéo essencial.

No caso da hierarquia intermédia, quem recebe egagho do poder de
decisdo deve tomar a iniciativa de manter o didlpgomanente com o nivel
superior (gestdo de topo), mas também com as autidades de gestdo e com 0s
colaboradores directos.

Uma delegacdo de poder ndo pode ser imposta ote at=iimediato, sem
condi¢des e sem reservas. A responsabilidade de dheainidade descentralizada
s6 pode vincular na medida em que ele aceite sgamigge Ihe é confiada. Pode
aceitar-se uma missdo cujas possibilidades de,éaitpartida, sejam muito
pequenas, desde que o nivel superior esteja pletamdormado dos meios
envolvidos, da probabilidade de éxito e dos risooplicados em caso de
Insucesso.

O processo de delegagdo ndo pode parar nos niveimédios sem correr o
risco de os sobrecarregar, de atrasar as decisdde diminuir a qualidade das
conclusdes e, consequentemente, dos resultadossg@nsavel da unidade de
gestédo deve, por seu lado, empreender um procesdelegacéo, instaurando na
sua unidade e face aos seus colaboradores diceotesmo estilo de relagdes que
existe entre ele e a gestao de topo, com os papiisntemente invertidos, em
relagdo a posicao do chefe da unidade.

A avaliacdo daperformancegle gestdo é uma fungédo normal que é exercida a
todos os niveis de decisdo, numa estrutura emegaplisjue a descentralizacao de
responsabilidades. Neste dominio, um erro de judgdmonarrisca-se a ter graves
consequéncias para as partes em presenca, gedtjmoddierarquia intermédia,
pessoal. E pois necessario saber avalipes®rmancesle gestdo, escolhendo os
critérios de avaliagdo com a maxima prudéncia. aNesitéria, nem sempre as
atitudes e os habitos estdo isentos de subjedaliwigaimprecisdo. Na avaliacéo
dasperformances importa fazer a distincdo clara entre factoremsuaraveis e
factores imponderaveis.
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Em muitas organizacdes, na falta de previsdes aaggeprocura-se avaliar a
evolucdo dos resultados em relacdo aos periodesaat, o que vale por dizer
gue asperformanceslo passado sdo tomadas como sistema de referBtasaa
actividade do passado desenrolou-se num contegtmdenico, social, politico)
provavelmente diferente do actual e, portanto, esultados atingidos soé
dificilmente serdo comparaveis. Além do mais, csultados anteriores foram
alcancados na sequéncia de decisdes que tiveratoréenuma politica geral que,
entretanto, conheceu inflexdes de diversa ordequecimpede a sua apreciacao
objectiva e imparcial.

Numa verdadeira filosofia de controlo de gestdaliav os desempenhos é
relacionar agperformancesatingidas com os objectivos fixados. A priori,eest
método parece satisfatorio e constitui indiscuthexite um progresso em relacéo
ao anterior, mas é essencial que os objectivosasom de uma participagéo eficaz,
tenham sido definidos em colaboragdo com os regpeisse por estes aceites.

Os factores psicologicos sdo dominantes no suadssoontrolo de gestéo.
Baseando-se o processo nos dialogos e nas comiegcatdo podemos evitar,
sob pena de gerar conflitos indteis, um entendimeptanto a linguagem, as
definicbes, as regras de procedimento e as unidéelesedida. A qualidade do
sistema de comunicacdes e de informagdes recipnécag suficiente para animar
0 processo de elaboracdo dos objectivos. O digdogssupbe um acordo prévio
quanto ao papel de cada um e quanto a naturezudsselacdes na organizagao.
Este acordo deve, assim, ser pré-existente eanigt@rna deve ser respeitada logo
desde a fase inicial, antes de iniciado o procdesgestao participativa. Todos 0s
sistemas sofisticados e automatizados sédo ineficegeestas condigbes prévias
nao estiverem preenchidas.

Para além dos métodos e do estilo de direc¢dojcacief do sistema do
controlo de gestdo esta directamente ligada adaadidas relacdes humanas e as
possibilidades de desenvolvimento das pessoas.r Espm importante medir a
qualidade e a intensidade das comunica¢des naipagén, de modo a revelar o
clima psicoldgico e as motivacdes dos individuos.

Uma estrutura ineficaz é geralmente revelada pelgsintes sinais:

- Demoras nas respostas ao exterior;
+ Respostas desadaptadas;
+ Camuflagem dos insucessos;

+  Competicao excessiva entre servicos;

« Proporcdo anormal de problemas menores tratadng/abda direccdo
de topo;

+ Impossibilidade de aproveitar as oportunidades;

+ Falta de arbitragem;

50



INDEG / ISCTE José Afonso Rerto Dissertacdo de Mestrado

O empenhamento de um quadro responsavel pelo ddgemento de um dado
departamento da organizacdo esta centrado numaanpecisa que lhe foi
confiada pela direcgdo. E nos pontos-chave desfgemmamento que devem
incidir os indicadores relevantes, quer na fase pievisdes quer na das
realizagbes. O sistema deve ser evolutivo nas coimponentes, adaptar-se as
estruturas implementadas e aos novos objectivosnitoe andlisesad hoc
motivadas pelo aparecimento de problemas novoa.tBlarle deve ser simples e
limitar-se ao essencial. HA que evitar a confus@tee equadro de comando e
analise de custos, entre visdo sintética e viséialepédica.

O sistema de controlo de gestdo é um instrumeméatom, personalizavel nos
seus elementos, que deve permitir a cada um piognedseu dominio de
actividade, através de um auto-controlo voluntario.

Qualquer gestor tem necessidade de medidas. Asanddi uma situacdo, a
procura de solugdes ou o esforco prospectivo E@lleer os objectivos, exigem
uma medida correcta dos fendmenos que se pretenttelar. Estas medidas sdo
dadas por contadores nos fluxos de entradas eidbssdo sistema que se dirige.
Sao mensagens comparaveis as sensagfes dos sessngnsagens guardadas
em bases de dados que, no caso de um processoatoatopré-determinado,
provocam um reflexo imediato desde que sejam w@ssgdos determinados
limites de tolerédncia. Uma organizacdo que naoodisp de sistemas de medida é
tdo vulneravel como um ser vivo privado de sensag@aqualidade das medidas
condiciona directamente a qualidade da gestadojebsseesta em reflexos, em
intuicbes ou em métodos experimentais.

Garantir a qualidade dos dados faz, assim, padeddados preliminares que
qualquer responsavel por uma unidade de gestdo ttemar antes de se
comprometer com uma orientacdo que, sem estesdosideapidamente ficaria
incontrolavel.

Uma informacao estatistica fornecendo, més a mésaalos valores atingidos
num dado factor de gestdo, ndo permite que o reapehpor uma unidade se dé
conta da evolugéo real desse factor. Podem acomtdegantes variagbes de um
més para o outro devido a diferencas sazonais;aaoat ocasionais das tarefas
administrativas e/ou contabilisticas, a factoreatékios ou a acidentes. Limitar a
andlise a esta comparacado pode fazer correr odesse chegar a uma apreciacao
exageradamente optimista ou pessimista da evoldgaaspecto considerado.
Daqui podem resultar decisbes excessivas e umaogessequilibrada por
mudancas de rumo e guinadas geradoras de tenséesraguamplificar os
fendmenos, em vez de os corrigir.

Para avaliar correctamente a evolucdo de um faetagestdo, h que exibir
claramente a tendéncia profunda, liberta de caasssonais ou sazonais.

Quanto mais elaboradas e sofisticadas sdo as ascmie correc¢do, na
esperanca de atingir um grau de precisdo normadnikrsdrio, mais os valores
obtidos revestem uma natureza abstracta. Nesta¢cées, o que se ganha em
precisdo e rigor € normalmente perdido em difiailédade comunicacdo com o0s
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nao especialistas, bem como nas dificuldades deioelamento e de controlo face
aos documentos arquivados.

O conceito de sistema e 0s esquemas que 0 acompasBa um suporte
comodo para a representacdo dos problemas de gestadiferentes niveis de
responsabilidade. A gestdo de uma unidade deskeadiaa pode simbolizar-se
através de um sistema comportando entradas e safdasegulacdo encarregue
de manter o equilibrio e uma evolugdo global ddsitesas e dos fluxos em
direccéo a objectivos definidos pelo responséavel.

A pilotagem da unidade descentralizada consistprecurar constantemente a
sua adaptacdo a longo prazo e o seu equilibrior®@ qrazo, para atingir
objectivos negociados com a direccdo da empresasistema «unidade
descentralizada» possui a sua propria memoria itddst pela acumulacdo dos
resultados obtidos e da experiéncia adquirida. é&lassim susceptivel de se
aperfeicoar, modificando a sua prépria estrutuoaganizacdo, num processo de
adaptacédo permanente.

Um sistema autogestionario pertence sempre a utnguga mais vasta que
impde as suas limitacbes, mas ele s60 pode sobrewve seja adaptar-se e
desenvolver-se, na medida em que estas limitag@esudicientemente leves para
ndo bloquear o processo de adaptacdo a todoseis.niv

Uma unidade de gestdo dispondo de um minimo de@mia de decisdo pode
ser representada por um sistema equilibrado englioba

« Uma estrutura;

+ Um fluxo de entrada;

+ Um fluxo de saida;

+ Um sistema de informacé&o e de deciséo.

Dirigir uma unidade descentralizada é pilotar realidia um sistema, mais ou
menos leve, com vista a procurar a melhor respusi@ as solicitagbes do meio
envolvente. Essa pilotagem implica a existénciardexquadro de comando» que
forneca permanentemente uma representacéo visuavalacdo de todos os
factores essenciais de gestao e, portanto, pressupd

« aexisténcia de uma politica e de objectivos dficados;
+ 0 conhecimento da evolugcéo do meio e da concaoaénc
« 0 conhecimento das reacc¢des do sistema faceiagdes do meio.

O responsavel pela pilotagem da unidade toma decig8ando agir sobre um
certo nimero de pontos, com vista a manter o rumalieeccdo aos objectivos.
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Uma certa inércia, natural em todos 0s sistemaspt# consequéncia um tempo
de resposta variavel conforme os factores. Estiashsento entre a decisdo e o
seu efeito prético, deve ser levado em considerpefio gestor, de modo que a
correccdo dos desequilibrios se faca oportunamengem excessos, num ou
noutro sentido.

2.5. Transacc¢des internas

De todas as vezes que uma determinada «transgega@®mo origem e como
destino duas unidades de uma mesma organizacamaosseém presenca daquilo a
gue pode chamar-se urmedéncia interna

Como ja se disse, o controlo de um subsistemadémplimedida dos fluxos de
entrada e de saida da unidade de gestdo correspendgra, gquanto mais
decompostas forem as responsabilidades, mais asss@@des de gestao
conduzem ao registo dos movimentos que se produeenfronteiras entre as
diferentes unidades, o que pode incrementar Hastacomplexidade do sistema,
tornando-o moroso e burocrético.

Para minimizar os inconvenientes dessa tendéreiaganizacdes, em geral, e
as empresas, em particular, tém vindo a adoptansalgrincipios na valorizacéo
dessas cedéncias internas:

+ 0S movimentos devem ser registados logo que sdupem, para
acelerar a saida do resultado contabilistico engara qualquer
responsavel o acesso a informacdes actualizadas;

+ 0S movimentos, em quantidade e em valor, devem tre¢ados
simultaneamente e num processo Unico, sendo osschsstoricos
substituidos por precos ditos «normais» elaboractoe base em
técnicas estaveis.

Com a descentralizacdo das responsabilidades nodseuma organizagao,
torna-se necessario definir uma forma de afectac@alorizacdo das cedéncias
internas de produtos e servigcos, surgindo entdoomceito de preco de
transferéncia interna (PTlpara designar o valor atribuido a um determinado
"fluxo econdmico" entre duas unidades da orgadizac

Segundo Hugues Jorda# a fixacdo destes PTI deve assentar nos seguintes
pressupostos:

1. Existéncia de um produto ou servigo muito beentidicado e apto a
ser fornecido;

53 JORDAN, H., NEVES, J.C., e RODRIGUES, J.A,Controlo de Gesto - Ao servico da
estratégia e dos gestoreg? Edicado, Lisboa, CIFAG, 1993.
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2. Existéncia de mercado para esse produto owservi
3. Existéncia de condi¢cdes de mercado - preconesfale pagamento;

4. Liberdade de aprovisionamento por parte do teliGace as condicbes
do mercado;

5. Correlagdo entre o comportamento dos gestaves\el de precos
estabelecido.

Os precos internos tém como principais objectivos:

+ motivar os gestores a tomarem decisdes que estigaacordo com o
interesse global da organizacéo;

+  proporcionar uma informacao correcta,
+  proporcionar equidade na avaliagdo do desempenho;
« definir as regras de accao dos gestores, dandeetab auto-controlo;

«  constituir um instrumento estratégico.

Para servirem estes objectivos, os PTI devem sgies$ e estar ao alcance da
compreensao de todos os responsaveis, de modo astpge orientem as suas
accoes e decisdes no interesse geral da empresza Aeterminacdo, que deve
conciliar o 6ptimo individual com o éptimo coleaivpode seguir duas bases
distintas:

- 0s custos;
- 0s precos de mercado ajustados.

No que se refere a primeira dessas duas basesugts); 0 preco de uma
determinada cedéncia interna pode ser fixado tend@onta o custo real ou um
custo standard definido previamente para o bem ou servigo tratisaado. A
partir da segunda hip6tese, pode ainda ser corelmda terceira que faz
acrescentar uma certa margem ao csistodard

Os precos baseados em custos neaassupdem que a sua determinacao é feita
em funcdo dos custos efectivamente suportados graduzir os produtos ou
servi¢os. Este método tem, contudo, alguns incoentes de que se salientam os
seguintes:

- nao avalia correctamente o prestador de servico;

- nao é justo para o utilizador (cliente), porguebdga a pagar as
eventuais ineficiéncias do fornecedor ou prestddmervicos;
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- nao define previamente as regras do jogo;

- néo motiva o fornecedor a introduzir melhoriasna unidade, porque
o resultado sera sempre cumprido;

- ndo motiva o comprador porque nunca sabe, adpadipreco de
aquisicao.

Os precos baseados em cusstendard (pré-determinados) resultam de um
processo estruturado de previsao (custos orcante)tamli dum processo de
calculo pontual gue ndo tem em conta qualquer moglebal (custos padrdes).
Os PTI assim determinados devem ter uma certailedale ao longo do tempo e
as condicdes para a sua revisao devem ser prevmesabelecidas.

Face ao critério de fixagdo com base em custos, reste outro método oferece
as seguintes principais vantagens:

- o fornecedor interno €, de facto, responsabitizaelo bom ou mau
funcionamento da sua unidade;

- o utilizador nao é afectado pelo nivel de actidiel e desempenho do
prestador;

- asregras do jogo séo definidas com antecedéncia;

- o prestador é incentivado a aumentar a sua datlei e a introduzir
melhorias no seu centro de responsabilidade;

- o utilizador é motivado a utilizar os produtosegvicos internos.
Todavia, esta metodologia de definicho dos PTI sgmi@a ainda alguns
inconvenientes e limitacdes:

- nao proporciona, em termos previsionais, uma emargde lucro para o
prestador interno;

- néao oferece grande fiabilidade na previsao, dagose baseia
frequentemente em dados histéricos ou estimativasqrigorosas;

- nao garante eficiéncia, uma vez que admite alpbdade de os precos
fixados internamente serem superiores aos prasaaalonercado.

Como foi dito atras, uma variante deste segundéricricom base nos custos
procura resolver, ou minimizar, estas desvantagamendo acrescentar ao custo
standarduma determinada margem. O objectivo visado édniziv um espirito
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mais empresarial na gestao das diferentes unidattas¢s da criacao artificial de
um incentivo & tomada de decisdes eficientes.

O melhor dos métodos parece ser, no entanto, aqueledem por base o0s
precos praticados no mercadda verdade, ndo ha nada mais incentivador para
uma unidade de gestédo, do que a livre concorrémia o mercado, dentro de
limites razoaveis que salvaguardem o interess¢ g@m@ganizagao.

Esta pratica permite, geralmente, motivar os respgeis para uma atitude
empreendedora que conduz a escolhas econdmicatazabDe facto, o centro
"vendedor" é levado a ter uma eficiéncia idénticdoamercado, ja que o centro
"comprador" pode abastecer-se livremente no extexiom preco conhecido.

Evidentemente, antes de serem adoptados como BTiregos de mercado
devem ser ajustados de acordo com as caractesisspacificas das unidades de
deciséo envolvidas, de modo a garantir a equidadgstema de avaliacao.

Assim, por exemplo, nos casos em que as transat¢ébesugar entre um
centro de responsabilidade "produtor" e um outomitercial”, é habitual valorizar
a cedéncia interna apreco de mercado final menos uma certa comissao
(correspondente a cobertura dos respectivos cdstasstribuicdo). Deste modo,
ao mesmo tempo que se incentiva o centro "vendemonanterperformances
semelhantes as do mercado, leva-se o centro "cdomra comprar internamente
e a melhorar a sua eficiéncia em termos de custosrciais.

E de sublinhar que esta metodologia dos precos efeago ajustadospor
forca da sua propria filosofia, s6 € verdadeiramaplicavel nos casos em que a
hierarquia superior da organizagdo atribui umaalaagtonomia de gestdo as
unidades descentralizadas.
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3

PROGRAMACAO E ACOMPANHAMENTO DAS
ACTIVIDADES

3.1. Instrumentos de controlo

Os sistemas e, em particular, os sistemas sod&isiem a perpetuar-se,
reagindo no sentido que Ihes permita restabelessucequilibrio, se ameacado.
Qualquer sistema, ou grupo humano, com uma comutdaspiracdes, comporta
em si mesmo um mecanismo regulador que, em respastea agressao externa,
procura repor o equilibrio.

Para que seja possivel uma adaptacdo permaneegtrdiara organizacional,
no seu conjunto, ao meio que a envolve, é fundwhgoe os responsaveis das
unidades de gestédo descentralizadas tenham um gwel na compatibilizacao
dos objectivos com 0s meios técnicos e humanos.

Todas as decisOes referentes a estrutura e, npasifesamente as decisfes de
investimento e de financiamento, devem ser minao@nte preparadas e
estreitamente coordenadas no tempo, na medida ermamprometem de forma
irreversivel o futuro. E pois necessario definir aigectivos que a unidade se
propde atingir nas diversas areas da sua actividagl® como 0s recursos
financeiros para os alcancar, as fontes de finaren#o a procurar e a afectacao
dos meios aos objectivos parciais.

Se nao estiverem inseridas numa perspectiva de jorago, é pouco provavel
que as decisdes de investimento sejam coerentescdlha de uma politica de
médio ou longo prazo é, portanto, imperiosa.

Uma politica € um conjunto de intencdes coerergésrentes ao futuro da
organizacdo e a sua evolucédo a partir da situacti@lalmplica opcdes, logo
critérios de avaliacdo hierarquizados, o que coraurecessidade de delimitar
com precisdo 0os campos de actuacdo e estabelemedgutes na aplicacdo dos
esforcos.

Assim, uma politica pressupde:

+ 0 conhecimento objectivo da situacdo actual eudacapacidade de
evolucéo;

+ uma visdo prospectiva do meio envolvente econdémmacial;
+ aescolha de uma situacéo futura desejavel;

+ intencdes coerentes expressas de uma forma camehic
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Uma politica global explicitada pela estratégia@gngada por uma projecgédo
a meédio prazo, permite avaliar os riscos e, agsimimiza-los. A antecipagéo e a
avaliacdo dos riscos originados por uma politicanam desnecessario pesar
guotidianamente os prés e o0s contras e racalcslersultados provaveis desta ou
daquela accgéo parcial. Basta garantir que as @scssd coerentes e se inserem na
linha politica previamente tracada. A tomada deasées é assim acelerada, o
trabalho dos gestores de topo é aligeirado e dingalo, aumentando o
dinamismo da organizacgéo face aos factores imposves permitindo agarrar as
oportunidades.

Estando bem definida, a politica constitui um gmenum para o conjunto da
hierarquia e uma base de discussao para confrostpahtos de vista referentes
ao futuro da unidade de gestdo. A sua elaborac&stito um momento
privilegiado para agregar os colaboradores e fag&#&balhar em conjunto, dando
a cada um o sentimento de participar na constrdgafuturo, ultrapassando as
oposi¢des numa perspectiva dinamica.

3.2. Controlo orcamental classico

Sem sistema de referéncia ndo pode haver conbolanesmo modo que um
desvio s6 pode ser medido em relacdo a uma lirkdgierminada, o resultado da
gestao sO pode ser avaliado em relagdo aquiloegpeetendia atingir.

A medida da intensidade de um fenbmeno economideradsignificado por
comparacdo com um valor dito normal, isto é, agaeke deveria ter ocorrido,
tendo em conta as decisdes tomadas e a ideia gueenssobre as reaccdes do
sistema que se esta a gerir.

A ocorréncia de desvios revela, normalmente:

modificagOes dos dados;

- aparecimento de fendmenos desconhecidos;

+ erros na avaliacdo das consequéncias e das decisbe

« modificagcées das decisdes ou da respectiva impieg@o (intensidade,

prazo, campo de aplicacao).

E a analise das causas dos desvios permite péawsa as ideias aceites acerca
das consequéncias da accao e controlar a aplicigdecisdes, provocando o
didlogo a todos os niveis sobre as novas decistbesa no interesse comum.

Depois de sintetizados em quadros orgamentaishjestivos constituem uma
grelha em que cada rubrica é confrontada com dgzag@es, a fim de medir a
evolucao e os desvios em relagdo ao itinerarioigiceyv
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O orcamento assim construido permite medir, globatme para cada unidade
de gestdo, as consequéncias financeiras a cuizo pieapolitica adoptada, bem
como aferir as implicacdes ao nivel da direccdouédades. O orcamento tem,
assim, uma utilidade essencialmente prospectivauréo gprazo, permitindo
conhecer o sentido e a importancia dos desvios edatdo as previsdes nos
dominios essenciais da gestao.

Como j4, por varias vezes, foi sublinhado, a ddsaieracado dos objectivos e
do controlo pressupde a descentralizacéo efectisaabponsabilidades de gestéo.
Esta é uma condicdo imperativa para a eficaciasiensa de gestao previsional,
devendo a divisdo das rubricas orgcamentais reaflestactamente a estrutura
humana. E, portanto, necessario subjugar a artuitec do orcamento ao
organigrama real da organizagéo, se quisermos ag& colaborador esteja em
posicdo de, no seu dominio, assumir a responsatdidpor um ou Varios
objectivos parciais.

Neste contexto, os orcamentos constituem utensigogestdo com fungdes
multiplas, levando cada responsével a:

« procurar a melhor utilizacdo possivel dos meiestatlos no quadro do
plano a médio prazo;

« decompdr os objectivos globais em sub-objectigesnitindo delegar
nos colaboradores a responsabilidade pela execucéao;

« converter 0s objectivos parciais em planos masipos, tendo em conta
as prioridades;

« prever 0s nos de estrangulamento ao nivel dossmeitessarios;

+ confrontar os pontos de vista dos intervenientegracesso e medir as
consequéncias dos acordos e compromissos;

« calcular custos previsionais em condi¢cbes nora@@ctividade, para
utilizacdo posterior na valorizacao de cedéncigsnas;

- avaliar correctamente a eficacia da sua accadnoeeds realizagdes
face aos objectivos;

« concentrar o esfor¢co de analise em pontos espexim funcdo dos
desvios constatados;

« corrigir as previsoes, ao longo do percurso, afigp assim de um
esclarecimento permanente acerca da evolugéo mio&wrto prazo;

« coordenar as operacdes delegadas, equilibranelacasgos entre 0s
diferentes orgamentos parciais;
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- empreender oportunamente as ac¢des correctivassgias para atingir
0s objectivos previstos.

A elaboracéo dos orcamentos implica a realizacaonue gama de operagoes
gue ndo podem ser realizadas numa ordem arbit@sgasub-sistemas de uma
organizacdo dependem uns dos outros atraveés das;0ee reciprocas e, por isso,
cada um deles deveria normalmente esperar peleora{@o dos outros
orcamentos para conhecer o custo das prestac@esaste fazer a sua propria
construgao.

Mas, para satisfazer os fins que o justificam, stesia de controlo de
orcamental deve ser suficientemente ligeiro e @aptpara que, no plano da
gestéo, o respectivo custo de funcionamento ndargepas vantagens alcangadas.
Frequentemente, ambicionando reduzir o custo dérivla complexidade de um
sistema defeituoso, as organizagfes limitam-sef@nuatizar os respectivos
procedimentos, agravando quase sempre as suasaneifas estruturais.

O custo de funcionamento de um sistema orcamergas@ncialmente funcao
do tempo dispendido pelos responsaveis na negocido& objectivos, na
elaboracdo dos orcamentos e na andlise dos desnios os objectivos e as
realizagfes, sendo directamente proporcional aceraide rubricas orcamentais e
ao numero de hipoteses orgamentais recalculadas.

Assim, o numero de rubricas deve ser obrigatorigenkmitado aos factores
essenciais de gestdo de que o responsavel pracsanpdir as sugerformances
e conduzir a sua accao e deve ter-se a preocupaca&onimizar 0 niumero das
hipoteses orcamentais a considerar, para 0 quecisQr

- identificar prévia e claramente os objectivos glele locais a alcancar;

- obter todas as informac¢es necessérias, antesrizar a quantificar as
hipéteses;

« negociar 0s acordos internos entre as diferemiesdes, antes de
elaborar os orgamentos.
Para Gilbert Pillof4, "o processo orcamental € um conjunto de instrugfies

especifica, para todos 0s responsaveis, 0s segyiaetos:

- apresentacdo dos quadros orgamentais e modalidéelescapitulacao
ao nivel da empresa;

- natureza das operacgOes a realizar e definicdordbscas orgcamentais;

- calendério das operagdes e prazos (imperativos).”

54 PILLOT, Gilbert, op. cit., p. 249.
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De facto, s6 através de um processo orcamental €lpossivel evitar (ou, pelo
menos, minimizar) os desperdicios de tempo, a o&ngdo dos responsaveis e
0s atrasos tipicos na elaboracdo dos orcamentogrdfudiciais para o sistema de
controlo de gestéo.

O orgcamento nado constitui um fim em si mesmo, nmagpanto de partida. Ele
possibilita a contrucdo do sistema de referéndespensavel para avaliar a gestdo
e assume-se como um contrato, expressando o adosi@ue participam na
respectiva elaborac&o acerca dos objectivos airaéirdp compromisso de prestar
0s servicos solicitados a um prego convencionado.

Mas o processo or¢camental s6 muito raramente arlm@acifico. Os maiores
problemas gue se colocam aos responsaveis pareceposum lado, a incerteza
face ao futuro e, por outro, a correlativa incagiade de controlar importantes
factores externos que podem afectar os destino®rganizagcdo de modo
significativo. Para lidar frontalmente com os faetincertos e incontrolaveis,
Finney 55 propBe uma técnica designada por "processo dentiebcdo de
pressupostos” que consiste nos seguintes passos:

+ identificar todos os factores externos relevagtespoderao afectar o
periodo que se segue;

+ estabelecer o melhor pressuposto acerca de cadalas)
« desenvolver os valores orcamentais com base rsegiasicoes;

+ rever estas suposi¢des ao longo do periodo arttercamento quando
0S pressupostos ja ndo sao exactos.

Ao reconhecer explicitamente a incerteza e a imotattilidade, esta técnica
torna 0 orcamento bastante mais realista, a0 mésmpo que reduz os "jogos
psicolégicos" geralmente praticados por aqueles paricipam no processo
orcamental.

Mas, para serem Uteis, € preciso que 0s pressgpssfam suficientemente
especificos e estejam directamente relacionadosfactores externos genuinos,
cuja determinagdo, na base de um raciocinio dealeata fora, constitui etapa
essencial.

Os pressupostos deveréo ser revistos periodicaraentalificados sempre que
necessario, dando origem a actualizagcbes do or¢am€ontudo, 0 processo
deverd decorrer de forma a permitir alterac6esnuegdais apenas quando as
mudancas nos pressupostos forem pertinentes e néd gncobrir maus
desempenhos.

55 FINNEY, Robert G., "O modo certo de elaborar oreatns” Executive Digesin® 6, Abril de
1995, pp. 44-46.
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Os pressupostos or¢camentais sdo, assim, um vebedd para discussdes
estratégicas entre os responsaveis dos diverseis o organizacdo e devem, por
Isso, ser aproveitados para dinamizar essas igteractendo em vista melhorar
0s processos de planeamento e de tomada de decisdes

3.3. Tableaux de bord

Uma concepcdo dindmica da gestdo, baseada essedi@al na
descentralizagdo das responsabilidades, traduz-sgmalmente num
desenvolvimento rapido das unidades, o que exigegetdo de topo, em
contrapartida, um esfor¢co constante para oriene¢pansao de cada uma dessas
unidades, de modo a salvaguardar o equilibrio ¢jl@b@avés de uma permanente
coordenacgao dos objectivos.

Este problema de coordenacédo, presente em todolvais de decisdo, exige
uma abordagem flexivel, mas corajosa, que passa pencepcdo e
implementacéo préatica de quadros de comando dezlizados.

Um tableau de bordde uma qualquer unidade de gestdo deve resparder,
primeiro lugar, aos seguintes requisitos:

« mostrar a cada momento a situacdo da unidade lag@oea conjuntura
exterior e aos objectivos fixados;

+ seleccionar os factores cuja evolucao faca surgirdesvio inquietante
relativamente as trajectérias previstas;

+ permitir a avaliagdo das consequéncias das dsasdeectoras;
+ possibilitar a afinacdo das previsdes e 0 ajustendos objectivos.
Ostableaux de bordle natureza gréafica sdo aqueles que reinem asérefis
dos decisores, em geral. De facto, séo instrumenutesapresentam, entre outras,

as seguintes qualidades:

« simplicidade de funcionamento e de compreensé® gaalquer pessoa
sem formacdao prévia;

« ganho de tempo, a todos o0s niveis, por via daraleatcdo das
informacdes estatisticas e do acesso a essas afoes!

- facilidade de adaptacdo dos objectivos as cirGuoss;

+ evidenciacao de correlagdes interessantes.
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No controlo de uma unidade de gestdo devem distisgurés etapas:

+ antes da accdeom a finalidade de preparar da accao, planihsasuas
diferentes fases e aumentar a sua eficacia;

+ durante a accdocomo sistema de alerta permanente e guia para o
desenrolar do processo;

- depois da accdaom vista a medir os resultados obtidos em tados
dominios.

A aceitacdo de responsabilidades de gestao pressug@ uma pessoa ou para
um grupo, a capacidade de comprometimento. Masésteossivel desde que se
saiba avaliar as possibilidades latentes da unidadgstao e medir as respectivas
possibilidades de atingir os objectivos proposts, este desafio sO pode ser
honestamente assumido se se possuir o dominioidaden Por outro lado, um
sistema incontrolado tem um comportamento impregisjue desmotiva todos
agueles que possam sentir-se tentados a assussectiva responsabilidade.

O controlo exerce-se permanentemente, ndo de fatesaontinua, e o0s
decisores devem estar constantemente vigilantésabasignifica, porém, que o
controlo deva exercer-se sobre tudo e a todo antest Um sub-sistema de
evolucéo lenta justifica uma vigilancia menos fregpe e mais espacada do que
um outro em permanente mutagdo. Ainda assim, umratondescontinuo,
separado por periodos em que o sistema de alerte me contacto com a
realidade, apresenta um risco que deve ser poraderad

Um bom sistema de informacé&o para controlo de geksée:

- registar ele proprio os acontecimentos, sem dsf@@ndente de
documentos provindos de terceiros;

« calcular as consequéncias dos acontecimentos @dokes dos riscos,
sem esperar o documento justificativo;

- valorizar os movimentos registados a precos pgabekecidos, sem
esperar pelo apuramento dos custos reais;

- preferir uma situagdo aproximada e proviséria, praspectiva, a uma
outra, chamada exacta, mas claramente ultrapassada.

Para que o controlo seja minimamente eficaz € pedisavel conhecer a taxa
de erro implicita nas medi¢cBes realizadas. Comoefe& que garantir uma certa
fiabilidade ao processo, o que implica a definid@auma «tolerancia» para cada
ponto de controlo, em funcédo do objecto. Essalitt#tnle deve ser avaliada em

63



INDEG / ISCTE José Afonso Rerto Dissertacdo de Mestrado

funcd@o das decisGes a tomar e do grau de segueaigido para a andlise dos
dados.

Mas sera ¢ableau de bordapaz de corresponder a estes requisitos ?

Um tableau de bord de gest&ou, se quisermos, um painel de bordo ou, ainda,
um quadro de comando) é vulgarmente conhecido como

"um conjunto de dados sobre os resultados de untrccete
responsabilidade, para informacao do respectiva@eés

a que, por vezes, se associa a nogao de

"instrumento de gestéo e de accdo que agrega rnrdoao rapida,
necessaria e suficiente, coerente, adaptada a cabel de
responsabilidade, util e utilizavel."

Sendo, essencialmente, um suporte de informacadar@ara actuar a curto
prazo, € ainda, sem duvida, um instrumento de:

+ comparacao;
 dialogo;
« acompanhamento e avaliagdo do desempenho;

« apoio e estimulo a tomada de deciséao.

O tableau de bordle uma unidade de gestéo deve responder simutenéaa
trés imperativos:

1. Mostrar a todo o momento a situacdo da unidade emelacdo a
conjuntura exterior e aos objectivos fixados.
So6 desse modo serd possivel efectuar o contréde erprevisto e o
realizado e, por essa via, diagnosticar :

- aquilo que ndo teve a evolugcdo prevista e quee pl
repercussoes significativas sobre o desempenhgedainacao;

- aquilo em que a tendéncia de evolugéo faz pravetdesvio de
rumo" inquietante em relacdo as trajectorias ptags.

2. Estimular o didlogo e a comunicagdo entre superiose e
colaboradores.
Sendo um meio de comunicagdo/divulgacdo das agdks em
comparacdo com as previsoes, € indispensaveldstara ligacoes
entre ostableaux de bordle diferentes niveis hierarquicos para que
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cada um disponha das informacfes necessérias, nteEgeree
complementares entre si, 0 que s6 € possivel gdagad existir entre
os diferentes niveis da gestéo (figura 8).

3. Possibilitar a avaliacdo das consequéncias das dems e accles
correctivas e, bem assim, o aperfeicoamento do pesso de
planeamento e da escolha dos objectivos.

Sendo um instrumento de gestdo que favorece ogdidldeve ser
também um quadro de avaliacdo objectiva do desdmpelos
gestores, mostrando se as acgbes correctivas feraadas a cabo,
oportuna e adequadamente, face a evolucdo dosadssibbtidos.

Figura 8 - Estrutura piramidal d@&\BLEAUX DE BORD

- Desempenho global
- Actividades préprias
- Actividades delegadas

GESTAO DE TOPO |

Prestac&o de contas
HIERARQUIA

¢ - Actividades préprias
INTERMEDIA B II II - Actividades delegadas

RESPONSAVEIS - Prestacéo de contas
OPERACIONAIS JI - Actividades proprias

Mais do que para medir o valor de uma certa variauen determinado
momento, o tableau de bord deve servir para comgezeo modo como esse
valor foi criado. Deve, por isso, ter subjacenteaupneocupacao operacional,
fundada numa analise estratégica através da qudlagen identificado os
objectivos e as variaveis-chave de accéo globdigsonais.

Ostableaux de bordlevem, portanto, fornecer aos responsaveis unuicinj
de informacdes que lhes permita, atempadamententari as suas accbes e
decis@es. E se assim €, ndo podem deixar de semiesntos personalizados, cujo
conteudo dependera, em ultima analise, das casiiias de personalidade dos
seus utilizadores/destinatarios.
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Segundo a generalidade dos especialisttahleau de bordleve ser encarado
também como instrumento de adaptacdo & mudanca que:

+ privilegie a ac¢éo a previsao;

« apar de indicadores fisicos e financeiros, leneensideracao
informacgdes de natureza qualitativa;

+ esteja disponivel em prazos muito curtos sobdatss a que respeitam
as informac6es que contém, mesmo que nao seja@logafantir
absolutamente a sua exactidao;

« permita uma consulta simples e rapida, para algue apresentar um
pequeno numero de indicadores sintéticos mas 'tapeda 56

Entretanto, os mais recentes progressos da infaman&m permitido uma
muito maior facilidade e rapidez de acesso a infgdo por parte dos utilizadores
em geral e dos gestores em particular, e conduzaandesenvolvimento dos
chamados EISHxecutive Information Systejms base dos quais é agora possivel
conceber e mantetableaux de bordelectrénicos, de acesso "on-line" e
actualizacédo permanente.

Pelo que ficou escrito, ndo restam duvidas de gableau de bordestd mais
préximo do responsavel do que qualquer outro ingnto de gestao e deve, por
isso, ser feito a sua medida, tanto no que con@rmnteido como a forma. A
sua apresentacdo mudara conforme o utilizador fuas necessidades. Alguns
preferirdo 0os quadros e 0os mapas, outros os gsaficas curvas. Uns desejardo
andlises mais especializadas, outros reclamardesefn mais esquemaéticas e
abrangentes.

Em qualquer dos casos, é fundamental ndo confon@ibleau de borccom
um monumento concebido para a posteridade. Ele @aoumento de trabalho"
que vale, acima de tudo, porque é flexivel e permima constante
evolucdo/adaptacdo ao contexto. Quando ndo sernge anguiva-se ou destroi-se
(sem davida o mais sensato). Wableau de bordle 2 anos, ndo tem interesse a
nao ser para os coleccionadores de papéis velhos.

56 Autores como BOUQUIN e MILLER, citados por ARTHUSabelle Tableau de bord:
proposition d'une methodologie de conception aipdrtt concept de carte mental@renoble,
Université Pierre Mendés France, 1994, defendenuquableau de borchdo deve comportar
mais do que cinco a dez indicadores, sob penaapatier ser directa e completamente
utilizavel por um individuo com capacidades cogaginormais.
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Quanto a metodologia de concepc¢do e implementagdaind sistema de
tableaux de borda generalidade dos autores propde um conjuntetagas que
visam assegurar a utilidade do sistema bem comoegércia das accdes e
decisdes que resultem da sua utilizagcdo nos ditseniveis hierarquicos. A
Nnosso ver, assumem especial relevancia:

+ adeterminacéo das missoes;
+ aidentificacdo das responsabilidades;

+ aescolha dos indicadores de desempenho.

Muito embora a escolha dos indicadores levantealmgente, sérias
dificuldades aquando da sua concretizacdo prataté, porque obriga a
consideragédo de numerosas condicionantes, desigeatis, as especificidades da
organizacdo e do seu contexto, as caracteristcasildzador/destinatario, etc.; é
relativamente consensual entre os especialistas que

a) Um indicador do desempenho de um centro de megpdidade deve ser:

- simples(facil de compreender);

+ objectivo (relacionado de forma evidente com a misséo divcee
responsabilidade);

« convergente(correlacionado positivamente com o desempenHhmaglo
da organizacéo);

- controlavel (sob a al¢cada directa do responséavel avaliado)

b) O conjunto de indicadores reflectidos nialleau de bordleve garantir:

+ integralidade (abrangendo todos os aspectos significativos da
actividade do centro de responsabilidade);

+ equidade(permitindo uma justa e equilibrada avaliagéo do
responsavel);
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A escolha dos indicadores deve, assim, resultarntgrocesso participativo
em que intervém os responsaveis directos e osatdspesuperiores hierarquicos,
envolvendo a definicdo rigorosa dos seguintes &spessenciais:

+ missao, objectivos e varidveis-chave globais darizacéao;

+ missdo, objectivos e varidveis-chave locais deacaentro de
responsabilidade;

« meios e recursos utilizaveis por cada centro sieoresabilidade;

« relagcbes de interdependéncia entre o0s diferentestros de
responsabilidade.

Para cada um dos indicadores seleccionados, narsgguo processo acabado
de referir, devera ainda definir-se a periodicidddesua actualizacdo e publicacédo
(caso ndo seja possivel ou razoavel, do pontostie &a relacdo custo/beneficio, a
sua disponibilidade permanente), bem como as fodéeesnformacdo que o
alimentam.

Em termos operacionais torna-se entdo indispeng@rebrrer as seguintes
fases:

1. Andlise da estrutura organizacional e identificta dos centros de
responsabilidade e das suas relagcdes formais emiaif visando
delimitar, tanto quanto possivel, as atribuicde&seas de intervencéo de
cada um;

2. Seleccdo dos objectivos e das variaveis-chavacgéo, em numero
limitado, para cada centro de responsabilidade&lcsgne:

+ 0s objectivos devem relacionar-se com as pardelagsempenho
global em que é fundamental que o centro de reapditade tenha
bons resultados;

 as variaveis-chave de ac¢do devem corresponden&ios sobre 0s
guais o responsavel tem poder de decisédo e qudastani um forte
efeito potencial sobre os objectivos.

3. Elaboracdo e seleccdo dos indicadores carditiesis de modo a
estabilizar critérios de valorizagdo de "perfornesicrelativamente aos
objectivos e variaveis-chave relevantes em cadatracerde
responsabilidade, tendo em conta que sé interessaiderar um
indicador se a informagcdo que |he serveim®ut estiver disponivel,
oportuna e adequadamente (sendo, por isso, impddsel inventariar as
fontes e desenhar os circuitos de alimentagaostiensa).
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4. Construgcao dostableaux de bord e definigdo das regras de
funcionamento do sistema, ndo esquecendo que $& da um
instrumento de gestdo que, para alémutk e utilizavel, tem de ser
utilizado 57, sob pena de se transformar num mero consumidtanaieo

e de recursos, sem qualquer valor acrescentad@maganizacao (figura
9).

Figura9 - Aregradostrés U's

Util

TABLEAU
DE
BORD

Utilizavel Utilizado

57 Este triangulo de requisitos € vulgarmente comttepela designacéo deegjra dos trés U'S.
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4

O PAPEL DO CONTROLO DE GESTAO

4.1. Panorama actual

Os sistemas de controlo de gestdo que podiamostesacna Europa nos anos
60 eram concebidos para uma situagcdo economicalerasgempresas industriais
conheciam taxas de crescimento elevadas, acompmhdd ganhos de
produtividade importantes. Era por isso que elegsg@mtavam geralmente as
seguintes caracteristicas:

» eram essencialmente aplicados nas unidades prasufhe contrario, as
performancescomerciais, 0os custos de distribuicdo, as despdsas
investigacdo e desenvolvimento, 0s gastos geras;apavam
praticamente ao controlo orgcamental: em algumasesap, 0 controlo
orcamental ndo passava os paredes da oficinaasagrorcamentos das
vendas e o0s orcamentos dos gastos gerais erametiteqente
elaborados mais com uma preocupacao meramentebitimtiza do que
numa Optica de instrumento de gestao;

* 0 principal objectivo do processo orcamental amwala adaptacdo das
capacidades de producdo em meios humanos e nma@ri@rescimento
das vendas;

* 0 controlo orcamental das unidades de fabricactavadvaseado numa
contabilidade analitica, cuja natureza «contalmist era demasiado
marcada: o supremo refinamento consistia em utilia controlo de
gestdo da producdo uma contabilidade analitica usto€standard
produzindo mensalmente uma sofisticada analise dgasn Esta
contabilidade analitica derivava de uma organizat@goriana da
producao: a produtividade era unicamente medidteemos de emprego
da mao-de-obra directa e, por conseguinte, a uaidkd obra mais
vulgarmente admitida era a «hora de méo de obra».

Se o controlo de gestdo funcionava nas oficinasd@r parte das grandes
empresas industriais, pelo contrario, s6 se ermegtnas empresas de servicos
num estado embrionario, e era completamente imenestna administracao
publica.
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Nos finais dos anos 60 e principios dos anos 7Cecoma desenhar-se uma
tentativa de desenvolvimento do controlo de gestdi@avés da «gestao
participativa por objectivos» em aplicacdo de #soride socidlogos como
Herzberg, Hugues, Maslow, McGregor, e da difus@anégtodos americanos de
gestao por centros de lucros. O controlo de gest&wecou a ser compreendido
como instrumento indispensavel de uma verdadeirdegdedo de
responsabilidades.

Alguns anos mais tarde, a primeira crise econdrdiza anos 75 leva as
empresas a interessarem-se pelo controlo dos gstas ¢ixos, 0 que as conduziu
a aplicacdo de métodos de acgdo sobre esses (igsmente de origem norte-
americana), nomeadamente o «orgamento base zero».

Mas, de facto, a verdadeira tomada de consciéacnedessidade de renovacgéo
das técnicas de controlo de gestdo aconteceu nosdedos anos 80, na sequéncia
do triunfo da economia japonesa e da descobertaselos métodos de gestao:
énfase, em todos 0s niveis hierarquicos, sobrgartdncia da qualidade, «just in
time» na gestéo da producdo, etc.

Em paralelo, as empresas de servigos tal comalastmais, submetidas a uma
forte pressao concorrencial, procuraram igualmengementar instrumentos de
apoio a gestdo e puderam, por outro lado, congiatans técnicas de controlo de
gestdo utilizadas nas empresas industriais ndo ar@inamente adequadas as
suas necessidades.

Enfim, no contexto actual de um certo liberalismdeesuma certa tendéncia
para a desestatizacdo, as administracdes publézagnais, regionais ou locais
procuram melhorar a sua eficacia e, para resp@dsta nova preocupacgéo, estao
a empreender esfor¢cos no sentido de implementangs de controlo de gestao
concebidos como instrumentos de apoio a decisdotoglds o0s niveis de
responsabilidade.

Esta breve panoramica mostra que, ao fim de tants, o controlo de gestao
evoluiu e desenvolveu-se de tal maneira que nasteexioje, praticamente,
empresa ou organizagcdo que nao disponha de ummaiste controlo de gestéo
mais ou menos elaborado.

Entretanto, a qualidade desses sistemas € frequemtie contestado pelos
utilizadores. Com efeito, paralelamente, a conjantieconémica mudou
profundamente, a cultura de gestdo dos dirigentds gessoal a todos o0s niveis
enriqueceu consideravelmente e, enfim, os mei@snrédticos conheceram fortes
progressos. Como instrumento de pilotagem, o clantte gestdo corresponde a
uma necessidade mais sentida do que nunca masgy&ara sistema possa ser
reconhecido como tal € importante que as técnisaslas sejam adaptadas, o
melhor possivel, a esse novo ambiente.
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4.2. As consequéncias da evolucao das organizacdes

E hoje adquirido que a vocagdo do controlo de ge&téer o instrumento de
pilotagem fornecido a cada responsavel, qualquersgja a sua funcdo, para o
ajudar a agir no sentido dos objectivos geraisrdamszacéo e no quadro de uma
delegacao controlada das responsabilidades.

Esta vocacdo nédo deve ser posta em causa, mamebuar corresponder ao
seu papel, o controlo de gestao deve ter em coew@lacdo das organizagoes e,
nesse sentido, adaptar-se segundo quatro eixa@spatis1>8

e ser um instrumento de pilotagem da mudanca e, amméempo, de
controlo do funcionamento corrente;

» por sob controlo a eficacia, mas também a prodigoe;

* tomar em conta, no sistema de informacdo para geatd multiplas
necessidades dos utilizadores;

e explorar, da melhor maneira possivel, as novas ilplidades da
informatica.

No passado, o controlo de gestdo focalizava-setamwiezes, mais sobre a
precisdo das estimativas orcamentais e o rigor detlhes do seu
acompanhamento do que sobre as ac¢bes a empreendemeios a mobilizar
para a prossecucédo de verdadeiros objectivos: Isistama de controlo de gestao
permite acompanhar a evolucao, justificar os mapas,néo pilotar a mudanca.

Ao contrario, no universo actual, onde a capaciddaeaccdo aos acasos
conjunturais é bem mais essencial que a habilidedacertar nas previsdes, a
organizacdo do sistema de controlo de gestdo dgwévdegiar 0 apoio a
pilotagem das ac¢bes de mudanca em lugar do comtas! actividades de rotina:
ndo é mais porque 0s or¢camentos sdo respeitadotudaevai bem; o que é
preciso € ser capaz de responder rapidamente anudenca no ambiente.

Os instrumentos de pilotagem da mudanca existetraja-se de generalizar os
conceitos utilizados em muitas empresas para augéonddos seus projectos de
acordo com as alteragcdes ambientais: fixacdo dectbp a alcancar e definicdo
de um indicador de medida do grau de realizacé@oehcdo de um plano de
accao especificando as etapas, 0s prazos e os agiobilizar, utilizacdo de um
sistema de informagé&o para medir os avanc¢os deqioog o uso dos meios.

Na pratica, os procedimentos de controlo de ged#@iem, por isso, substituir
os esforcos consagrados a elaboracdo de orcameatostina, muitas vezes

58 |LONGEAUX, Daniel, “Controle de gestion: évolution depuis 38 at nouveaux défis”,
Echangesn® 107, 3° trim. 1994.
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demasiado detalhados, e de andlises de mapas endevexcamentos de

funcionamento, esquecendo frequentemente o eskestnaé, uma organizacao

de didlogo hierarquico baseado na fixacdo de objectle mudancga, seguidos do
desenvolvimento de planos de accdo implementadasogaalcancar.

Para responder a esta natureza de necessidades,negessario implementar
sistemas de informacdo complexos e caros (0 conttel gestédo de projectos
limita-se, em geral, a um sistema de informacagles); pelo contrério, ele deve
ser adaptavel a cada cenario e por consequénaia demuito proximo do
utilizador.

A eficacia de uma organizagdo pode ser definidaocormelhor compromisso
entre o grau de satisfacdo das necessidades doteslie 0s meios utilizados para
a obter. A ideia da qualidade, hoje em dia muitordiida quer nas empresas quer
nos organismos publicos, levou a tomada de corsai@ue a preocupacgdo das
reais necessidades dos clientes deve condiciorsuc@ de toda a gente no
interior da empresa.

Nestas condi¢des, € bem evidente que cada resgbrdgwe dispér de um
sistema de pilotagem que |he permita medir os desesmpenhos e desse modo a
eficacia da sua acgdo. E por isso que, o contrelgebtio deve forcosamente
ultrapassar o dominio contabilistico estrito pavandécer a cada decisor 0s
indicadores de medicdo de niveis de qualidade dwi¢ceealcancados, seja
relativamente aos clientes externos a organizagja,relativamente aos clientes
internos.

Nas empresas do sector terciario, e em muitos srgas publicos, o principal
contributo do controlo de gestdo situa-se no damida melhor relacdo
qualidade/custo. Se se quer que ele seja verdadita Util, o controlo de gestao
nao deve restringir-se a ser um instrumento dekiinmicamente a ponderar 0s
Custos ou a respeitar estritamente um orcamentvago; ele deve tornar-se um
instrumento que permita pilotar as actividadeserdido a optimizar uma relagéo
entre a qualidade de uma prestacéao fornecida diemtec(externo ou interno) e o
custo dessa prestacao: € por isso qualdeaux de bordle pilotagem fornecidos
aos responsaveis serdo constituidos principalnorténdicadores de qualidade
de servigo.

Para responder as necessidades actuais, os sislésssos de informacgdes de
gestdo apresentam um certo nimero de inconvertientes

* Nas empresas industriais, a reflexfigstin time> colocou em evidéncia
gue os métodos de calculo de custos por vezes datnasmplistas ou
demasiado contabilisticos empurravam os decisoremmar decisées
contrdrias a uma boa optimizacdo econOmica (como exemplo,
decisdes conducentes a aumentostdekse alongamentos de prazos de
fabricacao);
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» Percebeu-se que os sistemas de contabilidadei@mal@io funcionam
correctamente a ndo ser nas unidades de fabrioag@eradamente
complexas (variedade limitada de produtos, ciclotos, inexisténcia de
interdependéncias entre os produtos, etc.). E mdortaneste tipo de
empresas, a implementacdo de sistemas informasizaldo gestéo
representa um investimento que se pode cifrar elflmares de contos e
por isso a rendibilidade, jamais medida, é em tbdaso improvavel;

» Os sistemas se informacédo de gestdo classicos naecesdadeiramente
bem adaptados sen&o para as producdes cujos endadirgotamente
afectados, que se confundem frequentemente conustescvariaveis,
representam a parte mais importante dos custosgs.toRoréem, a
automatizacdo das unidades de producdo vai nodeedd reducdo da
parte das despesas varidveis nos custos. A codsaldl analitica «a
custosstandard, baseada em normas técnicas de consumo uni&rio d
horas, matérias, de energia e por isso no condlasccustos variaveis; se
conserva uma unidade por exemplo para evidenciaefdtados dos
centros de lucro, apresenta pelo contrario cadanegws interesse para o
controlo de gestédo das unidades de fabricagao.

» Estas insuficiéncias revelam-se ainda mais flageanias empresas do
sector terciario onde a maior parte dos encargarstituida por
encargos indirectos e «fixos», 0s produtos sdaéeigmente intangiveis
ou entdo muito diversificados: nestas condi¢céesisiemas de controlo
or¢camental classicos sdo pouco apropriados pgrarnder correctamente
as necessidades dos decisores.

E por isso que convém para muitas empresas proaag®a revisdo profunda
do seu sistema de informacéo de gestdo. Esta oe¥iafhda mais actual uma vez
que a evolucdo dos meios informaticos é uma gram@tunidade para a
concretizar.

Esta revisdo deve basear-se sobre as duas idgiastes:

« E ilusorio querer responder, através de um sistéenanformacio de
gestdo Unico, as necessidades que podem ser mifgiendiadas
segundo os utilizadores potenciais: por exemplonesessidades em
informagdes do chefe de servico de manutencao esidio longe das do
responsavel de fabricacdo. E simultaneamente neaisdgico e mais
eficaz fazer funcionar localmente sistemas de méméo personalizados
adaptados as necessidades de cada uma das furggéeger outro lado,
serdo frequentemente o subproduto de aplicacOesmcpeais. Um
equipamento central comum, 0 mais simples possasdegurara as
ligacOes de consolidacéo e de transmissdao dasnagdres destinadas a
alimentar ogableaux de bordlos escalbes hierarquicos superiores;
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« E preciso dissociar o "processo de célculo dosostistas "aplicacbes
informéticas destinadas a produzir, de maneir@migtica, informacéo
de gestao para pilotagem".

Para responder as necessidades de pilotagem tédaalets correntes basta em
geral fornecer mensalmente aos decisores uma medisisseus desempenhos
expressa por um pequeno numero de indicadoreséécaipor algumas rubricas
orcamentais significativas sobre as quais o regp@hdem uma acc¢do a curto
prazo.

Pelo contrario, em muitas empresas e, em pantjcak maior parte das
empresas do sector terciario, € inatii ou ndo Baativo calcular
sistematicamente todos 0s meses 0s custos doggspdeja porque o nimero e a
variedade dos produtos obrigam, para simplificantiizacdo de chaves de
reparticdo arbitrarias que retiram todo o intereksealculo, seja por que o peso
dos custos fixos é tal que uma variacdo do voluenadtividade induz flutuacdes
insignificantes nos custos. E largamente suficiéater os calculos uma vez por
ano, ouad ho¢ com a ajuda de uma aplicacdo especifica, pedbitelaborar
custos adaptados as decisdes a tomar e utilizarétodos significativos de
afectacdo de custos directos e indirectos comotodoé&ABC» Activity Based
Costing.

Estas duas perspectivas tém, no plano pratico,ssneneonsequéncia: o futuro
é dos sistemas de gestdo descentralizados e fioastes: a recolha de dados e a
sua exploragédo efectuam-se no mesmo nivel de tdb moe o responséavel local
possa explorar imediatamente uma informacdo déigeapie responda as suas
necessidades e cuja fiabilidade ele préprio podéalar.

Em resumo, de acordo com o grau de evolucédo dasiaegdes e segundo o
sector, 0s progressos do sistema de pilotagem fmdecorrer segundo 0s
seguintes eixos:

e pbr o énfase na pilotagem dos custos de estrutaiegs do que sobre os
custos variaveis, fazendo um esforco para optimizar relacdo
qualidade/custo das fun¢bes correspondentes;

 privilegiar um sistema de informac¢fes de gestadgtada as necessidades
individualizadas, e por isso muito diversificadas) lugar de um sistema
centralizado pretensamente capaz de tudo rescivaepjificar o sistema de
informagéo comum a toda a empresa.

Enfim, importa continuar a fazer do controlo detgesim verdadeiro elemento
de pilotagem concebido numa Optica de descentcdlivale responsabilidades
mas incitando cada responsavel a tomar decisfée®rgmmtes com 0s objectivos
gerais da organizacao.
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4.3. O controlo de gestéo e os individuos

A descentralizacdo das responsabilidades de gestéesponde a evolucao
normal de uma organizacgao, esteja ela em periodcedeimento ou de regressao,
com vista a evitar os bloqueios estruturais e ngamento dos prazos de decisao.
A crescente complexidade do meio envolvente, pédaethiciacdo das funcdes e
das especializacdes, leva a uma reducao do camguzde onde as operacdes sao
simples e repetitivas. Ao contrério, 0 aumento dmero de factores a considerar
cria, dia a dia, combinacdes diferentes e situagdeas que ja ndo sdo possiveis
de descrever exaustivamente num qualquer regulamére homem que esta no
terreno, em contacto com a realidade, que podertardacisdo mais adequada no
momento mais oportuno.

O individuo colocado no ponto de convergéncia désrmacdes pode ser
tentado a privilegiar as suas aspiragbes pessoaisas do seu grupo, em
detrimento dos outros grupos e da organizacdon@iancoeréncia através de
decisdes incompativeis com a evolugcdo do sisteqee gertence, ele enfraquece
0 seu meio envolvente imediato, reduz o auxilio dgiéd pode esperar e, a prazo,
diminui a sua prépria seguranca. Esta atitudeateflrEequentemente um clima de
desconfianca e uma reac¢ao negativa perante quaigteama de concertacéo.

Ora, o controlo de gestdo néo tem por finalidade

« impor objectivos inacessiveis para aumentar oimezgtto;

« procurar e sancionar erros profissionais, medindodesvios em
relacdo as normas;

« criar um sistema que permita julgar os homensanménte em relagéo
aos seus resultados econémicos;

« instaurar estimulos econémicos baseados em anabseparativas de
resultados, transformando as relacdes entre pasceuma estéril
competicao interna.

Pelo contrério, o controlo de gestdo abre novasppetivas possibilitando a
cada responsavel:

« participar na elaboragéo dos objectivos, influendo as orientacoes
escolhidas;

+ dispor de um instrumento de medida do desconheditectando o
gue ainda nao é controlavel;

- evitar esforcos inuteis, atravées de uma melhorrdes@acdo das
intencdes;
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« diminuir os riscos potenciais, através de uma aligacdo mais
precisa dos objectivos que podem, com razoabilidseteatingidos;

« acrescer a sua liberdade de accédo, assumindonszsdplidades e
medindo os riscos.

Um sistema de prémiogrecompensas) € um instrumento chave de conteolo d
gestdo. Os planos de incentivos podem ser basitardendidos em dois tipos:
aqueles que relacionam a compensagao com os desultarrentes obtidos pela
empresa, designados por “planos de incentivos d& quazo”; e 0s que
relacionam a compensacao comp@formancede longo prazo - “planos de
incentivos de longo prazo”.

Na atribuicdo de bonus aos gestores de uma emfmesaao nivel de topo,
quer ao nivel das unidades descentralizadas) é&@rer em conta, entre outras
consideragfes, que um sistema de incentivos deegporar explicitamente os
factores seguintes:

* Valores, necessidades e crencas dos gestorea@peesniados;
* Cultura da organizagéo;

* Factores externos, tais como caracteristicasaorséncentivos praticados
pelos concorrentes, mercados de trabalho dos gssteampostos e
restricbes legais, etc.;

* Orientacdes estratégicas da organizacgao.

Osincentivos constituem um importante mecanismo que encorajateva 0s
responsaveis para o alcance dos objectivos orgamieds. Os decisores levam
por diante, em geral, um maior esforco sobre atEokes recompensadas do que
sobre actividades que o0 ndo sado. Existem numemsamplos de sistemas de
recompensa que nao premeiam 0s comportamentosogdazem aos objectivos
organizacionais ou mesmo que recompensam 0S CGENENtos contrarios a
esses objectivos.

Os planos de incentivos podem ser de curto ou mgolprazo. No caso das
organizacdes empresariais, estes planos devenpgwrados pelos accionistas
(detentores do capital), mas as decisdes sobrecampensas dos responsaveis
individuais, tanto ao nivel global (corporate |@vedbmo ao nivel das unidades
(business unit level), sdo geralmente tomadas @eltselhno de Administracao,
com base nas recomendacdes do Director-Geral r§@io® equiparados).

Para decidirem sobre o melhor plano de incentivose@mmpensas, as
organizacdes apoiam-se cada vez mais na chae@iada agéncia

Fundamentalmente, a teoria da agéncia aborda o nwdo os contratos e os
incentivos podem ser estabelecidos para motivaremindividuos para a
congruéncia de objectivos.
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O termo “agéncia” sugere que o tépico esta relacioncom aquilo que é
legalmente designado por “contrato de agéncia ptesentacdo comercia¥,
mas ndo € o caso. A legislacdo especifica defirresos e as obrigacbes entre
duas partes contratantes (o "agente" e o "prifgjpalas estas obrigagdes legais
nao orientam ou explicam adequadamente 0os compemtas dos responsaveis
superiores e dos subordinados uns com os outrogemdade, 0s compromissos e
0s acordos entre superiores e subordinados quasm rmssumem a forma de
contratos legais e os subordinados raramente sacegsados por violagcdo
contratual.

A teoria da agéncia tenta descrever os factores im@iortantes que devem ser
considerados na elaboragdo de contratos de inosngivchega mesmo a propor
modelos matematicos para tratamento das relacfesetes.

Basicamente, pode dizer-se que existe uma relacagé&hcissempre que uma
parte (o “principal”) contrata outra (0 "agentegra realizar algum servico e, ao
fazé-lo, delega autoridade e poder de decisdoeaaggnte. Numa empresa, 0S
accionistas sdo o “principal” e o Director-Gerab é&eu agente. Os accionistas
contratam o DG e esperam que ele actue no intetedes. A um nivel mais
baixo, o DG é o “principal” e os responsaveis dadades sdo 0s agentes.

O desafio é entdo: "Como motivar 0os agentes pae @las sejam téo
empenhados como se fossem os préprios accioniistas?

Um dos elementos chave da teoria da agéncia € muép embora o
"principal" e os "agentes" tenham preferéncias elgectivos divergentes, essas
divergéncias podem ser reduzidas através de cosiatincentivos.

No ambito da teoria da agéncia assume-se que txdowlividuos actuam no
sentido dos seus proprios interesses e que ostésfjesbtém satisfacdo ndo
apenas através de compensacdes financeiras maéntaatavés de outro tipo de
beneficios envolvidos na relacdo de agéncia, os quaalem tomar a forma de
acréscimo de tempos de lazer, atractivas condigéetrabalho, admissdo em
clubes privados, flexibilidade de horérios de thaba etc.. Por outro lado,
assume-se que o “principal” esta interessado apamaetornos financeiros, em
funcado dos seus investimentos na empresa.

Uma outra divergéncia entre as preferéncias do¢pal” e as dos "agentes" é
a que se refere ao risco. A teoria da agéncia asgumos gestores preferem mais
riqueza a menos, mas assume também que a utilidadginal, ou satisfagéo,
diminui a medida que aumenta a riqueza acumulaslao&ro lado, o valor do
gestor, tal como é percebido pelo mercado, é infiaelo pelgperformanceda
empresa e, por isso, 0s agentes sdo avessos@ehescavaliam os acréscimos de
risco de investimento pelo menos pelo valor actgperado do investimento.

Entretanto, as ac¢fes de uma empresa cotada, pompkx sdo detidas por
muitos accionistas que reduzem o risco atravésiaasificacdo da sua riqueza
(participando no capital de muitas empresas). RBsp,i o "principal® esta
interessado no valor esperado do seu investimemds, é neutral em relagdo ao
risco.

59 Decreto-Lei n° 178/86 de 3 de Julho.
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A divergéncia nas preferéncias associadas as rexwap e beneficios cresce
sempre que o “principal” ndo pode monitorar faciieeas accdes dos agentes. Os
accionistas nao estdo em posicdo de acompanhanate as actividades do
DG para assegurar que ele esta a trabalhar nalseaihdis seus interesses. Do
mesmo modo, o0 DG ndo esta em posicado de monit@adardente as actividades
dos gestores das unidades.

O “principal” tem informacgéo inadequada acercapddgormancedo agente;
por isso o “principal” nunca pode ter a certezacdmo o esforco do "agente"
contribuiu para os resultados actuais da empresta. stuacdo € designada por
assimetria de informagad®.

Estas assimetrias podem tomar varias formas. Senitoragem, apenas o
"agente" sabe se ele estd a trabalhar no melheregse do “principal”. Além
disso, o agente costuma saber maisf@mo do que o “principal”.

Por causa da divergéncia de preferéncias entreimciipal’e o "agente"”, este
pode deturpar a informacdo para o “principal’. Ed¢durpacdo é de tal modo
natural que foi dado o nome d®ral hazarda situacdo em que um agente, ao ser
controlado, é levado a falsear informacédo reservaela natureza do sistema de
controlo.

Os tedricos da teoria da agéncia afirmam que ha fiwmas de lidar com os
problemas de divergéncia de objectivos e assimedrimformacao: monitoragem
e incentivos.

O primeiro mecanismo de controlo é a monitorag€m-principal” pode
desenhar sistemas de controlo que fazem o acompent@a das acc¢bes do
agente. O “principal” desenha estes sistemas pari@il ac¢cbes que aumentam a
satisfacdo do agente a custa do interesse do ifmaiiicUm exemplo de sistema
de monitoragem é o das demonstracdes financeidiigdas, as quais tém origem
em relatdrios sobre performancefinanceira da empresa que sao auditados por
uma terceira entidade, antes de serem enviado®gaecionistas.

O outro mecanismo que pode compatibilizar os ist&® do "principal” com
os do "agente" é o dos incentivos. O "principatitaelimitar as preferéncias
divergentes estabelecendo, para o efeito, apraieahtratos de incentivos.

Quanto mais uma recompensa depende de uma medpEfdanance mais
incentivo existe para que o0 "agente" incrementea as®dida. Por isso o
"principal" deve definir a medida deerformanceque favorega o seu interesse.
Quando o contrato estabelecido com o "agente" avenat trabalhar no melhor
interesse do "principal” o contrato é consideraattgeuente.

Um esquema de compensacdes que nao incorpora unatootde incentivos
coloca um sério problema de agéncia. Por exemplos ©G forem pagos apenas
com um salario puro, podem nao ser motivados altrab tdo diligentemente
quanto o fariam se a compensac¢do consistisse dealimo mais boénus. Neste
altimo caso, o DG seria motivado a trabalhar maisiamente para aumentar os

60 ANTHONY, Robert N., e GOVINDARAJAN, Vijay,Management Control Systen@é
Edicédo, Chicago, Irwin, 1995, p. 569.
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resultados, 0 que aumentaria a sua compensacao;omducros acrescidos
também beneficiariam o "principal”.

Os contratos devem ser, por isso, elaborados de madmpatibilizarem os
interesses de ambas as partes, através da inagipoda uma componente de
incentivos, em que o "principal” aceita partilhariqueza com os "agentes"
guando o valor da empresa é aumentado.

Um desafio para o "principal" € identificar corgflas entre os esforcos do
"agente" e o valor da empresa. O esfor¢o do agemina-se, geralmente, com
factores exégenos (por exemplo, a economia em, geralesastres naturais, etc.)
para determinar performance Quanto mais uma medida de desempenho reflecte
o esfor¢co do gestor, mais valiosa é essa medidacontnato de incentivos. Se a
medida deperformancendo esta intimamente correlacionada com o esfdoco
agente, ha pouco incentivo para que o agente pamelhores desempenhos.

Porém, nenhuma combinacdo de incentivos pode assegma completa
congruéncia de objectivos. Isto acontece por cdasaliferencas nas preferéncias
de risco entre as duas partes, da assimetria dematdo e dos custos de
monitoragem. Até mesmo um eficiente sistema denigéd de incentivos ndo
deixara de reter alguma divergéncia de preferéneiagie os tedricos chamam
perda residual

E o conjunto dos custos dos incentivdes_custos da monitorageesda perda
residual que é formalmente designado pastos de agénciél

Como exemplo de custos de agéncia inerentes a utmatm de incentivos,
pode tomar-se 0 caso de uma empresa que pagadrarfasma de opcdes sobre
accOes. O agente, ja avesso ao risco, incorre saosriadicionais quando o seu
pagamento é baseado parformancedas ac¢des e, por isso, para o compensar
pela aceitagdo destes riscos acrescidos, 0 congatade aumentar o valor do
pagamento esperado. Entretanto, para minimizafyssgjuebras de potencial, o
agente tenderd a néo aceitar projectos de eleismoe grande retorno, 0s quais
seriam exactamente os mais desejaveis do pontistde do "principal”.

Um segundo problema com um plano de bonus em a&@esuséncia de
relacdo causal directa entre o esfor¢o do agemteaeacédo do preco das acgoes, a
qual é afectada por factores exdgenos ao controlagénte (por exemplo,
condi¢cbes da economia em geral, intervencao gowesmial, etc.).

Se o preco das accdes sobe por causa de factomedofawontrolo do agente,
entdo este recebe um pagamento acrescido a custacdonistas sem qualquer
acréscimo de esforco. Por outro lado, o preco dedes pode descer mesmo que
0 agente desenvolva um elevado esforco em prahgaesa.

Apesar de tudo, os contratos com incentivos sotrrad de accbes parecem
preferiveis a contratos sem qualquer espécie dmiivos, uma vez que, como
ficou dito atras, um salario puro tem geralmentsoaados custos de agéncia
muito elevados.

61 ANTHONY, Robert N., e GOVINDARAJAN, Vijay, op. citp. 572.
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Se a relagéo entre o esforco de um DG e o precacddes €, por vezes, muito
remota, a ligacdo entre este preco e o esforcestomgde unidade ainda o é mais.
E dificil isolar as contribuicbes das unidades vitliais para os acréscimos nos
precos das accdes e, por essa razao, os bénussto de unidade devem ser
baseados no resultado liquido dessa unidade.

No entanto, este tipo de contratos de incentivodaatem custos de agéncia
semelhantes aqueles que atras foram referidos gsaanos de atribuicdo de
accoes ao DG. Por exemplo, se a procura de um toramaur por forca do
aparecimento de um substituto, o gestor pode tetaauma bogerformance
dentro deste novo mercado mais pequeno; apesao, dig&s 0 boénus for
estritamente baseado no resultado liquido, a cosagéon do agente diminuira.
Acresce que o0 agente pode inflacionar o resultigghidio através de manipulacdes
contabilisticas que ndo afectam o valor da emprgsa exemplo deste
comportamento € a venda de activos fixos que témalar de mercado superior
ao valor contabilistico).

Portanto, ainda que um contrato baseado no resui@ddo da unidade possa
ter custos de agéncia menores da que no caso dalario puro, a verdade € que
tais custos nunca sao nulos.

A teoria da agéncia apareceu nos anos 60, mas @imaro de outras
abordagens (matrizes estratégigast-in-time controlo de qualidade, modelos de
investimento, sistemas de apoio a decisdo, eta.nd tem tido uma influéncia
pratica visivel no processo de controlo de gesHEmnbora objecto de muitos
artigos em publicacbes académicas, a teoria deciagééo tem tido efeitos no
mundo real, isto €, 0s seus resultados ndo ténusidmdos para tomar decisdes
sobre incentivos.

Entretanto, como ja referimos no ponto 1.3., a @sdp das particularidades
das organizagdes governamentais, 0os gestores aegaagzacdes ndo soé tendem
a ser menos bem remunerados do que 0s seus homdlagoempresas, como
geralmente ndo podem beneficiar de uma componentecdntivos de natureza
variavel (em funcdo dos resultados alcancados)p@igue as respectivas metas
(quando existem) sdo quase sempre definidas de wagmoe ndo quantificado.

Ora, ndo podendo receber complementos de remupexddélo de incentivos,
ou ndo estanto esses eventuais "bdénus" directanuamtelacionados com a
eficacia dos seus desempenhos em relacdo aosiwaigeda organizacdo, 0s
responsaveis das diferentes unidades estardonplade, muito pouco motivados
para incrementaperformancese, por outro, raramente se preocupardo com
congruéncia das suas decisdes face aos interessegathizacdo como um todo.

Nestas condi¢des, dificilmente a teoria da agéheim sera aplicavel.

Alguns daqueles que estudaram a teoria da agéfcizam que os modelos
ndo sado mais do que confirmacdes de factos Obvipsessos em simbolos
matematicos; outros afirmam que a maior parte @dasweis dos modelos nao
podem ser quantificados (qual é, por exemplo, docula “assimetria de
informacg&o”?). Por outro lado, esses modelos sfiopin exageradamente a
relacdo entre superiores e subordinados e incorp@penas uma parte da
realidade, ignorando outros factores que afectata esac&o, tais como a
personalidade dos intervenientes, diferentes gdmusversao ao risco, outros
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interesses para além dos financeiros, a capacidetl@l do agente e o0 seu
potencial para o futuro, etc..

Seja como for, e ndo obstante algumas reservasog@asua utilidade na
resolucdo dos actuais problemas relacionados c@maneracao do trabalho dos
gestores, a teoria da agéncia nao deixa de seomimbuito muito importante para
uma reflexdo aprofundada acerca da influéncia dosntivos na motivacado dos
decisores.

4.4. A funcgdo do controlador de gestao

Para Hugues Jordaf?, a "missdo do controlador de gestdo € animar o
processo pelo qual os gestores influenciam a imphtatdo das estratégias na
empresa;’ envolvendo, classicamente, o desempenho de \auiagdades, desde
a gestao previsional e o0 acompanhamento dos réssl&é ao controlo interno,
passando pela assumpcédo de papéis tdo diversosasodeoconsultor, formador,
coordenador, etc..

Pensamos que, no futuro, o controlador de gestdseceara, pelo menos, as
suas fun¢bes de animador dos procedimentos ddigdadio e de fornecedor dos
tableaux de bordla Direccéo.

Entretanto, a evolugdo dos sistemas de contrologestdo nos sentidos
descritos anteriormente tera duas consequéncias adbncao:

* A agressividade da concorréncia e a rapidez dasamgad exigem
progressos constantes ndo apenas na qualidadeuwstoodos produtos
mas também nggerformancesle todas as func¢des indirectas da empresa.
Competira ao controlador de gestdo revelar e poéregidéncia as
orientagfes potenciais de crescimento da efic&stad fungdes e incitar
0S responsaveis a por em causa 0s seus métodoabdkad utilizando
por exemplo a busca de comparacgdes significativas @s melhores da
profissdo ou de profissbes com caracteristicas aoaapis; dito de outra
forma, o controlador de gestédo do futuro deverdaiale ter um papel de
simples fornecedor de informacdes de gestao par@exuma funcao de
indicador de mudanca e de progresso;

* A deslocalizacdo dos processos de tratamento dematédo de gestéo
apresenta algum risco, seja de divergéncias nosegiroentos de
elaboracao dos dados, seja mesmo a de distorpf@s;ionais ou ndo. A
funcdo de garante dos procedimentos, habitualmaesseimida pelo
controlador de gestdo, deve por isso ter ainda iampartancia maior,
mesmo que a informacao de gestdo deva ser ada@stadaessidades dos
utilizadores n&o descorando o facto de ela deveelaborada e tratada
dentro de uma visdo comum e com um vocabulario oomQ@

62 JORDAN, H., NEVES, J.C., e RODRIGUES, J.A&,Controlo de Gest&o - Ao servico da
estratégia e dos gestoreg2 Edicao, Lisboa, CIFAG, 1993, p. 232.
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controlador de gestdo deve, assim, conservar aoneapilidade da
concepgao dos tratamentos locais e da sua coer&una 0S
procedimentos gerais da empresa. Face a Direccdal, Gele é
responsavel pela fiabilidade e pertinéncia dasrimhgdes fornecidas e
deve, por isso, praticar ou fazer praticar per@auaiente auditorias desses
tratamentos locais.
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PARTE 11

O CASO “CCR ALENTEJO”
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"Um Estado que 'faz de conta' que paga e
premeia, tera funcionarios que ‘fardo de
conta' que trabalham e colaboram."

Vitor Guerra , engenheiro quimico industrial, consultor

in "Discursos e FactosPublico, 28/11/94
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5

ENQUADRAMENTO DO "CASO"

Definida uma determinada estratégia de desenvohtom@ara um pais, é
preciso implementa-la. Para tanto revela-se iedis@vel a existéncia de um
processoe de umaorganica de planeamentoisto €, de umsistema de
planeamento?s3

O processo de planeament@sa determinar, de forma coerente, as principais
transformacdes que se registam numa dada sociedadeéirios dominios que a
compdem - econdmico, social, institucional, ecalégietc. - e traduz-se,
temporalmente, em planos de longo, médio e cuamgs:

A organica de planeamen#®, em termos genéricos, o conjunto de 6rgaos que
anima e coordena o processo de planeamento.

Em Portugal, a primeira tentativa conhecida deogmmacao” remonta a
1935, com a chamadhei de Reconstituicdo EconOmicgue enumerava 0S
investimentos publicos a executar num periodo dends.

Em 1953-58 e 1959-64 surgem os | e |l Planos deeRtmngue constituem os
primeiros esforcos para sistematizar 0S recurse®mas € coordenar a sua
aplicacao. Mais tarde, aparecem ainda o Planochitarde Fomento (1965-67) e
os lll e IV Planos de Fomento (1968-73 e 1974-19@9ltimo dos quais néo
chegou a ser aplicado, uma vez que, entretantiglse"25 de Abril de 1974"

A partir de 1975, foram elaborados, anualmeRtegramas de Investimentos
do Sector Publicoao mesmo tempo que foram sendo feitas algumagiérpias
de planeamento a médio prazo, as quais, desde I@fisubstanciam as
designada%Grandes Opc¢des do Plano”

A actividade de planeamento esta consagrada nditDay@ Portuguesa, onde
se |é, designadamente no seu art® 94° (revisa®8@),1que:«A execucao dos
planos deve ser descentralizada, regional e seadtongnte, sem prejuizo da sua
coordenacao pelo Governo»

A legislacdo ordinaria define, por seu ladoo@éanica de planeamento
dividindo-a em trés niveisentral sectorialeregional

63 Adaptado de CAMACHO, A., CRUJEIRA, C., LUCENA,eIPINHO, |.,Gest&o Publica -
Uma abordagem integragldisboa, Editora Portuguesa de Livros Técnico8§219
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Quanto ao primeiro daqueles trés nivewganica central de planeamento
compde-se de 6rgdos técnicos, de que se destacipahinente departamento
Central de Planeamento (DCR)quem incumbe a responsabilidade de preparar e
elaborar o Plano, competindo-lhe aimmtéentar a actividade nesse dominio dos
demais departamentos governamentais e outros Orgd®s planeamento,
designadamente regionais

A organica sectorial de planeament@® composta porDepartamentos
Sectoriais de Planeamento (DEP®e, funcionando junto de cada Ministério
mas em estreita articulagdo com o DCP, preparacor@anham a execu¢ao dos
respectivos planos sectoriais.

Por fim, ao nivel dargéanica regional de planeamenteamos encontrar as
actuaisComissdes de Coordenacdo Regional (CCRt&gdas pelo Decreto-Lei n°
494/79 de 21 de Dezembro, as quais tém desempenkado papel,
reconhecidamente relevante, nos dominios do ditigndésle situacdo e da
propositura de politicas integradas e ordenadasedenvolvimento nas Regides
das suas zonas de influéncia.

E precisamente uma destaBCR's 0 organismo que constitui o "caso" que
iremos estudar de seguida.
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6

Comisséao de Coordenacéo da Regido do Alentejo

6.1. Pequena resenha histérica

"Com o objectivo de permitir a elaboracdo e assagur politica

de desenvolvimento regional e de ordenamento dotGiéo
tracada nos planos de fomento, correspondendo, salia
preocupagcao pelos problemas institucionais do pdamento
regional que vinham de longa data, operou-se, nmedia Dec. Lei

n° 48905, de 11 de Marco de 1969, a divisdo doitéeim do
continente e ilhas em regides de planeamditorte, Centro,
Lisboa, Sul, Agores e MadeiraJotadas de estruturas adequadas a
consecucao dos objectivos perseguidés.”

Na sequéncia do diploma legal atras mencionad@éa;rem cada regido, uma
Comissdo Consultiva, directamente dependente daiderneia do Conselho,
destinada a coordenar a definicdo das necessidagesmais e a colaborar na
preparagédo dos respectivos planos de desenvolwnegenbt acompanhamento da
sua execucao.

O presidente de cada uma daquelas comissfOes comsidta "... nomeado
pelo Presidente do Conselho ouvido o conselho desiMos para os Assuntos
Econdémicos, de entre cidaddos portugueses no glezo dos direitos civis e
politicos, residentes na area da regido e portadode reconhecido prestigio,
bem como de conhecimento qualificado dos seublgmas econdémicos e
sociais ..."6%

Apos 25 de Abril de 1974, as alteracdes de ordditigag entretanto ocorridas,
trouxeram consigo uma nova forma de encarar a aiviadministrativa do
territorio e tornou-se indispensavel reformulapadacipios que estiveram na base
da criacdo das Comissdes Consultivas.

E assim que, em 1979, sucedendo de certo modoadq@eimissdes, mas
revestindo agora a qualidade de "6rgaos exterrmMidistério da Administracédo
Interna que na altura tutelava as Autarquias Locisgem asComissbes de
Coordenacdo Regiongl agora em numero de cinco (Norte, Centro, Lisboa,
Alentejo e Algarve), como consequéncia da instinglizacdo da autonomia
regional dos Arquipélagos dos Acores e da Madeira.

64 parecer n° 45/87 da Procuradoria Geral da Repilipidlicado no Diario da Republica n°
289, Il Série, de 16/12/88, p. 11814.
65 Dec. Lei n° 48 905 de 11 de Margo de 1969, af°r°l1.
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Basicamente, as suas atribuicbes sao dgoraxercer, no respectivo ambito
regional, a coordenagdo e compatibilizacdo das ascd@e apoio técnico,
financeiro e administrativo as autarquias locais»ecutar, no ambito dos planos
regionais e em colaboracdo com os servigos comfgsteas medidas de interesse
para o desenvolvimento da respectiva regido, vieaadnstitucionalizacdo de
formas de cooperacao e dialogo entre as autargiaieais e o poder central 86

Em 1986, como consequéncia de um conjunto de @fesaintroduzidas no
aparelho governativo, as CCR passaram a condi¢cdsedgcos regionais do
Ministério do Planeamento e da Administracdo daifbeio como"... organismos
incumbidos de, no respectivo ambito regional, ceaat e executar as medidas
de interesse para o desenvolvimento da respectegdo, promovendo as
necessdrias accoes de apoio técnico e administratss autarquias locais nela
compreendidas, em ligagcdo com o0s servicos centeigolvidos na sua
realizagéo."s”

Entretanto, o reconhecimento da importancia do Ipdps Comissdes de
Coordenacdo Regional no reforgco da desconcentragdesburocratizacdo dos
servicos do Estado, com a sua aproximacao as aigsrtpcais, aos cidadaos e
aos agentes econdmicos, associado a necessidadar dorpo a respectiva
estrutura, deu origem a aprovacao, em 1989, dordgi® que ainda hoje regula
genericamente a sua actividade (ndo obstante temedo a ser introduzidas

algumas alteracdes pontuais, ao longo dos ultimos)a

Embora do ponto de vista do posicionamento instihad, as Comissoes de
Coordenacdo continuem, hoje como ontem, a ser ®rdgasconcentrados da
Administracdo Central, elas dependem actualmentendeMinistério que tem
competéncias e atribuicbes vastas em varias dosnéngdo, por isso, organismos
intersectoriais por exceléncia, abordando muitagveuestdes que tocam outros
departamentos governamentais.

Nos primeiros tempos, as CCR tinham uma forte wetegdo em quase todos
os estudos de desenvolvimento regional, mesmo ostdeeza mais sectorial, em
virtude da auséncia de outros orgaos e servicosna@g que assumissem essa
responsabilidade. No Alentejo, em particular, dteanuito tempo, s6 a Direccao
Regional de Agricultura teve uma importancia sigaiiva, pelo que, nos outros
sectores de actividade foi a CCR que preenches &ssmas.

Entretanto, essa fase em que o0s estudos de dimgn@isumiam uma
relevancia primordial, foi progressivamente dandgal a uma outra, a actual,
caracterizada por estudos de integracao sectaridé@esenvolvimento particular
de alguns aspectos de "interface" que ndo sdo huoente abrangidos pelos
estudos especificamente sectoriais.

Por outro lado, as CCR, a partir de certa alta@pm comecaram a ter mais
funcgBes tipicas das Direc¢des-Gerais ou outrosnages similares (verificagao,

66 Dec. Lei n°® 494/79 de 21 de Dezembro, art® 3°.
67 Dec. Lei n° 130/86 de 7 de Junho, art® 46°.
68 Dec. Lei n° 260/89 de 17 de Agosto.
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controlo, fiscalizagéo, normalizacao, licenciamemarecer, etc.), fungbes essas
que néo faziam parte das suas atribuicbes em f@addo foram criadas, e que
alids também nédo faziam parte das competénciasamtasiores Comissbes de
Planeamento.

Essas novas actividades, fundamentalmente ligaslassponsabilidades nas
areas do Ordenamento do Territério e do Quadro @dério de Apoio,
trouxeram as CCR um conjunto de rotinas técnicokaidtrativas que elas nao
tinham e que, progressivamente, ganharam uma a&wreslativa muito forte no
universo das preocupacoes da CCR Alentejo.

No passado, os vectores fundamentais da actividad@CRA passavam pelos
estudos de macro-planeamento, pela definicdo deadi estratégicas de
desenvolvimento, e pela implementacdo dos chamB¢tdR e OID (Planos
Integrados de Desenvolvimento Regional e Operacletegradas de
Desenvolvimento). Os aspectos especificos relativpsogramacado e andlise de
projectos de investimento, quer publicos quer pidga s6 comecaram a ser
objecto do trabalho da CCRA a partir do momento eue a Comunidade
Europeia passou a co-financiar tais projectos, mbith do FEDER (Fundo
Europeu de Desenvolvimento Regional) ou dos Quadorsunitarios de Apoio.
Esta componente, bem como tudo o que esta ligadbivdadade que decorre das
negociacdes entre Portugal e a Comunidade nessaiananvolve uma parte
muito signifivativa da estrutura e dos meios da GXI&htejo.

Entretanto, ao longo destes ultimos anos, os aspdigfados ao apoio as
autarquias locais tém vindo a diminuir de imporiamelativa. Depois de uma
primeira fase, logo depois da mudanca do regimeqjugras Camaras Municipais
da regido tinham caréncias muito grandes em vaao®os, elas foram criando
estruturas préprias e associativas que, aos poimras) tornando desnecessarios
0os apoios que lhes vinham sendo prestados peloet'poehtral’, através da
CCRA, e que, hoje, estdo praticamente reduzidosaa dreas: por um lado, o
campo do_apoio juridicaque ainda continua a ser importante, ndo em &adBo
meios existentes na Comissdo mas em termos déasgic que tem e do servigo
que presta; e, por outro lado, o campao da formgg@&oabrange actualmente nao
apenas os funcionarios autarquicos mas também rasoférios dos servigcos
desconcentrados da administragao.

Uma outra area que, em tempos, tinha um peso migiificativo no conjunto
das actividades da CCRA ¢ a relacionada com osétaisi de Apoio Técnico, 0s
quais tém, no Alentejo, um funcionamento muito aamo, muito ligado aos
programas de actividades que séo definidos pelas@a Municipais. O papel da
Comissédo resume-se, actualmente, quase sO a umgestiam" dos meios
humanos e dos recursos financeiros afectados &ogstlaituras.

Uma area que esteve transitoriamente inseridatnatiea da CCRA foi a do
Ambiente. Competia-lhe, designadametite,a realizagéo de acc¢des de estudo,
inventariacdo, gestdo, coordenacdo, integracdo ecegdo de medidas de

intervencdo necessérias a conservagdo e gestdo ndoieate, bem como o
aproveitamento dos recursos naturais numa persggeecate desenvolvimento da
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qualidade de vida das populagdes, incluindo o apé@nico aos municipios no
dominio destas competéncia®."

Os servicos da Direcgao Regional do Ambiente e ResuNaturais que, na
CCRA, vinham desempenhando as funcdes referidgaurdgrafo anterior, foram
integrados, em 1993, no entéo criado Ministériéd\diente.

6.2. Estrutura organizativa

A CCR Alentejo é um organismo governamental dessanado (mas néo
descentralizado), com uma dimensdao relativamemnecid@yel, tanto em namero
de funcionarios como de verbas movimentadas anuaé#me Tem uma area
geografica de intervencdo bastante grande e éns&pel por um conjunto muito
vasto e diversificado de competéncias (legalmergknidas de uma forma
genérica), para o desempenho das quais dispde deesimtura organica algo
complexa, do tipo hierarquico-funcional, prépria dhamadas "burocracias".

N&o obstante estarmos conscientes das limitacoessepre acarretam as
representacdes esquematicas da realidade, quaigeeela seja, pareceu-nos
indispensavel ao presente trabalho a elaborac@oigd®rganigramas (poderiamos
ter feito outros), em que se pretende, por um lalmar a Comisséo de
Coordenacdo da Regido do Alentejo como parte de sufpsistema da
Administracdo Publica que é o Ministério do Planeatm e da Administracdo do
Territério (anexo 1), e por outro, realcar as ppais relacdes formais
actualmente existentes dentro da propria estr{amexo 2).

A complexidade daquelas relacdes é, por demaideetd e traz certamente
consigo acentuada lentiddo de processos. Maistadrattaremos a esta questéao.
Por ora explicitaremos apenas, sucintamente, ceadatdos dois organigramas
referidos, tendo por base a respectiva legislag@&nduadramento.

Nos termos do preambulo do diploma que definiusaesiirutura organica, o
MPAT foi criado com objectivos de coordenacédo dsemvolvimento, entendido
como"... um problema social, com cambiantes economitasjicas, politicas,
culturais, institucionais ..."e, de acordo com esta filosofia, foi estruturado e
guatro dominios fundamentais, a que correspondetdras tantas Secretarias de
Estado:

- Planeamento e desenvolvimento regional,

- Administracao local e ordenamento do territorio;

- Recursos naturais e ambiente (mais tarde integred Ministério do
Ambiente);

- Investigacéo cientifica.

Para cumprimento das suas missfes, o MPAT institoiu integrou, um
conjunto de servigos centrais, de que se destasamaguintes:
- Secretaria-Geral,

69 Dec. Lei n° 260/89 de 17 de Agosto, art® 5°, n° 4.
70 Dec. Lei n° 130/86 de 7 de Junho.
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- Auditoria Juridica;

- Gabinete de Estudos e Planeamento da Administiagd erritorio;
- Inspecc¢do-Geral da Administracdo do Territério;

- Instituto Nacional de Estatistica,;

- Departamento Central de Planeamento;

- Direccdo-Geral do Desenvolvimento Regional;

- Departamento de Acompanhamento e Avaliacao;

- Direcgéo-Geral da Administragdo Autarquica;

- Direcgdo-Geral do Ordenamento do Territorio;

- Junta Nacional de Investigacéo Cientifica e Tkxgica.

Para além de uma série de outros organismos, famda integradas como
servigos regionais deste Ministério @smissdes de Coordenacdo Regioras
quais, nos termos do n°® 2 do art® 1° do Dec. L&66789 de 17 de Agostd.,..
dependem directamente do Ministro do Planeamentta eAdministracdo do
Territorio, com faculdade de delegacao nos resmembros do Governo que o
coadjuvam."

No que concerne, agora, a estrutura da CCR Alentejoparticular, e tendo
por base fundamental as disposi¢coes do Dec. L26@/89 de 17 de Agosto (em
anexo), importa realcar o seguinte:

Como responsavel maximo do organismo (ao nivelonad) situa-se o
Presidente, coadjuvado por dois conselhbs:

O Conselho da Regiagde caracter politico) que € composto por um
representante de cada agrupamento de municipiésedale actuacdo da
CCR, e tem como principais competéncias, entrasutr

- Dar parecer sobre o programa de actividades,can@nto e o
relatério e contas da CCR,;

- Dar parecer sobre o plano e os programas detimesgos da
administracao central para a regiao;

- Pronunciar-se sobre accdes intersectoriais deresge para a
regiao;

- Dar parecer sobre os planos e programas de ddgenento da
regiao.

O Conselho Coordenadofde caracter técnico), que é composto pelo
presidente da CCRA, pelos directores dos GAT (Gabsde Apoio
Técnico) da regido e pelos responsaveis regionas krvicos da
administracdo central, designadamente nas area®rdenamento e
Ambiente, Turismo, Educacdo, Emprego, Saulde, Segar&ocial,

71 A composicéo e o funcionamento destes dois ongfgEsn-se pelas disposicdes do Dec. Lei n°
494/79 de 21 de Dezembro, com as alterac@es irtidahipelo Dec. Lei n° 338/81 de 10 de
Dezembro.
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Cultura, Agricultura, Comércio, Pescas, Industrilabitacdo e
Urbanismo, Obras Publicas, Transportes e Comurasacd
Este conselho tem, entre outras, as seguintesaténgias fundamentais:

- Dar parecer prévio a apreciacdo pelo conselhoreg@géo dos
programas e relatérios de actividades;

- Pronunciar-se sobre a compatibilizacdo dos progsa e
prioridades de investimentos na regiao;

- Contribuir para a definicdo de critérios de répao quantitativa e
de distribuicdo geogréfica das dotacdes regiorddizapara o
investimento, da responsabilidade do sector publico

- Propor as entidades e servigos competentes emtivis que
entenda adequadas a resolucdo de problemas deteotdrea da
sua competéncia,

- Assegurar a coordenacdo da execugdo dos prograeas
desenvolvimento integrado em curso na regiao.

Entretanto, na linha hierarquica normal aparecem,peimeiro lugar, dois
Vice-Presidentes que, ndao tendo competéncias psdf@galmente estabelecidas,
intervém apenas nas areas que lhes séo delegdol@®sgmdente.

Formalmente dependentes do Presidente da CCRAnteacnse trés servigcos
centrais de apoio:
- Gabinete de Estatistica e Informatica (GEI);
- Centro de Documentagéo e Informacao (CDI);
- Gabinete de Organizacéo e Gestéao (GOG).

Também como actividade de apoio, virada portantca pa interior da
organizacdo, funciona a area administrativa, globate orientada por um
Administrador, abaixo do qual hierarquicamente ise&ao Chefe da Reparticdo
Administrativa e Financeira (RAF) que coordenaet8es:

- Seccao de Administracao de Pessoal,

- Seccao de Contabilidade;

- Seccao de Patrimonio e Aprovisionamento;
- Seccao de Administracao Geral.

Do mesmo modo dependentes do Presidente e foraadkiachierarquica
normal, estdo o Secretariado do Programa OperddRegonal e o Gabinete de
Iniciativas Transfronteiricas, que constituem dstas de projecto, criadas para
cumprir determinados objectivos num espaco de tdmmpiado.

Passando aos servi¢cos operativos, temos:

- a Direccdo Regional de Planeamento e Desenvahon€@RPD), que
engloba 3 divisbes:
- Divisao dos Sectores Econdémicos e do Plano Reljion
- Divisao dos Sectores Sociais e Culturais;
- Divisao de Programas e Projectos de Investimento.
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a Direccdo Regional da Administracdo Autarqui2RAA), que incorpora 3
divisdes:

- Divisao de Financgas Locais;

- Divisdo de Assuntos Juridicos;

- Divisdo de Estudos, Formacéo e Administracéo riyuiéa.

a Direccdo Regional de Ordenamento do Territ@®OT), que dispde
hoje de 3 divisbes:

- Divisao de Estudos e Ordenamento;

- Divisao de Infraestruturas e Equipamento;

- Divisao de Planeamento e Gestédo Urbanistica.

os Nucleos de Beja e de Portalegre, servicosodesatrados, de natureza
técnico-administrativa, que desenvolvem localmenddgumas das
actividades proprias das Direccdes Regionais, mee dependem
directamente do Presidente.

os GAT, que sao oOrgaos técnicos, geograficaméeseoncentrados, que
dependem directamente do Presidente mas resporetantgos respectivos
agrupamentos de municipios, no que se refere aamgenho concreto da

sua actividade normal;

Resta uma referéncia ao Conselho Administrativoeraihguicamente
independente, constituido pelo Presidente (quegenal, delega num dos Vice-
Presidentes), pelo Administrador e pelo Chefe d& RAque, nos termos legais,
tem por competéncidcontrolar a legalidade de todos os actos da CCR no

dominios administrativo e financeiro?

6.3. Evolugdo em curso e perspectivas de futuro

"... quer-se deixar bem sublinhado o caracter etmobucom que se
entende a reforma das instituicdes ora tratadas @mviccao de
que o progressivo fortalecimento do poder localedeinara a
necessidade de novas adpatac6és

"As comissGes de coordenacgédo regional (CCR) fonastitilidas
como oOrgdos periféricos da administracdo central rgpa
assegurarem, a nivel técnico, as relacfes entie esis 6rgaos de
poder local.

72 Dec. Lei n°® 494/79 de 21 de Dezembro, art® 8°.
73 Dec. Lei n° 494/79 de 21 de Dezembro.
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O acerto da solugdo, que a experiéncia do periodoodido

confirmou, conduziu a que_novas responsabilidadessem
confiadas as comissdes de coordenacéo regional ...

Por resolucdo do Conselho de Ministros, foram-lhésdas

atribuicbes como 6rgéos regionais de planeameetwjd em conta
as suas caracteristicas e experiéncia adquirida domninio do
planeamento regional, que lhes permitem um fagleenanente
contacto com as autarquias locais.

E neste quadro de crescentes responsabilidadds alargamento
do campo de actuacayue ...""4

"Tém sido significativas as alteracdes verificadasesta
problematica nos ultimos anos, que designadansntepercutem
na afirmacdo das comissdes de coordenacédo regienglanto
servigos técnicos especialmente vocacionados pgeeparacao,
execucdo e acompanhamento da politica regionaf..."

"A nivel regional _reformulou-se a organica das cesdes de
coordenacao regionalno sentido do reforco dos seus mezoda
adequacdo da sua estrutueaactuacdo que se pretende imprimir
ao conjunto dos servicos do Ministério. A este eéspa linha que
se pretende imprimir visa reforcar a coordenacéaoieel regional

- espaco priviligiado de sintese na formulacdo dhferentes
politicas. Trata-se assim do desenvolvimento de wivel
institucional que consideramos pressuposto fundéheom vista

a concretizacdo de futuros passos no dominio daemdsliza-

gao_" 76

Com as citacdes que acabamos de fazer (os sulbsisdd nossos), pretende-
se assinalar aquilo que tem sido a evolucdo caestian CCRA no campo da
definicdo das suas atribuicbes e competénciapgrte do poder central.

Como se Vvé, a tendéncia tem sido para o alargand@st@reas de actuacdo e
para 0 aumento progressivo das responsabilidadatilicbes, o que tem
implicado necessariamente o crescimento da esdrunas também a optimizacao
dos recursos disponiveis.

Atrasos e adiamentos sistematicos no que se réferegulamentacdo do
organismo a luz dos novos principios orientadoueslige foram impostos pela lei
organica do Ministério do Planeamento e da Admiaisto do Territorio, foram-
se traduzindo numa indefinicdo algo perniciosa paestrutura, designadamente
nos aspectos motivacionais do seu pessoal, situpgEisd veio, finalmente, a ser

74 Dec. Lei n 338/81 de 10 de Dezembro.

75 Resolucdo do Conselho de Ministros n° 18/84, patih no Diario da Republica n° 66, | Série,
de 19/03/84.

76 Dec. Lei n° 130/86 de 7 de Junho.
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ultrapassada trés anos mais tarde, com a publichg@zec. Lei n® 260/89 de 17
de Agosto.

Quanto ao futuro, ele é um tanto imprevisivel, teeth conta as mutacdes
politicas que a todo o tempo podem ocorrer, maguleén continue a pensar que
as Comissdes de Coordenacao Regional poderdo sar as embrides do, tdo
falado, poder regional autonomo (se e quando cepsacde regionalizagdo vier a
ter realmente lugar).

A este propdsito, vale a pena atentar no que escrecentemente o Prof. Jodo
Caupers:

"Sob a designagcdo de «regionalizacdo» do que st téade
instituir uma entidade publica de base territoriae dimensao
inferior a do Estado e superior a maior autarquacdl existente,
para a qual serdo transferidas diversas funcdes iatnativas
actualmente a cargo do Estado.

()

A criagdo das regides administrativas € indispeet&cima de
tudo porque, como se disse, 0 quadro regional peani
desempenhar mais eficazmente multiplas missfes rgo cda
administracdo publica; e porque, sendo assim, &jdesl que as
decisdes tomadas em tal quadro sejam da respordaid de
o6rgdos democraticamente legitimados e  politicamente
responsaveis.?”

6.4. Diagnostico

Para que se possa ter uma imagem mais concretalodame € hoje a
Comisséo de Coordenacdo da Regido do Alentejoseqam-se, de seguida,
alguns dados de natureza estatistica, relativas@aale 1994:

Receitas totaiS ......oocevvviiviiiiiei e 5 749 862ontos
Despesas COoIrentes .......ccoevvvvvvevieiiinvceeeeneeenn, 752 50@&ontos
Despesas com pessoal .. 651 946&ontos
Efectivos totais em 31 de Dezembro 261
Efectivos com vinculo definitivo ..............cee.... 220
Pessoal técnico superior (licenciados) .... ... 74
Pessoal dirigente e de chefia ...« 32
Efectivos do sexo masculino .................coum.. 156
Efectivos do sexo feminino ..........ccoocovvvemueen... 105
MeEdia ELANA .....vviiiviiiiiee e 4lanos
ENtradas .......cooovviiiiiiiii e, 32
SAIAAS ceeiiiieee e 55
Promocgdes / Progressoes ..........coeevveeeeeeeeen. 36

77 Jo&o Caupers (professor da Faculdade de Direitdstiea), "Regresso a regionalizacéo”,
Expressp02/09/95.
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Formacéo:
- Numero de horas frequentadas ............... 953
- Numero de funcionérios abrangidos ....... 168
-Custo total ......veveviiiiiii e 5 300contos
Salério mensal iliquido:
-Mais alto .., 518contos
-Mais baiXo ......cooeeviiiiiiii e, 59 contos
ADSENTISMO .oviiiiici e e 3 27dlias

Pelos numeros apresentados pode verificar-se que di8 volume total de
receitas foi consumido em despesas correntes,as, gpa sua maior parte (87%)
corresponderam a encargos com 0O pessoal, a médid.4®8 contos por
funcionério e por ano.

As restantes verbas que deram entrada na CCR feuigrante o ano de
1994, ou foram investidas directamente pela orggda em bens de capital
(numa pequena parte), ou canalizadas para ousaligdes publicas e privadas
da regido, sob a forma de comparticipacfes nac@edmunitarias em projectos
de investimento.

E ainda, e por outro lado, interessante salientar q

16 % do pessoal que presta servico na CCRA eg¢étcsa chamada
"precaridade de emprego” (contrato a prazo ou afim)

28 % dos funcionarios estéo inseridos na cartéaaica superior;
O pessoal dirigente e de chefia constitui 12 %otiidade dos efectivos;

O numero de trabalhadores do sexo feminino reptascerca de 40%
dos recursos humanos da CCRA,;

A média das idades do conjunto dos funcionanasla os 41 anos;

Cerca de 1/3 dos efectivos entraram ou sairaorginizacdo durante o
ano;

14% dos trabalhadores beneficiaram de uma promweeéical ou de
uma progressao horizontal, isto €, ou subiram para categoria mais
bem remunerada e, eventualmente, mais motivadopamko de vista da
sua realizagdo pessoal, ou entdo simplesmente amdede escaldo
remuneratério, por antiguidade na respectiva fungéo

A percentagem dos funcionérios abrangidos pobexge formacao
ultrapassou os 60%, o que pode considerar-se ahswnte excepcional
no contexto da Administracao Publica, em geral;

A formacdo proporcionada teve um custo médio #ec8ntos por
funcionério e cada accao durou, em média, 30 horas;
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- O leque salarial iliquido atingia, no final dooaw valor 8,8 ;

- O absentismo registado corresponde a uma média dkas, por ano e
por funcionario.

A CCRA tem uma localizacao institucional que, aléengeralmente néo Ihe
permitir definir os seus préprios objectivos e iempentar as suas proprias
estratégias de actuacao, faz com que, muitas vezasgus esforcos de Direccdo e
Controlo sejam postos em causa por interesses|@nefas que, sendo-lhe
superiores, sdo frequentemente contrarios aos toMgjec da organizacao,
individualmente considerada. Sdo exemplos tipi@sadsituacdo as limitacdes
orcamentais e financeiras e os condicionalismos iqyedem ou dificultam
extraordinariamente o recrutamento de pessoal demiee

A Comissdo de Coordenacdo da Regido do Alentejomé ouganismo
legalmente dotado de autonomia administrativa @&firira, mas as instituicoes e
0s mecanismos de controlo externo (Direccdo GeraCdntabilidade Publica,
Departamento Central de Planeamento, Direc¢do @erdlesouro, Tribunal de
Contas, etc.) sdo de tal ordem que sobra poucoeabhum espago para uma
verdadeira actividade de gestéo, virada para aagéal dos resultados, com vista
a correc¢do dos planos e/ou das estratégias.

Verifica-se apesar de tudo, hoje em dia, um esfdecmodernizacdo de toda a
Administracdo Publica em geral, e da CCRA, em qaldr, numa tentativa de
simplificar circuitos, reduzir compassos-de-espezafim, dar respostas em
"tempo real".

Ha alguns anos, foi nomeado pelo Presidente umdadepTrabalho que se
debrucou sobre o "Planeamento do Sistema de Ing@ohalo organismo, cujo
relatério final deveria constituir, 0 ponto de jatpara uma reestruturacédo global
do designorganizacional, tendo em vista alcancar as metas eeferidas. Por
razdes diversas, nao foi possivel concluir o ditmbalho" e encetar a
"reestruturacdo de fundo" que o mesmo visava, acabgor ser abandonado.

Entretanto, com a construgdo de um novo edificite$&que aglutina agora
todos os servigos centrais que estavam espacianidisseminados” por cinco
edificios algo afastados entre si, criaram-se @diadi fisicas que incentivam, mais
do que nunca, uma reorganizacao. Aproveitou-saledgs a oportunidade para
proceder a substituicdo do sistema informaticordgmento e comunicac¢do de
dados, tendo em vista melhorar significativamentdesempenho de todos os
departamentos, através da sua ligagdo em rede2 d&spo, alias, é de salientar o
esfor¢co que tem vindo a ser desenvolvido no semt&@promover uma crescente
utilizacdo das chamadas novas tecnologias de iafgioy com evidentes ganhos
de eficiéncia por parte da generalidade dos sesvico

78 \er fotografias em anexo.
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As indefinicdes e as demoras que, ainda assim,viBdo a caracterizar 0os
processos de mudanca do organismo sdo uma consegunétural daquilo que
sempre foi a filosofia centralizadora de toda a Adstracdo Publica. Mesmo
internamente, percebe-se alguma tendéncia paraakest as decisbes na
hierarquia superior, ndo obstante as delegacdesrdpeténcias que tém vindo a
ser progressivamente implementadas.

Nestas circunstancias, a propria gestdo dos assuciorentes torna-se
extremamente burocratizadablack-boxdo sistema transforma-se numa espécie
de labirinto e a consequéncia mais frequente &iesigonsabilizacdo de todos os
intervenientes no processo.

A informacé&o circula através de mdltiplos supodesumentais que, nalguns
casos, quando ndo sao contraditérios entre si@cortementos em excesso que,
regra geral, apenas confundem os seus utilizadprespcando unfeed-back
distorcido e impedindo domeostasedo sistema.

A CCRA é, no entanto, uma organizacdo recente, co&os humanos
relativamente jovens que nao se deixaram aindaloaacie que procuram
ultrapassar os obstaculos, através de uma compteseficaz, rede de relacbes
informais.

E assim que, apesar das dificuldades ja referadasganizacéo apresenta uma
razoavel capacidade de adaptacdo a mudanca exagpoatando para dentro de
si algumas das vantagens tecnolégicas do mundojderhaximizando-as numa
perspectiva contingencial/sistémica que procurarled pratica nos aspectos
tactico e operacional.

Chega mesmo a aplicar principios inovadores, valaténte ao comum dos
organismos publicos, como séo 0s casos da "gestaprgectos” ou da "gestéo
orcamental descentralizada", com base numa esirdeir'centros de despesas”
que tem vindo a funcionar de modo relativamenteid.

Procurando seguir de perto a actividade de ingfies congéneres, inclusive
estrangeiras, naquilo que de melhor estas apreseiidmria da exceléncia), a
CCRA tenta cumprir a sua missdo mais nolpeomover o desenvolvimento do
Alentejo - avangcando com iniciativas e realizagOes divemssumindo-se deste
modo, ela propria, como factor de mudanca.

Conta para isso, como ja se afirmou, com variavel/ziduais que Ihe sao
favoraveis. Os funcionarios tém, em geral, plenasci@&ncia do papel que
desempenham na organizacéo (e, através destaciedagie), estdo motivados e
possuem uma razodavel capacidade técnica.

Ao nivel daperformancepode dizer-se que a avaliacdo interna € positiva,
muito embora a quase inexisténcia de planificac@met dificil apreciar
devidamente o grau de resposta aos desafios gatosé

No que se refere a avaliacdo externa, a CCRA pd@teintegrada no meio,
apresenta uma imagem de competéncia técnica qué tbeonhecida a varios
niveis, mas é acusada, por alguns sectores pslitieodefender exageradamente
0s objectivos do "Terreiro do Pacgo"”, em detrimeside superiores interesses do
Alentejo.
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Regressando agora ao interior da estrutura, éwmoreferir que ela se poderia
classificar de um ponto de vista meramente acadéntiomo funcional e
divisional, simultaneamente. De facto, o s@esign organizacional apresenta
caracteristicas de um e de outro tipo, ndo sendeiya adoptar um deles de
forma categodrica.

A avaliacdo dos desempenhos individuais pode cersige impessoal (ainda
que, formalmente, se cumpra o preceito legal deuatruma classificacdo de
servico a cada funcionério, no fim do ano); as mgmensas sdo generalizadas e
sistematicas (subsidios de refeicdo, de Natal, édiasf etc.), pelo que estdo
bastante banalizadas.

A descentralizacdo é limitada e regulada por regrago bem definidas (os
despachos de delegacdo de competéncias); permsiatearta rigidez estrutural e
estratégica; e existem estrangulamentos de congdmicMas a verdade € que, até
por razOes imperiosas de funcionalidade, subdigtena liberdade de actuacao ao
nivel das Direc¢cdes de Servigos, particularmentguelas que se encontram
afastadas geograficamente.

Pelo que fica exposto, poderia pensar-se que naAQE&alecem estilos de
lideranca personalizados (dadas as caracteristécdgalizadoras que referimos),
ou eventualmente tecnocraticas, implicando a progcdo formal rigorosa de
toda a actividade. Nao é, contudo, assim. Normains#o praticados processos
de participacdo e consenso, tanto ao nivel maisdaltestrutura como nos postos
de responsabilidade intermédia, o que nos leveoatappara um estilo "sécio-
politico" de ac¢ao.

Nesta mesma linha, constatou-se que sao geralradafgadas estratégias de
mudanca do tipo "normativo-reeducativo”, aqui esalbstituidas pelo exercicio
puro do poder (estratégias coercivas), quando sademotiva dos sujeitos ndo se
mostra possivel. Deste modo, a mudanca é impledenteo primeiro caso,
através da partilha de responsabilidades (vejaeseemplo do grupo de trabalho
pluridisciplinar que, através de um processo ictera, lento mas de boa
qualidade, preparou o "Sistema de Informacao");nausegundo caso, de modo
"top-down", através da cadeia hierarquica.

J& nos referimos a maior parte dos mecanismosuwstiside coordenacao de
que dispbe a CCRA: o Presidente, o Administraddineg as funcdes tipicamente
integradoras; os grupos de trabalho multifuncignaisos contactos directos
(informais) entre quadros. N&o devemos, no entaesmuecer as reunides
periddicas, como tarefas especificas de ligac@mpanhamento.

Por ultimo, destacaremos3abinete de Organizacdo e Gest@ajo contributo
para a melhoria da efichcia das actividades don@ge seria certamente
assinalavel, se ndo estivesse, como estd, redazagpressao mais simples de um
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mero servico de apoio administrativo. Pela impaitinle que se revestem, ndo
resistimos a tentacdo de transcrever as suas oémefzes legais?®

- Promover o aperfeicoamento das estruturas técrécadministrativas,
bem como a racionalizacdo dos meios e a modermizigs métodos de
trabalho e das técnicas utilizadas nos servigoSataissdo com vista a
um aumento da eficacia dos servicos e a uma digéouilos custos de
funcionamento;

- Preparar, por sua iniciativa ou em colaboracam cwtras entidades,
estudos e propostas no dominio dos recursos humanos

- Conceber e manter em funcionamento um sistenegreddo de gestao
com indicadores periodicos que permita 0 acompaaehtore avaliacdo
das actividades desenvolvidas e a introducdo apede correcgoes;

- Colaborar na preparagcdo do orcamento anual, @dbocom base no
respectivo plano de actividades e com os desdointaménternos que
permitam a desconcentracdo de competéncias e aatezpntrolo de
gestao

6.5. Organizacado em Centros de Responsabilidade

Na sequéncia de uma série de entrevistas realizadagrincipais decisores da
organizacao (segundo um guido que se apresentsero 4), foram seleccionadas
16 unidades departamentais que, segundo aquefEmsa@seis, merecem hoje a
designacdo d€entros de Responsabilidadea luz dos conceitos referidos no
ponto 2.3.

A partir dessa selecgcdo, construiu-se o “organigrae gestao” que se
apresenta no anexo 5 e fez-se a caracterizacaadie uun dos Centros de
Responsabilidade identificados, a qual deu origesintiese que se apresenta nos
pontos seguintes.

Entretanto, optou-se por tipificar apenas de fogeaérica, por um lado, os
dois Nucleos desconcentrados (Beja e Portalegneg, wez que apresentam uma
grande homogeneidade entre si; e, por outro lasicseis Gabinetes de Apoio
Técnico (Beja, Elvas, Evora, Grandola, Moura e &egre) que, além de serem
homogéneos, possuem enquadramentos legais e faisxiespecificos que os
autonomizam de forma muito substancial relativamemthierarquia da CCR
Alentejo.

79 Dec. Lei n° 260/89 de 17 de Agosto, art® 51°.
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6.5.1. Presidéncia

Responsavel:
Dr. Anténio Carmelo Aires
Licenciado em Medicina Veterinaria

Competéncias legaig?

Definir e propor ao Ministro as orientagcdes a a@aopas actividades da CCR e
respectivos servicos;

Elaborar e submeter a parecer do conselho daregia conselho coordenador
e a aprovacao do Ministro, os programas e rela@iuais de actividades
da CCR, bem como os respectivos orgamentos e ¢ontas

Dirigir a actividade dos servigos, garantindo ompumento das leis,
regulamentos e instru¢cdes aplicaveis, bem como didiberacdes dos
respectivos 0rgaos;

Assegurar a ligacdo da CCR com o0s servi¢cos regiaependentes de outros
Ministérios e com as autarquias locais, receberdtad os pedidos de apoio
gue se enquadrem no ambito da competéncia da CCR;

Convocar e presidir as reunides do conselho d#&#aeg do conselho
coordenador e orientar os respectivos trabalhos;

Outorgar em nome da CCR os contratos em que estpafte e, em geral,
representar a CCR;

Propor a nomeagdo e conferir posse aos funcien&ioutros agentes dos
servigos da CCR,;

Exercer as demais fungbes necesséarias ao bonofameento e desempenho
das atribuicbes da CCR.

Missao:

Dirigir o conjunto dos servicos da CCRA no sentd# por via do didlogo
intersectorial e interinstitucional, contribuir paa "... criacdo de um
espirito e de uma pratica de concertacdo region@lada para o
desenvolvimento do Alentejo."

Valores:

Seriedade nos propdositos;
Honestidade e justica nos métodos;
Competéncia e dedicag&o na acgao.

80 Dec. Lei n° 494/79 de 21 de Dezembro, art® 6&¢.Dei n° 130/86 de 7 de Junho, art® 48°; e
Dec. Lei n® 260/89 de 17 de Agosto, art® 3° .
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Metas de curto prazo:

Fazer com que as tarefas que estdo a responadbilda Comissdo sejam
cumpridas o mais possivel,

Garantir a capacidade de informar a hierarquia paprocesso de tomada de
deciséo;

Executar as directrizes programaticas do governo;

Tentar influenciar os 6rgéaos de poder, no sert@ltomarem decisdes que vao
ao encontro dos interesses regionais;

Executar o Quadro Comunitario de Apoio a 100%;

Fazer aprovar Planos Directores Municipais emgaoconcelhos;

Criar um sistema de informacé&o regional que sstitoa como um suporte a
actividade dos agentes promotores do desenvolvintegtonal, publicos e
privados;

Perspectivar, no Alentejo, a ocupacgéo da paisageah o uso equilibrado e
sustentavel do espaco, a manutencdo de actividiedisionais e o nivel e
qualidade de vida da populagéo rural;

Assegurar a continuidade da participacao e cogenao seio de organizagoes
associativas interregionais, designadamente:

- Conferéncia Europeia das Regibdes Periféricastivies;
- Assembleia das Regides da Europa;

- Conferéncia Europeia das Regibes Vinicolas;

- Associacao das Regides Fronteiricas Europeias.

Meios e Recursos:

Recursos humanos insuficientes, tanto no quefesera quantidade como no
que respeita as qualificagdes;

Recursos financeiros muito escassos, face as sigéadss derivadas do seu
papel e da sua misséo;

Enquadramento legal demasiado restritivo, no quearne a capacidade de
intervencao e as competéncias das CCR.

Orientacfes de natureza politica pouco clarageemos de perspectivas para o
futuro.

Niveis de intervenc¢éo e deciséo:
Ligacdo com a hierarquia superior (Ministro e 8&uios de Estado);
Coordenacéo e controlo da actividade da CCR, eat;ge
Coordenacéo e supervisao das seguintes unidades:
- Direccdo Regional do Ordenamento do Territorio
- Ndcleos desconcentrados (Beja e Portalegre);
- Gabinetes de Apoio Técnico;
Relacionamento institucional ao mais alto nivel;
Relacionamento internacional,
Coordenacéo global do Plano de Actividades Anual;
Coordenacéo das reunides de avaliacao global.
Assinatura de grande parte da correspondénciaopaxeerior.
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Relagdes directas:

Internamente, em primeira linha com os dois Vioesklentes e com o0s
responsaveis pelas unidades que supervisionaatimeote; e, em segunda
linha, com todos os departamentos, através dosatdaps dirigentes;

Externamente, com as entidades governamentaiatpesia quais responde, e
com as hierarquias homoélogas de outros organismibkcps e privados
com os quais a CCRA mantém rela¢des de caractguaisnal.

Planeamento:
Programa de actividades anual;
Plano anual de gestao dos recursos humanos;
Orgamentos anuais;
Formalizac¢éo reduzida ao minimo indispensavel;
Horizonte temporal variavel em funcéo dos casosretos.

Acompanhamento e controlo:

Classificacao de Servigo Anydétgalmente obrigatoria, mas ineficaz.

Avaliacao informal e ndo estruturada da capacidadda dedicagdo dos
subordinados, por parte dos responsaveis;

Sessbes de "despacho” (pessoal, directo e par)amhm os Vice-Presidentes e
com cada um dos responsaveis pelas unidades sipeadas;

Reunides de coordenacgéo e articulacdo de serfdedsequéncia irregular);

Documentos de natureza administrativa (relatéeionapas de contabilidade,
tesouraria e pessoal);

Caracterizagao geral:

Nos termos do n°® 1 do art® 3° do Dec. Lei n°® 26@897 de Agosta,As
comissdes de coordenacao regional dispdem dosrgeghiigdos: a) Presidente;
b) Conselho da regiéo; c) Conselho coordenadoiCdinselho administrativo.”

Por seu turno, o n°® 2 da mesma disposicao legadeste que'O presidente e
o conselho administrativo exercem as competénaiadites estdo cometidas por
lei, podendo delega-las nos vice-presidentes, moigdtrador ou nos directores
regionais."

Como se vé, para além dos trés conselhos referid®sesidente € o Unico
orgdo reconhecido como tal pela legislacdo de eahgoento das CCR,
concentrando por isso a maior parte dos efectivaengs de decisdo no seio
destas organizagoes.

No caso especifico da CCR Alentejo, o seu presiddetega, de facto, um
grande numero de competéncias proprias nos seosdsuddos, implementando
assim um grau de descentralizacdo que ndo pareestdelo presente no espirito
do legislador. Segundo as suas proprias pala#s[na CCRA]uma estrutura
do tipo "cacho de uvas invertido", mas com efedfi#scentralizacéo e delegacao
de competéncias, quer do presidente nos vice-gmetd e no administrador,
quer do presidente nos directores dos nucleos destrados da Comissao,
quer depois dos préprios vice-presidentes nalgengcos ..."

Deste modo, reserva para si um papel de ligacéoadmerarquia superior,
mormente com o Ministro do Planeamento e da Admnagéo do Territorio de
quem depende directamente; de coordenacdo e achaoulinterna; e de
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relacionamento institucional e internacional. Ror@do deixa de intervir
directamente na actividade da CCRA, através danggfe de alguns servigos e
departamentos que nao delegou nos vice-presidentes.

Dada a sua posicdo na estrutura, 0s seus objegbh@alares, enquanto
responsavel por uma unidade de decisdo, confundemasuralmente, com o0s
objectivos globais da organiza¢cdo, 0 mesmo acamieceom a visao, a misséo e
0s valores que orientam a sua actuacao a frer@€&aAlentejo.

Entende que existem "sinais" de uma certa tendépaia a "gestdo por
objectivos” no seio da Administracdo Publica Paresg, havendo mesmo casos
(os chamados "institutos publicos") onde isso f@j@ uma pratica corrente. Na
CCR Alentejo,"... ha uma filosofia de base onde se enquadra &gsstao por
objectivos" e estamos a fazer o possivel para teageoximar a nossa gestao a
uma gestao mais eficaz, enfim, mais do tipo empetsa

Dado que se trata do 6rgdo que agrega, em Ultidéaenpraticamente todas
as competéncias de gestdo da CCRA (muito emboradbapem importantes
poderes de definicdo estratégica (e ndo so), queverno, naturalmente, reserva
para si proprio), esta unidade ndo pode deixaredeerscarada com@entro de
Investimentos

6.5.2. Vice-Presidéncia (A)

Responsavel:
Dr. Bento Rosado
Licenciado em Sociologia

Competéncias legai$?
Coadjuvar o Presidente na sua acgao.

Missao:
Manter a dimenséao regional da Administracao eeptaj os servigcos da CCRA
no sentido do desenvolvimento do Alentejo;
Accionar e resolver os assuntos do dia-a-dia eserd/olvimento dos projectos
e processos relativos as unidades que o Presidpatedelegacdo de
competéncias, lhe atribui.

Valores:
Capacidade técnica;
Informalidade;
Dedicacao;
Flexibilidade;
Eficacia.

81 Dec. Lei n° 494/79 de 21 de Dezembro, art® 7&¢.Dei n° 130/86 de 7 de Junho, art® 48°; e
Dec. Lei n® 260/89 de 17 de Agosto, art® 3°, n° 2.
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Metas de curto prazo:

Executar o protocolo de cooperacéo transfrontecglebrado com a Junta da
Extremadura Espanhola;

Promover a assinatura de um protocolo de cooperagasfronteirica com a
Junta da Andaluzia Espanhola;

Identificar projectos a candidatar ao INTERREG lI;

Executar o melhor possivel o Programa Operaci@egional do Alentejo, no
ambito do Il Quadro Comunitéario de Apoio;

Meios e Recursos:
Meios (materiais, humanos e financeiros) sufigemara o desempenho das
funcoes;
Enquadramento legal e politico muito complicado;
Enquadramento administrativo muito lento e burizado.

Niveis de intervenc¢éo e deciséo:
Coordenacédo do Quadro Comunitério de Apoio a mégibnal;
Coordenacéo e supervisao das seguintes unidades:
- Secretariado do Programa Operacional Regional,
- Gabinete de Iniciativas Transfronteiricas;
- Direccdo Regional do Planeamento e Desenvelvim
Controlo de custos nas unidades supervisionadas;
Participacdo activa no processo de elaboracdordgrgma de actividades
anual;
Participacdo no processo de afectacdo de recursdsriais, humanos e
financeiros;
Participacdo em reunides de avaliagéo global.

Relagdes directas:

Internamente, a montante com o Presidente (e,vppes, com instancias
superiores, ao nivel do Ministério); a jusante, dodos os departamentos,
embora de forma mais préxima e regular com as deilgue supervisiona;

Externamente, com hierarquias homdlogas de owtrganismos publicos e
privados com os quais a CCRA mantém relacfes deteaninstitucional.

Planeamento:
Agenda programada;
Plano de actividades anual (indicativo);
Orgcamentos anuais;
Procedimentos de coordenacéo e supervisao naalipaahos.
Horizonte temporal variavel em funcado das situagiecretas.
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Acompanhamento e controlo:

Sessdes de "despacho" (pessoal, directo e pey)opéra orientacdo de cada
um dos responsaveis das unidades supervisionadas.

Classificagdo de Servico Anualde caracter obrigatdrio, considerada
geralmente muito ineficaz;

"Notas internas" (para comunicac¢do horizontal);

Acompanhamento informal dos diferentes serviciwayés do didlogo;

Documentos peridédicos de natureza administratiedatbrios e mapas de
execucao financeira);

Reunibes periddicas de avaliagédo global.

Caracterizagao geral:

Consagrada legalmente desde a criacdo das CCR rembm de 1979, esta
Vice-Presidéncia tem tido diversos conteldos furamao longo do tempo (em
funcdo das competéncias que |lhe tém sido delegaBRaspntemente, com o
preenchimento de um outro lugar de vice-presided&axou de integrar a
componente de gestdo interna propriamente ditaseopaa dedicar-se, quase
exclusivamente, a coordenacgéo de certas areagutezemais técnica.

Depende directa e exclusivamente do Presidentaedéda em que recebe dele
todas as competéncias e constitui, essencialmemie unidade de coordenagéo e
supervisao de servigos. Dada a sua posi¢cado naugafrtem objectivos parcelares
gue, naturalmente, correspondem em grande medslalgectivos globais da
organizacao.

O Vice-Presidente Dr. Bento Rosado tem uma "vig@goa as CCR gue passa
pela”... concretizagcdo de um grande objectivo que éganalizacdo e a criacao
das regides administrativas ..¢ entende que a missdo da CCR Alentejo é
sobretudo’... manter a dimenséo regional da Administracaa. gpromover]o
desenvolvimento da regido."

Este dirigente pensa que ndo se pode classifiopripmente como "gestao por
objectivos" aquilo que € praticado na AdministraBaiblica, em geral, e na CCR
Alentejo, em particular, até porque. os proprios servicos também teriam, por
vezes, dificuldade em assimilar na sua propriautgta esses objectivos."”

Nas areas que tutela, este vice-presidente temteratizar uma pratica de
descentralizag&o/responsabilizacdo, atribuindo da aan dos servicos a total
responsabilidade do funcionamento das respectieas.aA este respeito, afirma
mesmo:"... eu ndo acompanho 0s processos em pormenoilgyponao me
interessam); a Unica coisa que eu procuro € dabmasntacdes fundamentais e
depois deixar, quer a criatividade, quer a imagi@agquer a propria forma que
cada uma das chefias achar melhor; no entanto, & @oisa que exijo: é o
cumprimento dos objectivos que estdo tracados eodastacdes definidas, mais
nada; ndo faco um acompanhamento do processo."

N&o obstante tratar-se de uma unidade de decisgohqgie, coordena quase
exclusivamente é&reas de natureza técnica; a suwaAventdo, por vezes
determinante, no processo de definicdo de objexterma afectagcdo de meios,
permite classificd-la comBGentro de Investimentos
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6.5.3. Vice-Presidéncia (B)

Responsavel:
Dr. Figueira Antunes
Licenciado em Gestéo

Competéncias legai$?
Coadjuvar o Presidente na sua acgao.

Missao:
Presidir ao Conselho Administrativo (por delegagao
Gerir os meios (humanos, materiais e financeirds) ponto de vista
administrativo;
Accionar e resolver os assuntos do dia-a-dia eserd/olvimento dos projectos
e processos relativos as unidades que o Presidpatedelegacdo de
competéncias, lhe atribui.

Valores:
Transparéncia das decisoes;
Abertura ao exterior;
Rigor e profundidade na analise das questodes;
Sintese entre eficiéncia e eficacia.

Metas de curto prazo:

Dotar os servigos operativos dos meios adequadatesempenho das suas
funcoes;

Gerir 0 melhor possivel o conflito entre as neidesies e os meios disponiveis;

Elaborar uma publicacdo sobre "O impacto dos fsndomunitarios nas
finangas municipais”;

Caracterizar a evolucdo das finangas dos mungigiolongo do periodo de
vigéncia do primeiro Quadro Comunitario de Apoio;

Elaborar uma publicacdo sobre "O funcionamento eorganizacao
administrativa e contabilistica das freguesias @mi&jo";

Apresentar candidaturas ao PROFAP (Programa adegie Formacéo para a
Modernizacdo da Administracdo Publica);

Realizar accdes de formagédo para o pessoal damdgdracdo Local e dos
servigos desconcentrados da Administragdo Central;

Acompanhar de forma sistemética as actividades Galsinetes de Apoio
Técnico.

Meios e Recursos:
Meios, condicbes e instrumentos extremamente m@osiz(e muitos deles
ineficazes) face as necessidades geradas pelasivdgeglobais definidos.

82 Dec. Lei n° 494/79 de 21 de Dezembro, art® 7&¢.Dei n° 130/86 de 7 de Junho, art® 48°; e
Dec. Lei n® 260/89 de 17 de Agosto, art® 3°, n° 2.
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Niveis de intervenc¢éo e deciséo:
Organizagéo administrativa global,
Coordenacéo e supervisao das seguintes unidades:
- Administrador;
- Centro de Documentacéo e Informagéo;
- Gabinete de Estatistica e Informética;
- Direccdo Regional da Administracao Autarquica:
- Divisao de Financgas Locais;
- Divisao de Assuntos Juridicos;
- Divisdo de Estudos, Formacgéo e Administraga@rquica.
Presidéncia do Conselho Administrativo;
Controlo de custos nas unidades supervisionadasRA em geral,
Coordenacéo do processo de elaboragéo do progieacividades anual;
Coordenacdo do processo de afectacdo de recuratesiars, humanos e
financeiros;
Participacdo em reunides de avaliagéo global.

Relagdes directas:

Internamente, a montante com o Presidente e axtguseom todos o0s
departamentos, embora de forma mais proxima eaegoim as unidades
gue supervisiona;

Externamente, com hierarquias homdlogas de owtrganismos publicos e
privados com os quais a CCRA mantém relacfes deteaninstitucional.

Planeamento:
Plano de actividades anual (indicativo e naoitest);
Orgcamentos anuais;
Planificacdo anual dos movimentos de pessoal,
Planificacdo anual das aquisi¢des de equipamentos;
Priorizacdo na base de andlises casuisticas;
Reduzida formalizac&o dos procedimentos de coargdene supervisao.
Horizonte temporal variavel em funcao das situagiecretas.

Acompanhamento e controlo:

Sessbes de "despacho" (pessoal, directo e pear)ddiom cada um dos
responsaveis pelas unidades supervisionadas.

Classificagdo de Servico Anualde caracter obrigatdrio, considerada
geralmente ineficaz e mesmo perniciosa.

Avaliacao informal dos diferentes servigos;

Documentos periddicos, com caracter meramentengsinaitivo (balancetes de
contabilidade e tesouraria, mapas de pessoal)

Reunibes periddicas de avaliagédo global.

Caracterizagao geral:

Embora consagrada na legislacdo desde Junho de d886Vice-Presidéncia
s6 esta ocupada hé relativamente pouco tempo (deraen ano). As fungdes que
lhe estdo agora atribuidas vinham sendo desempesloaetr directamente pelo
Presidente quer por outros responsaveis da orgainiza
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Depende directa e exclusivamente do Presidentaedéda em que recebe dele
todas as competéncias.

Constitui essencialmente uma unidade de coordereagépervisdo de servicos
e, dada a sua posicédo na estrutura, os seus wbgegi@rticulares confundem-se
com os objectivos globais da organizagéo.

Naturalmente, o Vice-Presidente Dr. Figueira Antutem uma no¢ao muito
clara da visédo, da missao e dos valores que omeatactuacao da CCR Alentejo.
Entende que ndo ha propriamente "gestdo por olgsttina Administracédo
Publica Portuguesa, embora reconheca que, nosogltanos, tem vindo a ser
feito um esforgo significativo no sentido de gexs organismos publicos numa
perspectiva mais proxima daquilo que € a "gestgmresarial'. Do mesmo modo,
também a CCR Alentejo esta a caminhar nesse sertdtando identificar
grandes metas a atingir no espago de um ano elgegrecursos em funcao dos
objectivos definidos.

No que se refere a "descentralizacdo”, este diegsmblinha o facto de a lei
colocar um "Presidente" e ndo um "Director-Gerdleate da CCR, e interpreta-o
como uma vontade expressa (da parte do legislatbotribuir uma natureza
"presidencialista”, portanto "centralizadora", tas®struturas desconcentradas do
poder executivo. Nao obstante, depois na praticahaapor acontecer um certo
grau de descentralizacdo efectiva de poderes,éatda figura da "delegacdo de
competéncias”.

No caso concreto desta Vice-Presidéncia, o selartifoeneficia de uma
liberdade de actuacgéo e de decisdo que o levanaaafi... eu tenho competéncia
para tratar de todos os assuntos da area admiristiado pessoal e da gestao
da Comissdo, no que se refere a gestdo de meiawafias, materiais e
financeiros) e ao assegurar da gestdo do dia-a-teyendo obviamente aquelas
guestdes que sao mais ao nivel, digamos, da gestéatégica, que o Presidente
reserva para ele - a definicdo dos principios, tipimas prioridades, de algumas
orientacdes - que informam, depois, a gestdo openat a este nivel do dia-a-
dia."

Dada a amplitude dos poderes que estédo atributdoalaente a esta unidade
de decisdo, em particular no que se refere a gedsisianeios, é de crer que ela
possa considerar-se uentro de Investimentos

6.5.4. Administrador
Responsavel:
Dr. Florival Ramalhinho

Licenciado em Gestao

Competéncias legaig8
Coadjuvar o Presidente na sua acgao.

83 Dec. Lei n° 130/86 de 7 de Junho, art® 48°; e Dein® 260/89 de 17 de Agosto, art® 3°, n° 2.
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Missao:
Gerir 0 dia-a-dia da organizacao (instalacOesipaguentos, pessoal, materiais
de consumo, etc.);
Colaborar na gestdo global dos meios e na afect@gé recursos, de acordo
com as necessidades globais dos servicos;
Candidatar e gerir projectos co-financiados p&&Re.

Valores:
Espirito de colaboracao;
Dignidade;
Racionalidade;
Equilibrio.

Metas de curto prazo:

Promover a melhoria das condi¢des de trabalhduwtasonarios da CCRA, de
modo a que 0sS mesmos possam desenvolver normalnsEntsuas
actividades;

Reforcar o equipamento dos diversos servicos cais @ melhores meios
informaticos.

Gerir 0 melhor possivel os escassos meios dispisniv

Meios e Recursos:
Meios humanos e financeiros escassos;
Engquadramento legal demasiado apertado;
Mecanismos administrativos muito complicados.

Niveis de intervenc¢éo e deciséo:
Colaboragéo no processo de organizagédo admiiustgiobal,
Coordenacéo e supervisao das seguintes unidades:
- Gabinete de Organizacao e Gestéo;
- Reparticdo Administrativa e Financeira:
- Seccdo Administrativa e de Pessoal,
- Seccédo de Contabilidade;
- Seccdo de Patrimoénio e Aprovisionamento;
- Seccgédo de Administracéo Geral,
Controlo de custos nas unidades supervisionadas;
Participagédo no Conselho Administrativo;
Participacéo no processo de elaboragéo do progtaraetividades anual;
Participacdo no processo de afectacdo de recursdsriais, humanos e
financeiros;
Participacdo em reunides de avaliagéo global.
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Relacbes directas:

Internamente, a montante com o vice-presidenta psrservicos de apoio e,
por vezes, com o Presidente; a jusante com toddemetamentos, embora
de forma mais préxima e regular com as unidadesgpervisiona;

Externamente, com responsaveis homoélogos de ootgasismos publicos e
privados com os quais a CCRA mantém relacdes detearadministrativo.

Planeamento:

Plano de actividades anual (indicativo);

Orcamentos anuais;

Projeccdes financeiras;

Planificacdo anual dos movimentos de pessoal;

Planificacdo anual das aquisicdes de equipamentos;

Programacdo e calendarizacdo de certas tarefagismlativas especificas
(requisicao de fundos, processamento de salaagspento a fornecedores,
elaboracéo da "conta de geréncia”, etc.);

Priorizacao na base de analises periddicas;

Procedimentos formalizados de natureza admirisdrat

Horizonte temporal variavel (em funcdo das siteagfoncretas), mas em que
as periodicidades mensal e anual sdo as mais frexgue

Acompanhamento e controlo:

Sessbes de "despacho" (pessoal, directo e pear)odoem cada um dos
responsaveis pelas unidades supervisionadas.

Classificacdo de Servico Anus&galmente obrigatoria.

Acompanhamento informal dos diversos servicos;

Documentos periodicos, com caracter puramente rashnativo (mapas de
contabilidade, tesouraria e pessoal);

Relatorios e registos diversos para controlo dosespectos especificos da
actividade dos servicos de apoio (movimentos deinda, por exemplo);

Reunides periodicas de avaliacédo sectorial e globa

Caracterizacao geral:

As competéncias do Administrador da CCR néo edttarmente definidas na
legislacdo de enquadramento, a qual diz apenas quesmo deve fazer parte do
conselho administrativo e desempenhar as funcéeseje forem delegadas pelo
Presidente.

Na CCR Alentejo, em concreto, havendo a montan@ddanistrador um vice-
presidente incumbido de coordenar e supervisiarda & area administrativa, e
existindo a jusante um chefe da reparticdo admatiga e financeira que, por sua
vez coordena 4 secc¢des administrativas, tudo levarajue a cadeia de deciséo é
demasiado extensa, tendencialmente burocratizanpeppicia ao aparecimento
dos chamados "conflitos de fronteira”.

O administrador constitui, assim, fundamentalmentepa unidade de
"filtragem" e, dada a posicdo que ocupa na esautos seus objectivos
especificos coincidem ora com os do nivel a moatand com os do nivel a
jusante.

Por razbes que se prendem com a diversidade eagénicia do seu percurso
pessoal no interior da estrutura organizativa, oHrival Ramalhinho afirma ter
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uma noc¢do muito clara da visdo, da misséo e dosegtue orientam a actuagao
da CCR Alentejo. Julga qué.. nalgumas estruturas mais modernfda
Administracdo Publica]... possa haver alguns ‘arremedos' de gestdo por
objectivos ..."mas acha que, na CCR, ainda se esta apenas nsendefdracar
algumas metas ao nivel do plano de actividades.

Quanto ao processo de tomada de deciséo, estend@igpina qué... alguma
coisa se tem avancado em termos de descentralizdeatarefas..."mas, a
verdade é qué.. a descentralizacdo tem de ser sempre acompmgknbdas meios
para se conseguirem atingir os objectivos e. &ste Ultimo aspecto parece nao ser
devidamente considerado na Administracdo Publicageral. Apesar de tudo,
segundo este responsavel, verifica-se na CCRA, aticgar, um processo de
decisdo bastante descentralizado, o qual tem origerRresidente e vai até as
chefias mais baixas.

No que se refere ao desempenho das suas propngdefi) o administrador
afirma: "Tenho competéncias delegadas directamente do denet® que
desenvolvo no dia-a-dia e que vao até ao podergdinar expediente para o
exterior. Esta competéncia que me esta atribuidsume um grau de
representacdo e de contacto com o exterior, nonmeadée em termos escritos, e
é algo que néo se passa, por exemplo, com as Besdgegionais."

Porém, embora participe nos processos de prograndgéactividade e de
afectacao de recursos, ndo parece desempenhamunelgspel determinante. Por
isso, esta unidade de decisédo deve consideraesaapnCentro de Custos

6.5.5. Centro de Documentacao e Informagao

Responsavel:
Dra. Margarida Louro
Licenciada em Sociologia

Competéncias legai$*

Recolher, seleccionar, armazenar, tratar e difuradi documentacdo e
informacdo necessarias as actividades da Comiss&dae 0os meios
adequados a sua eficiente circulacao;

Assegurar o servico de relagdes publicas da Canyiss

Assegurar 0 apoio organizacional e logistico dizagio de exposicoes,
conferéncias, coléquios, seminarios e outras nstafées idénticas
promovidas pela Comissdo ou em que esta participe.

Missao:
Manter um acervo documental rico e actualizado;
Prestar informacéo interna e externamente.

84 Dec. Lei n° 260/89 de 17 de Agosto, art® 50°.
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Valores:
Espirito jovem e ndo dogmaético;
Capacidade de adaptacéao;
Preocupagéo com o objectivo global: "desenvolvimela regido e bem-estar
das pessoas”;
Flexibilidade;
Receptividade a mudanca.

Metas de curto prazo:
Editar um boletim mensal para divulgacéo de infgéo regional;
Editar um boletim de documentos técnicos (peridlic
Realizar um programa de radio (periddico), parfusdo de informacgdes
relativas as actividades da CCRA;
Editar a revista periddica "Alentejo - Analise Rewl";
Organizar exposicdes colectivas (monografias);
Elaborar um catalogo de monografias locais;
Organizar eventos no auditorio;
Participar em revistas e outros trabalhos.

Meios e Recursos:
Meios humanos bastantes em quantidade, mas cdificggéo insuficiente;
Meios financeiros suficientes (afectados atravesrmgamentos de despesas de
funcionamento, por um lado, e de projectos, parodut

Niveis de intervenc¢éo e deciséo:
Controlo de custos;
Organizagéo interna do trabalho;
Superviséo de tarefas locais;
Participacéo na elaboracdo do programa de adtieglanual,
Participacdo em reunides de avaliagéo global.

Relagdes directas:
Internamente, a montante com o Vice-President @suservicos horizontais e
a jusante com todos os departamentos;
Externamente, com todos os potenciais utenteenfrtocde documentagéo e
com todas as entidades que mantém um relacionanmstitacional com a
CCRA.

Planeamento:
Orgamentos anuais;
Programagcao informal e ndo estruturada;
Horizonte temporal variavel em func¢éo das tarefas.
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Acompanhamento e controlo:

Classificacdo de Servico Anyamposta por lei, mas com muitos aspectos
negativos.

Reunibes periddicas (consideradas em numero aiesotie), para identificacédo
de problemas e proposta de solucdes;

Responsabilizagdo como principio;

Avaliagédo por amostragem;

Acompanhamento permanente e directo (discuss&iaajento);

Balancetes mensais.

Caracterizagao geral:

Trata-se de um servigo de apoio horizontal, hienaesmente dependente de
um dos Vice-Presidentes, que desempenha as si@gesusimultaneamente para
0 interior e para o exterior da organizacao.

O seu responséavel tem perfeita consciéncia da,vilsimissdo e dos valores
que presidem a actuagcdo da CCRA e entende queraxigestao por objectivos"
e "descentralizacdo" nalguns aspectos e nalgureas.ar

Embora ndo tenha delegacdo formalizada de comp&sénc responsavel
afirma que "... ha muitas decisfes que eu posso tomar soZinRar outro lado
"gere" orcamentos especificos, apenas no que seerafafectacdo de despesas
dentro de certas balizas fixadas superiormenteyen lgva & sua consideracao
como gestor de ui@entro de Custos

6.5.6. Gabinete de Estatistica e Informéatica

Responsavel:
Dr. Armando Marques
Licenciado em Sociologia

Competéncias legaig®

Elaborar os planos de apetrechamento e desenwsitominformatico da
Comissao e coordenar e conduzir as acgdes neessadiia concretizagao;

Assegurar um permanente conhecimento das dispdaides de dados
estatisticos e de outras fontes de informacdoawdiis, quer internas, quer
externas, em matéria de informacao regional e;local

Conceber, instalar e gerir uma base de dadosnagamlequada ao exercicio
das competéncias da Comissao.

Missao:
Organizar, estruturar e gerir o sistema de infgéoa

85 Dec. Lei n° 260/89 de 17 de Agosto, art® 49°.
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Valores:
Rigor;
Dignidade;
Capacidade técnica;
Flexibilidade;
Preocupacéo pelo consenso.

Metas de curto prazo:

Organizar uma base de dados regional,

Estruturar o subsistema de informagé&o técnico;

Estruturar o subsistema de informagao administrati

Identificar, caracterizar e estruturar a inforntag@& base regional a introduzir
no INFOCID (Sistema Interdepartamental de Inforroeegé Cidadéo);

Reorganizar a componente informética dos procedise relativos a
circulagao interna de documentos.

Meios e Recursos:
Equipamentosh@rdwaree softwarg em quantidade e qualidade adequadas;
Meios humanos suficientes e com boa aptidao giofial de base;
Meios financeiros insuficientes (em particular gpaas necessidades de
formacao permanente que se fazem sentir na aiefodaatica).

Niveis de intervenc¢éo e deciséo:

Controlo de custos;

Organizagéo interna do trabalho;

Superviséo de tarefas locais;

Participacéo na elaboracdo do programa de adtieglanual,

Participagdo no processo de afectacdo de rectmsosnos e financeiros a
prépria unidade;

Colaboragédo no processo de distribuicdo dos nmefosmaticos por todas as
unidades organicas;

Participacéo (pouco frequente) em reunides desgéal global.

Relagdes directas:
Internamente, a montante com o Vice-President& @siservicos horizontais e
a jusante com todos os departamentos;
Externamente (apenas a titulo informal), com ges/ihomélogos de outras
instituicdes congéneres e com fornecedordsaddwaree software

Planeamento:
Orgcamento anual;
Planificacdo pouco estruturada (alegadamente ys#naia de planeamento a
montante);
Horizonte temporal variavel em funcéo das tarefexretas.
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Acompanhamento e controlo:
Classificacdo de Servico Anuyalbrigatoria por lei, completamente ineficaz e
contraproducente.
Avaliagéo informal, mas tendencialmente exaustiva,;
Acompanhamento permanente e directo (discusaisiag)ento);
Balancetes mensais.

Caracterizagao geral:

O Gabinete de estatistica e Informética € uma deidle apoio horizontal,
hierarquicamente dependente de um dos Vice-Préeglee presta 0s seus
servicos apenas para o interior da organizagaooenipontualmente, possa
colaborar com entidades externas.

O seu responsavel afirma ter perfeita consciénaiaisfio, da missdo e dos
valores que presidem a actuacédo da CCR Alent&@atjue participou no grupo
de trabalho que, ha uns anos, preparou o respdefmeamento do Sistema de
Informacao

Aquele dirigente acha que, actualmente, ndo esgr praticada "gestdo por
objectivos”, uma vez que estes, quando sdo apmtadm passam de meras
declaracbes de intencd®egundo eleComo ndo ha objectivos globais bem
definidos, é extremamente dificil definir os objext operacionais. Nao havendo
objectivos, nem estratégicos nem tacticos, tami@mpaode haver operacionais."

Quanto a "descentralizacao”, é admitida a suaémdit nalgumas areas, mas
"... 0 chefe de divisdo nao tem poderes de decpd@ além da decisdo muito
interior do departamento; para o exterior, € semaneveés da Presidéncia."

A afectacdo interna dos recursos financeiros oparmente atribuidos a
unidade é, dentro de certos limites, uma prerregadio seu responsavel. Esse
facto permite considera-la como @entro de Custos
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6.5.7. Direccédo Regional do Planeamento e Desenvolvimento

Responsavel:
Dr. Lopes Figueira
Licenciado em Economia

Competéncias legaigé
Através das suas divisées e em articulacdo conepafamento Central de
Planeamento, com a Direcgéo Geral de DesenvolvoriRagional e com o
Departamento de Acompanhamento e Avaliacdo do Minis do
Planeamento e Administracdo do Territorio, desemrolentre outras, as
seguintes actividades:

- Coordenar e preparar, em colaboragcdo com o0sntestaservigos
operativos da Comissdo, com as autarquias locaiene os demais
agentes do desenvolvimento a nivel da regido, onoplae
desenvolvimento da regido e acompanhar e avalgepormente a sua
execucao;

- ldentificar, fundamentar e propor ac¢des no amihits sectores sociais
com incidéncia no desenvolvimento regional e nalquada preparagéo
das medidas de politica regional e dos planos snasiabelecendo as
ligacdes de colaboracao e articulacdo adequadas;

- Colaborar na concepcao e elaboracdo e promovaepliaacdo de
programas e projectos de investimento publicoedpansabilidade da
administracdo central ou da administracdo localndaapor aquela
apoiados, procurando assegurar a sua coeréncmapatbilizacao.

Missao:
Elaborar estudos nas areas do planeamento e dbseranto;
Preparar e coordenar os planos de desenvolvimegitmnal,;
Acompanhar os programas operacionais de desemarid econdmico-social
na area do Alentejo.

Valores:
Competéncia;
Rigor e objectividade;
Inovacéo;
Capacidade criativa.

86 Dec. Lei n° 260/89 de 17 de Agosto, art® 5°tx4°.
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Metas de curto prazo:

Avaliar o impacto regional dos Programas Operasgn

Acompanhar a implementacao do empreendimento goeik;

Colaborar na formulagdo de instrumentos adequgdoa a melhoria do
sistema urbano regional, enquanto suporte da datleiecondmica,

Avaliar o posicionamento da regido no contextoiored € comunitério, no
ambito das variaveis macro-economicas;

Elaborar um plano de saude regional para o peded®96-2001,
Fazer a analise e a caracterizacdo de aspectyvanmtds da realidade social
regional (analfabetismo e niveis educativos, fangdopulacdo, habitacéo);
Avaliar o grau de funcionalidade das redes erms&sede transportes, a nivel
regional;

Analisar a composi¢édo actual da producao regienaleparar a identificagéo
das fileiras de actividades estruturantes da bam®enica regional;

Avaliar a evolugcdo do mercado externo dos prodetdestinos da producdo
regional das rochas ornamentais;

Avaliar o posicionamento da regido no contextoiored e internacional no
ambito da actividade turistica;

Actualizar o diagndstico regional sobre o apr@minto dos recursos hidricos;

Acompanhar e avaliar o impacto do Sistema de thaen Regionais no
Alentejo;

Definir os cenarios de evolu¢do demogréfica dos@ para o ano 2010;

Actualizar e adaptar o "Manual de Apoio ao In\kstl.

Meios e Recursos:
Meios técnicos e humanos especializados;
Recursos financeiros escassos;

Niveis de intervenc¢éo e deciséo:
Coordenacéo e supervisao das seguintes unidades:
- Divisdo dos Sectores Econdémicos e do PlamgioRal;
- Divisao dos Sectores Sociais e Culturais;
- Divisao de Programas e Projectos de Investimpen
Controlo de custos nas unidades supervisionadas;
Participacéo no processo de elaboragéo do progtaraetividades anual;
Participacdo no processo de afectacdo de recursdsriais, humanos e
financeiros (apenas a nivel da indicacao de netzass);
Participagdo em esporadicas reunides de avalighal.

Relagdes directas:

Internamente, a montante com o0 Vice-Presidente tgne competéncias
delegadas em matérias de Planeamento e Desenvotoine por vezes,
mesmo com o Presidente; a jusante com todos osrtaeymtos (em
especial os de natureza técnica), embora de foraia imtensa e regular
com as unidades gque supervisiona,

Externamente, com hierarquias homdlogas de owtrganismos publicos e
privados com os quais a CCRA mantém relacbes deteartécnico e/ou
institucional.
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Planeamento:

Plano de actividades anual (meramente indicativo);

Orgcamentos anuais;

Distribuicdo de tarefas com base em analises staad e tendo em conta:
competéncias legais, grau de disponibilidade, ddpde técnica, meios
utilizaveis;

Horizonte temporal variavel em funcdo dos casosretos.

Acompanhamento e controlo:
Dialogo permanente;
Sessoes de "despacho” (pessoal e directo) comuocadi®s responsaveis pelas
unidades supervisionadas.
Avaliacao informal e muito subjectiva das pessodes servicos;
Mapas de execucao fisica e financeira de projectos
Reunides esporadicas de avaliacéo global.

Caracterizagao geral:

Trata-se de um dos trés servicos operativos cerdeaiCCRA e esse facto, so
por si, justificaria a sua importancia relativa.n@o, essa importancia resulta
acrescida pelo facto de a actual Direccdo Regiathal Planeamento e
Desenvolvimento ser uma espécie de herdeira legitlen anterior Direccdo de
Servigos de Estudos e de Programacao, instituidd 33887, que por sua vez
havia recebido ¢estemunhalos servigcos técnicos da Comissdo de Planeamento
da Regido do Sul, nascida em Marco de ¥369

Depende hierarquicamente de um dos vice-presidengess mantém contactos
informais, de caracter técnico ou administrativanc generalidade dos servigcos
da Comisséo.

Constitui uma unidade de coordenacdo de areas#éScdiversas e, como tal,
tem essencialmente uma preocupacao de eficacise geapre incompativel com
determinadas exigéncias de natureza burocraticauea frequentemente, é
submetida.

Quanto a "missdo" e aos "valores" fundamentaisew responsavel diz ter
muita dificuldade em distinguir a DRPD do conjunta CCR Alentejo e, por
outro lado, tem uma "visdo" bastante desencantadfua se refere as CCR, em
geral:

"... estou em crer que as CCR, na sua actual cordigfio, se encontram esgotadas;
embora prossigam alguns fins que terdo necessanterde continuar no futuro, penso
que ja ndo se justificam nos moldes actuais. Crgie a regionalizagdo enquadrara
melhor algumas das fun¢des das CCR através, detagmente, do reforco da sua
legitimidade.”

Entende que nado se pratica, de facto, "gestéo lgectovos” em nenhum dos
trés niveis (Administragcdo Publica, CCR AlentejcdDBPD) e julga que'...
embora haja as chamadas 'delegacGes de competénelas séo meramente
formais e n&o traduzem uma verdadeira descentrgdiaados poderes de
decisdo."

Dada a exiguidade dos poderes de decisdo que, csegeste dirigente,
caracteriza a sua unidade, ela talvez ndo devespeersser considerada um

87 Dec. Lei n°® 494/79 de 21 de Dezembro, art® 52, .n°
88 Dec. Lei n° 48 905 de 11 de Marco de 19609.
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Centro de Responsabilidade. Porém, tendo em cameelg pode, pelo menos,
influenciar de modo sensivel a gestdo interna desursos financeiros
oportunamente afectados a unidade, é de admitia &lassificagcdo comBentro
de Custos

6.5.8. Direccdo Regional do Ordenamento do Territorio

Responsavel:
Argta. Margarida Cancela d'Abreu
Licenciada em Arquitectura Paisagistica

Competéncias legaig?
Através das suas divisdes, desenvolver, entrag)uds seguintes actividades:

- Promover, em colaboracdo com os demais servigo€amisséo, 0s
estudos definidores de critérios de utilizagdo etatoério, distribuicdo
da populagdo e das diversas actividades com vistatibuir para a
formacao das bases gerais da politica de ordenarderierritorio;

- Colaborar na definicdo de critérios e normas @ealizagéao,
dimensionamento e condicionamento de infra-estgtur e
equipamentos de utilizacao colectiva;

- Gerir a nivel regional os programas nacionaiseddilitacdo urbana e
de reconversao de areas clandestinas e acompardwividade dos
gabinetes técnicos locais.

Missao:
Estudar e formular principios directores do ordeswto territorial;
Promover e avaliar planos de ocupacéo;
Promover e acompanhar a construgéo de equipameiensivos;
Promover e acompanhar acc¢des de renovacgao diragiée urbanas;
Apoiar tecnicamente os municipios nos dominiosrdenamento do territorio;
Articular, dentro do desenvolvimento da regidalotw que tenha expressao
espacial.

Valores:
Equilibrio;
Competéncia técnica;
Legalidade;
Espirito de abertura e de didlogo;
Dedicacao;
Eficacia global;

89 Dec. Lei n° 260/89 de 17 de Agosto, art® 5°tx4H°.
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Metas de curto prazo:

Elaborar um plano regional de ordenamento dotdewi da envolvente da
albufeira do Alqueva;

Implementar um plano regional de ordenamento dadeo para a "zona dos
marmores";

Actualizar o fundo cartogréafico regional e compiitid-lo com o Sistema
Nacional de Informacéo Geogréfica e com a Baseattn®de Ordenamento
do Territorio;

Criar e p6r em funcionamento um "observatoério” gualie permanentemente
0S impactes socio-econdmicos e ambientais, dedesr@la implementacao
do PROTALI (Plano Regional de Ordenamento do Ta@ratdo Alentejo
Litoral);

Promover e acompanhar o planeamento e a gest@oriddrio dos municipios
do Alentejo;

Promover a elaboracdo e o acompanhamento dossP@md?ormenor de
Salvaguarda e Valorizacdo dos Centros Historicos;

Meios e Recursos:
Meios humanos em quantidade suficiente;
Recursos financeiros suficientes (embora cens@digsimos, no dizer da
responsavel).

Niveis de intervencao e decisao:
Coordenacéo e supervisao das seguintes unidades:
- Divisdo de Estudos e Ordenamento;
- Divisao de Infraestruturas e Equipamento;
- Divisdo de Planeamento e Gestéo Urbanistica.
Controlo de custos nas unidades supervisionadas;
Participacdo no processo de elaboracédo do progitaraatividades anual;
Colaboracdo no processo de afectacdo de recurstsriais, humanos e
financeiros;
Participacdo em reunides de avaliacdo global.

Relacbes directas:

Internamente, a montante com o Presidente e antguiseom todos os
departamentos (em especial os de natureza técarmohpra de forma mais
intensa e regular com as unidades que supervisiona;

Externamente, com hierarquias homologas de owrganismos publicos e
privados com os quais a CCRA mantém relacdes deezat técnica.

Planeamento:
Plano de actividades anual (discutido em conjiinto)
Orcamentos anuais;
Calendarizacédo de tarefas com base nas exigémwmasssuais impostas por
lei;
Programas de racionalizacéo de procedimentosctgadiministrativos;
Programas de afectacdo de equipamentos e de sspaco
Escassa formalizac&o dos procedimentos de coqé@emasupervisao.
Horizonte temporal variavel em funcao das situagiscretas.
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Acompanhamento e controlo:

Fichas de acompanhamento de processos;

Averiguacgao regular e exaustiva sobre 0s processutentes;

Sessbes de "despacho"”, sempre que necessaricadanum dos responsaveis
pelas unidades coordenadas;

Classificacdo de Servico Anyale caracter obrigatorio, mas completamente
banalizada;

Avaliagéo "sensitiva" das pessoas e dos serdigseada apenas nos contactos
de natureza informal;

Documentos periodicos, com caracter marcadamedrtenstrativo (mapas,
relatorios, balancetes, etc.);

Relatério de Actividades Anual;

Reunides de coordenagéo geral (trés ou quatre yEreano).

Caracterizagao geral:

Sendo o0 mais recente dos trés actuais servicoatofoer centrais da CCRA, a
Direccdo Regional do Ordenamento do Territorio seslhe, com a
implementacédo prética da organica do MPAT (aproyzea Dec. Lei n° 130/86
de 7 de Junho), novas responsabilidades de veaficacontrolo, fiscalizacao,
licenciamento e parecer, em diversas areas deentgfio dos poderes publicos.

E, hoje, o Unico dos servicos operativos centrais depende directa e
exclusivamente do Presidente. A sua responsavetéizjue'... a Unica pessoa
gue sabe mesmo como € que isto funciona é o DmélarAires."

A missédo essencial da CCRA é, na perspectiva deglade,'... representar o
governo na regido, em termos de ordenamento dodtdea, planeamento e
desenvolvimento, apoio as autarquias."

A arquitecta Margarida Cancela d'Abreu pensa géeministracdo Publica
tem vindo a caminhar no sentido da "gestdo porctb@s”, com alguma
descentralizacdo ao nivel da recolha de dadoseegras de natureza técnica, mas
com uma completa centralizacao das decisdes finais.

Internamente, a DROT goza de uma certa autonomgasgaorganizar de modo
especifico relativamente as restantes unidades @RAC mas ndo dispde
propriamente de poderes de decisdo. Segundo es@nedvel'Problemas ndo
h& propriamente; agora, delegacgéo explicita taminémo ha."

N&ao obstante esta alegada auséncia de resporagéilizfectiva, € de crer que
a unidade decide, ao menos sobre a afectacaoantes recursos que lhe sao
colocados a disposicao através dos orgcamentosnd®fiamento. E sendo assim,
ela devera considerar-se @entro de Custos
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6.5.9. Nucleos desconcentrados

Responsaveis:
Funcionarios com a categoria de Chefe de Divisao
Licenciados (em qualquer area)

Competéncias legaig?
Na respectiva area geografica de actuagcdo, caadps/ servigos centrais na
prossecucéo das suas atribuicoes e apoiar as tieapectividades.

Missao:

Executar todas as tarefas de natureza técnicoa@&lrativa que Ihes sejam
incumbidas pelo Presidente da CCRA, em estreiggdig com 0s servigos
operativos centrais; e, em particular:

- Acompanhar a construcdo de equipamentos colagtivo

- Acompanhar ac¢des de renovacéo e revitaliza¢ianas;

- Apoiar tecnicamente os municipios nos dominiosodtenamento do
territorio;

Valores:
Rigor e competéncia técnica;
Legalidade;
Dedicacao;
Eficiéncia;

Metas de curto prazo:
Acompanhar o planeamento e a gestédo do terrid@samunicipios da sua area
de intervencéo;
Apoiar, na elaboragdo dos respectivos Planos Dnex Municipais, 0s
municipios que ainda 0s néo tém;
Colaborar no esfor¢o conjunto para a execu¢ca®®ldd Quadro Comunitario
de Apoio.

Meios e Recursos:
Meios técnicos e humanos;
Recursos materiais e financeiros.

Niveis de intervenc¢éo e decisao:
Gestao corrente dos meios que Ihes estdo afectos;
Controlo de custos locais;
Participacéo no processo de elaboragédo do progtaraetividades anual;
Colaboragdo no processo de afectagdo de recursbsriars, humanos e
financeiros;
Participagcdo esporadica em reunides de coordeigecab

90 Dec. Lei n° 260/89 de 17 de Agosto, art® 4°4 @ art® 53°,
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Relagdes directas:

Internamente, a montante com o Presidente e corsenscos operativos
centrais; a jusante com a Reparticio AdministratevaFinanceira e
respectivas seccgoes;

Externamente, com hierarquias homdlogas de owtrganismos publicos e
privados com os quais a CCRA mantém relacdes derezat técnico-
administrativa..

Planeamento:
Plano de actividades anual;
Orcamentos anuais;
Calendarizagéo de tarefas com base nas exiggmmasssuais impostas por
lei;
Normalizacdo de alguns procedimentos de verifwédiggalizacao;
Horizonte temporal variavel em funcao das situagiecretas.

Acompanhamento e controlo:
Fichas de acompanhamento de processos;
Averiguacgao regular e exaustiva sobre 0s processutentes;
Classificacao de Servigo Anyae carécter obrigatorio;
Avaliacao informal dos pessoas e dos servigos;
Documentos periddicos de natureza técnico-admatiigd (autos de medicgéo,
mapas e relatérios de execucao fisica e finandmfancetes, etc.);
Relatério de Actividades Anual;
Reunides de coordenagéo geral (pouco frequentes).

Caracterizagao geral:

Estes dois servicos operativos, localizados em Beportalegre, constituem
uma espécie de extensbes técnico-administrativas skervicos centrais.
Resultaram essencialmente da reconversdao dos aemégionais e distritais da
Direc¢do-Geral do Planeamento Urbanistico, da Déederal do Equipamento
Regional e Urbano e da Direccdo-Geral do Ordenamgué se encontravam
sedeados naquelas cidades, os quais foram, pelolBen® 260/89 de 17 de
Agosto, integrados na CCR Alentejo.

Dependendo directamente do Presidente, os Nud@easnio entanto, relacdes
funcionais muito estreitas com 0s servi¢cos operatoentrais, em especial com a
Direccdo Regional do Ordenamento do Territério,adads suas competéncias
especificas nos campos da verificacdo, do contrdh, fiscalizacdo e do
licenciamento das mais diversas actividades (desa@dstria ao turismo).

Uma vez que, ao menos por razdes de afastamergoafieo, estas unidades
tém que assumir alguma autonomia no que se refaggestio corrente e ao
controlo dos seus orgcamentos de despesa, elasod@&odp classificar-se senéo
comoCentros de Custos
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6.5.10. Gabinetes de Apoio Técnico

Responsaveis:
Funcionéarios com a categoria de Director de Sesvic
Licenciados (em qualquer area)

Competéncias legais?
Realizar a assessoria técnica solicitada pelosicipios que integram as
respectivas areas de actuacdo, designadamente:
- Emitir pareceres nos dominios das suas compettégnicas;
- Elaborar projectos de obras e outros empreendasgen
- Inventariar caréncias de infra-estruturas e equgnto.

Missao:
Executar todas as tarefas de natureza técnicthgsesejam incumbidas pelos
agrupamentos de municipios das suas areas de &utwag conformidade
com os Programas de Actividades aprovados por, estes

Valores:
Competéncia técnica;
Criatividade;
Dedicacao;
Espirito de servico;
Flexibilidade.

Metas de curto prazo:
Multiplas e diferenciadas, segundo 0s respectiPoggramas Anuais de
Actividades.

Meios e Recursos:
Meios humanos com elevadas qualificacdes técrjgrasnimero geralmente

insuficiente);
Recursos materiais e financeiros (suficientes, cgambndo propriamente

abundantes).

Niveis de intervenc¢éo e decisao:

Gestao corrente dos meios que Ihes estdo afectos;

Controlo de custos locais;

Participacdo determinante no processo de elablmrdgdprograma anual de
actividades;

Intervencdo no processo de afectagdo de recursdsriais, humanos e
financeiros;

Participagdo esporadica em reunides de coordeigecab

91 Dec. Lei n° 58/79 de 29 de Marco, art® 4°; e Decn® 130/86 de 7 de Junho, art® 50°.
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Relagdes directas:

Internamente (no ambito da estrutura formal da y@Rmontante com o
Presidente e, por vezes, com 0S servicos operaterdsais; a jusante com a
Reparticdo Administrativa e Financeira e respestsecrcoes;

Internamente (no ambito da sua dependéncia fualjjom montante com os
Presidentes e Vereadores dos municipios das seas de actuagdo; a
jusante, com 0s servigos técnicos dessas mesnaagaas;

Externamente, com estruturas homologas de outrganiemos publicos e
privados com 0s quais 0s GAT mantém relacfes deezat técnica e/ou
administrativa.

Planeamento:
Plano anual de actividades;
Calendarizagdo de tarefas em fungdo da sua ipEmdéncia ou
complementaridade;
Orcamentos anuais;
Normalizacdo de alguns procedimentos de verifiwdiggalizacdo de obras;
Horizonte temporal variavel em funcao das situagiacretas.

Acompanhamento e controlo:
Fichas de acompanhamento de obras;
Classificacao de Servigo Anyae carécter obrigatorio;
Avaliacao informal dos pessoas e dos servigos;
Documentos periddicos de natureza técnico-admatiigd (autos de medicgéo,
mapas e relatérios de execucao fisica e finandmfancetes, etc.);
Relatério de Actividades Anual;
Revisdes periédicas do Plano Anual de Actividades;
Reunides de coordenacéo geral.

Caracterizagao geral:

Nos termos do art® 2° do Dec. Lei n° 58/79 de 2®laeo (ainda em vigor), 0s
Gabinetes de Apoio Técni¢a. dependem do Ministro da Administragcdo Interna
[ luz do Dec. Lei n°® 130/86 devera ler-se Ministto Planeamento e da
Administracdo do Territériofnquanto néo for possivel formalizar outro modo de
integracéo descentralizado."

A mesma disposicdo legal estabelece ainda que éasbeCCR "... a
coordenacdao regional do apoio técnico a forneces amnicipios, de acordo com
as normas emanadas dos servi¢cos adequados da Athagdio Central ..."e cabe
aos municipios que integram a respectiva area tlmgin"... a definicdo do
programa de actividades a desenvolver por cada GAT

E portanto muito complicada a teia de relagdesatdeico-funcionais que
caracteriza o enquadramento destas unidades. Aits multipla dependéncia, o
afastamento geogréfico e o caracter eminenteméntecd e especializado das
suas atribuicdes, contribuem fortemente para uma eetonomia de gestao (que
s6é ndo é maior porque Ihes sdo impostas restrigéesatureza burocréatica e
orgcamental).

Porém, tendo em conta que os Gabinetes de Apoinicbéndo podem, de
facto, determinar eles préprios as suas receitgsseus investimentos, limitando-
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se (em termos financeiros) a gerir orcamentos dpeda, previamente aprovados
a montante, é de concluir pela sua caracterizam@o Centros de Custos

6.6. Acompanhamento das responsabilidades

Uma das razdes que é geralmente apontada comiicagsio para ndo medir
performancesnos servicos da Administracdo Publica é a de qugroduto
administrativo" é demasiado complexo e pressup@eti@idade conjugada de
diversos intervenientes. Acresce que esse "produtmilitas vezes de natureza
imaterial e portanto de dificil quantificagao.

Apesar disso, na Administragdo Publica como emogealoutra organizagao,
é fundamental acompanhar a actividade dos senpeoa garantir crescentes
niveis de desempenho no sentido de alcancar unurdongle objectivos inter-
relacionados como, por exemplo, a satisfacdo dested, a simplificagdo dos
processos, a redugao dos custos e a motivagasdogbe

Por outro lado, se é verdade que a complexidadmbiera de facto algumas
dificuldades, elas podem ultrapassar-se atravésegaentacdo da realidade
complexa em pequenas parcelas de mais facil amaiigerpretacao.

A qualidade de um certo "servigo" que dificiimempideria ser avaliada em
termos globais, pode sempre ser medida atravéardeteristicas como: tempo de
espera, fiabilidade, cortesia, precisédo, credibilal etc.

Entretanto, como foi mencionado no ponto 3.3., @lba dos indicadores
depende das especificidades da organizacao e dostaxto, e deve ter em conta
as caracteristicas de quem se vai servir da inffimprestada por eles.

Um indicador de desempenho tem que ser simplestétiso; tem que estar
directamente relacionado com os objectivos e comaddveis-chave da unidade a
gue respeita; tem que estar efectivamente sob twotmre quem responde por
ele; enfim, tem que estar correlacionado positivameom o desempenho global
da organizacgao.

Como também ja se referiu, uma boa selec¢cédo deakbolies deve resultar de
um processo participativo em que intervém os respais directos e 0s
respectivos superiores hierarquicos, envolvendefiaigéo rigorosa dos seguintes
aspectos essenciais:

* missdao, objectivos e variaveis-chave globais darorgcao;

* missdo, objectivos e variaveis-chave locais de cadatro de
responsabilidade;

* meios e recursos utilizaveis por cada unidade diséle

* relagdes de interdependéncia entre os diferentestrose de
responsabilidade.
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Foi com base nestes pressupostos e tendo em cocdmaeterizacdo das
unidades de gestao a que se refere o ponto 6ebfpgseleccionado um conjunto
de indicadores para cada um dos centros de redplicesde da CCR Alentejo.

Importa, no entanto, ressalvar que a generalidage@idigentes ndo reconheceu
a existéncia de variaveis-chave locais verdadeinganeperacionalizaveis, o que
condiciona de modo sensivel a fiabilidade e a '@&u#a" de alguns desses
indicadores.

A respectiva seleccdo resultou duma analise casuisjue considerou,
principalmente, o cruzamento das competénciasdegamn as metas de curto
prazo identificadas para cada unidade, e os resgltabtidos foram depois
validados por um dos dirigentes de topo da orgaaza

Ao fazer-se a caracterizagdo de cada um dos iratesdseleccionados,
verificou-se que a maioria deles se enquadravailbaque Robert Anthony
designa por “medidas de processos” (vd. ponto ,lr@lacionadas com a
eficiénciae ndo com a eficaciarientadas para os “meios” e ndo para os “fins”.
Este facto, alias, nem sequer surpreende. Pode ondgrar-se que esta em
perfeita sintonia com a j& mencionada dificuldagelevar os responsaveis a
identificarem objectivos e varidveis-chave.

Entretanto, num esforco para modernizar os senpéiicos em Portugal, o
Secretariado para a Modernizagdo Administrativa tentlo a propor alguns
instrumentos para avaliar a qualidade das respecpirestacdes. Neste contexto, é
feita uma diferenciacdo entre indicadoresgdetdoe indicadores dgualidade,
sendo que os primeiros reflectem o funcionamert@rno da organizacdo e o0s
segundos traduzem o impacte dos bens forneciddesoservigos prestados, junto
dos utente$?

Nos pontos seguintes, sdo entdo apresentados @adocks que foram
considerados mais relevantes para cada unidadeedead, bem como as
respectivas tipologias, bases de calculo, objesftineios servidos, periodicidades
e fontes de apuramento.

92 |ndicadores e Padrées de Qualidadésboa, Secretariado para a Modernizacio
Administrativa, 1994, p.18.
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6.6.1. Presidéncia

1. Custo total médio por funcionario

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais / Efectivos totais

Obj./meio servido

Coordenacao geral

Periodicidade

Semestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Desvio orcamental global da organizacéo

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Coordenacao geral

Periodicidade

Semestral

Fonte

Contabilidade

3. Indice de imagem da organizacéo junto da opiniEpublica

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de opinides positivas / N° total de opinidesladas

Obj./meio servido

Coordenacao geral

Periodicidade

Semestral

Fonte

Comunicacédo social (inquérito)

4. indice de imagem da organizac&o junto de outragervicos regionais

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de opinides positivas / N° total de opinibesladas

Obj./meio servido

Diélogo intersectorial

Periodicidade

Semestral

Fonte

Servigos publicos regionais (inquérito)

5. Indice de imagem da organizac&o junto dos “pagiros sociais”

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

NC de opinibes positivas / N° total de opinibeslaidas

Obj./meio servido

Diélogo intersectorial

Periodicidade

Semestral

Fonte

Parceiros sociais (inquérito)

6. Indice de notoriedade da organizacéo

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de reconhecimentos / N° total de interrogados

Obj./meio servido

Diélogo intersectorial

Periodicidade

Semestral

Fonte

Comunicacédo social (inquérito)
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7. Indice de satisfacéo dos funcionarios da orgamcao

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

NC de opinides positivas / N° total de opinibeolaidas

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)

8. Numero de accbes retiradas da proposta iniciabdPrograma de Actividades Anual,
por falta de recursos

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Coordenacéo geral

Periodicidade

Anual

Fonte

Ul

Processo de elaboracdo do Programa de Actividade

9. Numero de Planos Directores Municipais aprovado

Tipo

Medida de resultados

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Aprovacdo de PDM'’s para todos 0s municipios

Periodicidade

Semestral

Fonte

Registos da Dir. Reg. do Ordenamento do Territorio

10. Numero de processos disciplinares instaurados

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Anual

Fonte

Base de dados do pessoal

11. Nudmero de reclamagdes dos utentes dos servigos

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Coordenacéo geral

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Servicos de recepcao; Registos de reclamacoes

12. Relagéo entre despesas de investimento e daegigede consumo

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas de investimento / Despesas de consumo

Obj./meio servido

Coordenacéo geral

Periodicidade

Semestral

Fonte

Contabilidade
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13. Rotacédo do pessoal

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de entradas e saidas de pessoal / Efectivas tota

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Anual

Fonte

Base de dados do pessoal

14. Taxa de execucédo do Plano de Actividades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de acg¢bes realizadas / N° de acgbes previstas

Obj./meio servido

Coordenacao geral

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processo de elaboracao do Plano de Actividades

15. Taxa de execucédo do Programa Operacional Regal

Tipo

Indicador social

Base de calculo

Investimento realizado / Investimento previsto

Obj./meio servido

Execuc¢do do Quadro Comunitario de Apoio

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Registos do Programa Operacional

16. Volume de investimento na regido, promovido coimase em iniciativas da CCRA ou
com 0 seu apoio técnico

Tipo

Indicador social

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Desenvolvimento do Alentejo

Periodicidade

Semestral

Fonte

Registos da DRPD e da DROT

6.6.2. Vice-Presidéncia (A)

1. Custo total médio por funcionario (unidades sugrvisionadas)

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais / Efectivos totais

Obj./meio servido

Controlo de custos das unidades

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal
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2. Desvio orcamental global das unidades supenasiadas

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orcamental das unidades

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade

3. Indice de imagem

da organizacéo junto da opin@gpublica

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de opiniGes positivas / N° total de opinideoladas

Obj./meio servido

Coordenacao das unidades

Periodicidade

Semestral

Fonte

Comunicacédo social (inquérito)

4. indice de imagem

da organizacéo junto de outraervicos regionais

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

NC de opinibes positivas / N° total de opinibesladas

Obj./meio servido

Diélogo intersectorial; coordenacdo das unidades

Periodicidade

Semestral

Fonte

Servigos publicos regionais (inquérito)

5. Indice de imagem

da organizacéo junto dos “pasiros sociais”

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de opinides positivas / N° total de opinibesledas

Obj./meio servido

Diélogo intersectorial; coordenacdo das unidades

Periodicidade

Semestral

Fonte

Parceiros sociais (inquérito)

6. indice de notoried

ade da organizacao

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de reconhecimentos / N° total de interrogados

Obj./meio servido

Diélogo intersectorial; coordenacdo das unidades

Periodicidade

Semestral

Fonte

Comunicacédo social (inquérito)

7. Indice de satisfagéo dos funcionarios das unidas supervisionadas

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de opinides positivas / N° total de opinibesladas

Obj./meio servido

Clima organizacional nas unidades

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)
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8. Numero de processos disciplinares instauradogpgssoal das unidades
supervisionadas

Tipo Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo | Valor absoluto

Obj./meio servido| Clima organizacional das unidades

Periodicidade Semestral

Fonte Base de dados do pessoal

9. Numero de reclamacdes dos utentes dos servicos

Tipo Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo | Valor absoluto

Obj./meio servido| Coordenacédo das unidades

Periodicidade Trimestral

Fonte Servicos de recepcéo; Registos de reclamacoes

10. Relagdo entre despesas de investimento e deapete consumo nas unidades
supervisionadas

Tipo Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo | Despesas de investimento / Despesas de consumo

Obj./meio servido| Controlo de custos das unidades

Periodicidade Trimestral

Fonte Contabilidade

11. Taxa de execucédo do Plano de Actividades relaimente as unidades
supervisionadas

Tipo Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo | N° de acc¢hes realizadas / N° de ac¢bes previstas

Obj./meio servido| Coordenacédo das unidades

Periodicidade Trimestral

Fonte Processo de elaboracdo do Plano de Actividades

12. Taxa de execugéo do Programa Operacional Regal

Tipo Indicador social

Base de calculo | Investimento realizado / Investimento previsto

Obj./meio servido| Execucao do Quadro Comunitario de Apoio

Periodicidade Mensal

Fonte Registos do Programa Operacional

13. Volume de investimento na regido, promovido coimase em iniciativas da CCRA ou
CcOom 0 seu apoio técnico

Tipo Indicador social

Base de céalculo | Valor absoluto

Obj./meio servido| Desenvolvimento do Alentejo

Periodicidade Semestral

Fonte Registos da DRPD e da DROT
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6.6.3. Vice-Presidéncia (B)

1. Custo total médio

por funcionario

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais / Efectivos totais

Obj./meio servido

Controlo geral de custos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Desvio orcamental global da organizacéo

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orgamental global

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade

3. Indice de imagem

da organizacéo junto da opinigpublica

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de opinibes positivas / N° total de opinibesledas

Obj./meio servido

Coordenacao das unidades supervisionadas

Periodicidade

Semestral

Fonte

Comunicacédo social (inquérito)

4. indice de notoriedade da organizacéo

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de reconhecimentos / N° total de interrogados

Obj./meio servido

Coordenacao das unidades supervisionadas

Periodicidade

Semestral

Fonte

Comunicacédo social (inquérito)

5. Indice de satisfaco dos funcionarios da orgamcao

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

NC de opinides positivas / N° total de opinibeoladas

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)
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6. Numero de acc¢des realizadas fora do Programa éetividades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Coordenacao geral dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Semestral

Fonte

Processo de elaboracao do Programa de Actividade

A

7. Numero de processos disciplinares instaurados

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Semestral

Fonte

Base de dados do pessoal

8. Numero de reclamacfes dos utentes dos servigcos

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Coordenacao das unidades

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Servigos de recepcgéo; Registos de reclamacgoes

9. Relacéo entre despesas de investimento e deapate consumo

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas de investimento / Despesas de consumo

Obj./meio servido

Coordenacao geral dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade

10. Rotacéo do pessoal

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de entradas e saidas de pessoal / Efectivas tota

Obj./meio servido

Clima organizacional; Gestao dos recursos humano$

Periodicidade

Semestral

Fonte

Base de dados do pessoal

11. Taxa de execucédo do Plano de Actividades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de acg¢bes realizadas / N° de acgbes previstas

Obj./meio servido

Coordenacao geral dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processo de elaboracao do Plano de Actividades
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6.6.4. Administrador

1. Custo administrativo médio por funcionario

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas administrativas / Efectivos totais

Obj./meio servido

Controlo de custos administrativos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Custo total médio por funcionario

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais / Efectivos totais

Obj./meio servido

Controlo geral de custos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

3. Desvio orcamental

global das unidades supervsiadas

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orcamental das unidades

Periodicidade

Mensal

Fonte

Contabilidade

4. indice de imagem da organizac&o junto da opinifipublica

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de opiniGes positivas / N° total de opinibesladas

Obj./meio servido

Orientacdo das unidades supervisionadas

Periodicidade

Semestral

Fonte

Comunicacédo social (inquérito)

5. Indice de satisfaco dos funcionarios da orgamscao

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

NC de opinibes positivas / N° total de opinibeslaidas

Obj./meio servido

Clima organizacional; Orienta¢do dos servi¢cos asoaf

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)

6. Numero de concursos de pessoal concluidos

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestao dos recursos humanos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processos dos concursos
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7. Numero de processos disciplinares instaurados

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Clima organizacional; Gestdo dos recursos humano$

Periodicidade

Semestral

Fonte

Base de dados do pessoal

8. Numero de reclamacfes dos utentes dos servigcos

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Orientacdo das unidades supervisionadas

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Servigos de recepcgéo; Registos de reclamacgoes

9. Relacdo entre despesas administrativas e despe$otais

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas administrativas / Despesas totais

Obj./meio servido

Controlo de custos administrativos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade

10. Rotacéo do pessoal

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de entradas e saidas de pessoal / Efectivas tota

Obj./meio servido

Clima organizacional; Gestdo dos recursos humano$

Periodicidade

Semestral

Fonte

Base de dados do pessoal

11. Taxa de concreti

zacao do plano de aquisicfes elquipamentos

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Investimento concretizado / Investimento previsto

Obj./meio servido

Melhoria das condi¢bes de trabalho dos funcionarios

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Registos do patrimonio; Plano de reequipamento
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6.6.5. Centro de Documentacao e Informagao

1. Custo total médio por funcionéario da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais da unidade / Efectivos totais dade

Obj./meio servido

Controlo de custos da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Desvio orcamental global da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orcamental da unidade

Periodicidade

Mensal

Fonte

Contabilidade

3. Indice de imagem da organizacéo junto da opiniEpublica

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

NC de opinibes positivas / N° total de opinibeoladas

Obj./meio servido

Orientacdo da unidade

Periodicidade

Semestral

Fonte

Comunicacédo social (inquérito)

4. indice de satisfacdo dos funcionarios da unidad

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de opinides positivas / N° total de opinibesladas

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)

5. Indice de satisfacéo dos utentes da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

NC de opinibes positivas / N° total de opinibeslaidas

Obj./meio servido

Disponibilizar informag¢éo e documenta¢ao actuahsag

Periodicidade

Mensal

Fonte

Utentes (questionario permanente)

6. Numero de consultas bibliograficas efectuadas

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestao dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos da biblioteca
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7. Numero de solicitagcdes nao atendidas no praze @4 horas

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestdo dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos de solicitagdes

8. Numero de reclamac6es dos utentes da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Orientacdo da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Servigos de recepcgéo; Registos de reclamacgoes

6.6.6.Gabinete de Estatistica e Informéatica

1. Custo total médio por funcionéario da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais da unidade / Efectivos totais dnde

Obj./meio servido

Controlo de custos da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Desvio orcamental global da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orcamental da unidade

Periodicidade

Mensal

Fonte

Contabilidade

3. Indice de satisfacéo dos funcionarios da unidad

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

NC de opinides positivas / N° total de opinibeoladas

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)
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4. indice de satisfacdo dos utilizadores de meiwgormaticos

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de opinides positivas / N° total de opinibeoladas

Obj./meio servido

Garantir apoio rapido e eficaz aos utilizadores

Periodicidade

Mensal

Fonte

Utilizadores (questionario)

5. Numero de avarias do sistema informatico

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestao dos meios informaticos

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos de avarias

6. Numero de horas

de utilizacdo do “servidor cerdl”

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Administracdo do sistema informatico

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos de utilizac&o

7. Numero de solicitagcdes nao atendidas no praze @4 horas

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestdo dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos de solicitagdes

8. Numero de reclamac6es dos utentes da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Orientacdo da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Registos de reclamacgoes
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6.6.7. Direccéo Regional do Planeamento e Desenvolvimento

1. Custo total médio por funcionéario da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais da unidade / Efectivos totais dade

Obj./meio servido

Controlo de custos da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Desvio orcamental global da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orcamental da unidade

Periodicidade

Mensal

Fonte

Contabilidade

3. Indice de satisfacéo dos funcionarios da unidad

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

NC de opinibes positivas / N° total de opinibeoladas

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)

4. Numero de accdes realizadas fora do Plano detiades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestao dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processo de elaboracao do Plano de Actividades

5. Taxa de execucao do Programa Operacional Regain

Tipo

Indicador social

Base de calculo

Investimento realizado / Investimento previsto

Obj./meio servido

Execuc¢do do Quadro Comunitario de Apoio

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos do Programa Operacional

6. Taxa de realizacdo das accdes previstas no Riade Actividades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de acg¢bes realizadas / N° de acgbes previstas

Obj./meio servido

Gestao dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processo de elaboracao do Plano de Actividades
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7. Volume de investimento no Alentejo, apoiado pelSistema de Incentivos Regionais

Tipo

Indicador social

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Acompanhamento e avaliagao do SIR no Alentejo

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Registos dos Sistemas de Incentivos

8. Volume de investimento na regido, promovido colmase em iniciativas da CCRA ou
com 0 seu apoio técnico

Tipo

Indicador social

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Desenvolvimento do Alentejo

Periodicidade

Semestral

Fonte

Registos da DRPD e da DROT

6.6.8. Direccédo Regional do Ordenamento do Territorio

1. Custo total médio por funcionario da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais da unidade / Efectivos totais uade

Obj./meio servido

Controlo de custos da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Desvio orgcamental global da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orcamental da unidade

Periodicidade

Mensal

Fonte

Contabilidade

3. Indice de satisfac@o dos funcionarios da unidad

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de opinibes positivas / N° total de opinide®ledas

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)
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4. indice de satisfacdo dos utentes da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

NC de opinides positivas / N° total de opinibeolaidas

Obj./meio servido

Acompanhar o planeamento e a gestao do territorio

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Utentes (questionario)

5. Numero de accdes realizadas fora do Plano det&aades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestdo dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processo de elaboracao do Plano de Actividades

6. Numero de reclamacdes recebidas por atrasos n®cessos

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Orientacdo da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Registos de reclamacgoes

7. Taxa de realizacdo das accdes previstas no Riade Actividades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de acg¢bes realizadas / N° de acgbes previstas

Obj./meio servido

Gestdo dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processo de elaboracao do Plano de Actividades

8. Volume de investimento na regido, promovido colmase em iniciativas da CCRA ou
com 0 seu apoio técnico

Tipo

Indicador social

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Desenvolvimento do Alentejo

Periodicidade

Semestral

Fonte

Registos da DRPD e da DROT
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6.6.9. Nucleos desconcentrados

1. Custo total médio por funcionéario da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais da unidade / Efectivos totais dade

Obj./meio servido

Controlo de custos da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Desvio orcamental global da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orcamental da unidade

Periodicidade

Mensal

Fonte

Contabilidade

3. Indice de satisfacéo dos funcionarios da unidad

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de opinides positivas / N° total de opinidesladas

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)

4. Indice de satisfacdo dos utentes da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

N° de opiniGes positivas / N° total de opinibesladas

Obj./meio servido

Apoiar as acg¢des de ordenamento do territorio

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Utentes (questionario)

5. Numero de accdes de “verificacaol/fiscalizacdolalizadas

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestao dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos de actividade; processos de fiscalizagio

6. Numero de processos despachados

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestao dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos de processos
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7. Numero de reclamacdes recebidas por atrasos n®cessos

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Orientacdo da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Registos de reclamacgoes

8. Taxa de realizacdo das ac¢des previstas no Riae Actividades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de acg¢bes realizadas / N° de acgbes previstas

Obj./meio servido

Gestdo dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processo de elaboracao do Plano de Actividades

6.6.10. Gabinetes de Apoio Técnico

1. Custo total médio por funcionéario da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesas totais da unidade / Efectivos totais dnde

Obj./meio servido

Controlo de custos da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Contabilidade; Base de dados do pessoal

2. Desvio orcamental global da unidade

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Despesa total realizada - Despesa total prevista

Obj./meio servido

Controlo orcamental da unidade

Periodicidade

Mensal

Fonte

Contabilidade

3. Indice de satisfacéo dos funcionarios da unidad

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

NC de opinides positivas / N° total de opinibeoladas

Obj./meio servido

Clima organizacional

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Pessoal (questionario)
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4. Indice de satisfacdo dos municipios abrangidos

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

NC de opinides positivas / N° total de opinibeolaidas

Obj./meio servido

Apoio técnico as autarquias

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Municipios (questionério)

5. Numero de accdes de “acompanhamento de obra"alizadas

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestao dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos de actividade; processos de obras

6. Numero de pareceres técnicos emitidos

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Gestao dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Mensal

Fonte

Registos de pareceres

7. Numero de reclamacdes recebidas por atrasos nmuejectos

Tipo

Medida de processo (indicador de qualidade)

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Orientacdo da unidade

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Registos de reclamacgoes

8. Taxa de realizacdo das ac¢des previstas no Riae Actividades

Tipo

Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo

N° de acg¢bes realizadas / N° de acgbes previstas

Obj./meio servido

Gestao dos meios e recursos afectos

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processo de elaboracao do Plano de Actividades

9. Valor global das obras realizadas com o apoiéc¢nico da unidade

Tipo

Indicador social

Base de calculo

Valor absoluto

Obj./meio servido

Desenvolvimento da regiao

Periodicidade

Trimestral

Fonte

Processos de obras
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10. Valor global dos projectos elaborados

Tipo Medida de processo (indicador de gestao)

Base de calculo | Valor absoluto
Obj./meio servido| Orienta¢do da unidade
Periodicidade Trimestral

Fonte Registos de projectos
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CONCLUSOES

Grande parte dos problemas que afligem as empresas,organizacoes em
geral, tem que ver com a dificuldade de respongabibs gestores pelas suas
decisbes. Em muitos casos, a natureza mais ou nietaogivel daquilo que é
“produzido” pelas suas unidades de gestédo, impbssidpue os resultados obtidos
Ihes sejam efectiva e claramente imputados.

E se é assim para as organizacfes de tipo empiegar maioria de razdo o
serd também para as instituicdes da Administrag@étidd, e em especial para o0s
organismos do Sector Publico Administrativo, ondaeditionalmente ha uma
preferéncia generalizada por critérios de eficé@rienvolvendo o cumprimento
guase “cego” de regras e regulamentos de caragtecratico), em prejuizo de
orientacdes mais viradas para a eficacia no cuneptiondos objectivos.

Entretanto, nos ultimos anos, tem-se verificadoralgsforco, por parte dos
poderes instituidos, no sentido de introduzir uerdacdose de “modernizacdo” e
“desburocratizacdo” na Administracdo Publica Parésg, envolvendo tentativas
mais ou menos sérias de aplicacdo de conceitognécdé tipicos da gestédo
empresarial, como sejam a “gestao por objectivas™sistemas de informacgao”,
a “gestao da qualidade”, e outros.

Na base do pressuposto de que o Controlo de Gegxiéle contribuir
significativamente para aumentar a probabilidadesdeesso dessa aposta na
modernizacdo da Administracdo Publica Portugueshissertacdo que agora se
conclui propbs-se, por um lado, evidenciar os aspe@o6ricos mais relevantes
desta teméatica e, por outro, lancar as bases parpl@mentacdo de um sistema
integrado de controlo num organismo do sector pabkdministrativo - a
Comisséo de Coordenacao da Regido do Alentejo.

Neste sentido, o trabalho desenvolvido passouneisémente, por duas fases.
Na primeira, fizeram-se as indispensaveis pesqbitdisgraficas e documentais
que permitiram a recolha e o tratamento postergoindbrmacdo de base, para
enquadrar teoricamente a matéria em estudo. Nandaguiveram lugar os
inUmeros contactos formais e informais com a omgay@io objecto da andlise, dos
quais se destacam oito entrevistas de fundo coeredifes dirigentes da CCR
Alentejo, realizadas ao longo de seis meses, as foi@m gravadas em fita
magnética, dactilografadas num total de cerca de&fnas, e posteriormente
revistas e corrigidas pelos entrevistados.

Como néo podia deixar de ser, foram muitas asultifacles encontradas.
Desde logo, a tematica em analise ndo tem frosta@l@amente definidas,
abrindo espaco a toda a espécie de desenvolvimeatoampo da gestdo e nao

s6. A bibliografia pertinente €&, por isso, extramadiamente abundante e
diversificada, sendo portanto muito dificil fazenaiseleccéo criteriosa.
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Depois, a legislacdo que enquadra o organismoseid@ €, também ela, algo
complexa e abundante, e para além disso, encantitesgersa por variadissimos
diplomas complementares, publicados ao longo dos.dbesse enquadramento
legal destacam-se, apesar de tudo, dois diplomadafaentais que, pela sua
Importancia, justificaram a sua anexacao na paré deste volume.

Quanto ao trabalho na CCR Alentejo, se os contanfosmais foram sendo
feitos praticamente sem restricbes e de acordoacatmo imposto pelo proprio
desenvolvimento das pesquisas, jA 0 mesmo nao ¢iadese das entrevistas
formais, que sO foram concretizadas depois de Bwgtaversas pessoais e
telefénicas, envolvendo explicagBes pormenorizaties objectivos a alcancar,
esclarecimentos prévios sobre as informagfes dhercce apds complicados
“agendamentos” que, mais do que uma vez, foranmessgsg e adiados.

Acresce que a propria interpretacdo e tratamenbseswente das respostas
obtidas nas entrevistas levantou graves dificulslad@o raras vezes, o contetdo
dessas respostas foi particularmente vago e ingaen&o permitindo a recolha
dos elementos indispensaveis para uma completatedracdo das unidades de
decisdo em analise.

Apesar de tudo, foi possivel fazer um diagnéstiaocotyanizacdo, analisar a
estrutura, identificar e caracterizar um conjunéocentros de responsabilidade,
definir algumas metas de curto prazo, equaciongunas variaveis-chave de
accao, seleccionar e enquadrar um conjunto bastagicativo de indicadores
para acompanhamento das actividades.

Na base do trabalho desenvolvido, e em estreitabood¢cdo com os
responsaveis do organismo, seria agora possivedtraonum conjunto de
tableaux de bordque, articulados e compatibilizados entre si, tmsam a
espinha dorsal dsistema integrado de controlo de gestéo

Entretanto, da abordagem efectuada, pode cone@uimse os diferentes
responsaveis da organiza¢do anseiam por instrumeet@companhamento que
Ihes permitam gerir eficazmente as suas unidadas;partiiham um cepticismo
generalizado quanto as possibilidades reais dangplamentacdo a curto/meédio
prazo.

Prevalece no espirito destes decisores o conventnde que é muito dificil,
se ndo mesmo impossivel, "remar contra a maré" narganizagdo cujos
objectivos globais sdo sempre definidos a montgue,instancias de natureza
politica que, ainda por cima, impdem uma pesada t& restricdes e
condicionamentos a sua actuacao.

Por outro lado, é ao nivel do topo da hierarquigoizacional que € tomada a
maioria das decisdes significativas, o que parsta directamente correlacionado
com uma certa rigidez emergente da prépria leirocgadas CCR. Nesta medida,
0 poder efectivo de decisdo esta concentrado rmidgidoos que tém uma visdo
global do sistema, mas que, até por isso, ndo palteninar todos 0s aspectos
operacionais de uma organizagdo como esta.

O processo de comunicagao entre o topo e os mhasbaixos da hierarquia,
tanto no sentido descendente como no ascendembejtés vezes demorado e
complexo, estando, por isso sujeito a "ruidos" @eepenetrarem nos circuitos,
ocasionam erros e omissdes quanto aos verdadejexgivos a atingir.
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Os estrangulamentos que se percebem em muitosrdogos de informacéo
existentes, parecem resultar, por um lado, da dépema externa a que se
encontra sujeita a organizacéo e, por outro, dadémcia dos dados e da elevada
frequéncia com que 0os mesmos circulam entre assdiveinidades.

Em sintese, com esta dissertacdo pretendeu-sébcanpositivamente para o
estudo e o aprofundamento das matérias que seepnendm o Controlo de
Gestdo. Trata-se de uma tentativa de aplicaca@grdtie visa, antes do mais,
afirmar a viabilidade da concretizagdo dos prid@ubjacentes a esta matéria,
ndo apenas nas organizacfes produtivas de tipoesar@, mas também em
instituicbes cuja razdo de ser € a prestacdo déceerndo inteiramente
quantifichveis e/ou valorizaveis monetariamenten@@ o caso dos organismos
do sector publico administrativo.

Este trabalho ndo é (ndo pode ser) um ponto deadheg

Espera-se que ele constitua um marco na investigacha sistematizacéo
destas ideias. Mas, muito para além disso, é fuadtah que ele contribua
efectivamente para que o0s responsaveis dos nossagos publicos tomem
consciéncia da urgente necessidade de reformarébsdas que tém vindo a
utilizar, substituindo-os por verdadeiros instrutosrde gestdo que conduzam as
instituicdes no sentido do cumprimento eficients sieus objectivos.
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Anexo 4

GUIAO DAS ENTREVISTAS

A implementacdo de uma filosofia de Controlo det&®sas organizacdes

implica a definicho de Centros de Responsabilidadestes aconselham a
existéncia de trés requisitos basicos:

» (Gestao por objectivos;
» Estruturas descentralizadas;
* Responsabilizacéo e delegacéo de autoridade.

Tendo em conta:

» as condi¢des atras mencionadas;

* as especificidades da Administracdo Publica no ecoot das
organizacdes humanas em geral;

» as patrticularidades da CCR Alentejo, em termosndgiadramento
formal (legal) mas também nos aspectos que se @merabm o
respectivo funcionamento real,

* as caracteristicas proprias do departamento, seoui¢cseccido onde
exerce pessoalmente a sua actividade;

* as balizas da sua funcédo, designadamente as abdsuie
competéncias que lhe estdo cometidas formal eformalmente;

* 0s tracos essenciais da sua personalidade, maeesar e forma de
actuar.

Queira fazer o favor de expressar os seus pontos desta sobre as seguintes

questdes:

1. Existe gestdo por objectivos na AdministracabliPa Portuguesa ? E na
CCR Alentejo ? E no seu departamento ?

2. Ha descentralizacéo efectiva de poderes deadeds Administracdo Central
para a CCR Alentejo ?
E, internamente na CCRA, as responsabilidadesoesié facto
descentralizadas ?

3. Em geral, os varios departamentos da CCRA té&erps delegados por parte

do Presidente ou dos Vice-Presidentes ?
E no seu departamento existe realmente delegac@@sdonsabilidades para
0s niveis hierarquicos inferiores ?
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10.

Anexo 4
(cont.)

Como responsavel pelo seu departamento, contlac@mente a viséo, a
missao e os valores que presidem a actuacdo daAMEDRjo ?
Tente escrever uma pequena frase sobre o assunto.

Sabe quais sao os objectivos globais de médimmpata CCRA ?
Tente enumerar 0s que considera mais importantes.

Independentemente das tarefas concretas queracgpotidianamente as
pessoas do seu departamento, sabe o que 0s sewregphierarquicos

esperam dele ?

As respectivas metas de curto prazo estdo defiraden clareza e sédo bem
conhecidas por todos os seus colaboradores ? E capadentificar trés

dessas metas, quantificando-as, se possivel ?

Qual foi a sua participacdo no processo de elgBorao ultimo Plano de
Actividades Anual ?

Que meios e recursos considera ter realmentea alisposicdo para tentar
alcancar os objectivos definidos para o seu deparito ? Parecem-lhe
suficientes e adequados ? Participou activamenseia definicdo ?

Indigue outras variaveis que gostaria de manugeaa incrementar a
performancedo seu departamento.

Existe avaliacdo de desempenhos individuais GRAC? E quanto aos
desempenhos sectoriais ?

Em caso afirmativo, descreva sucintamente 0S c88ps processos,
destacando 0s seus aspectos positivos e negativos.

No desempenho das suas fung¢des, utiliza algpmeafde planeamento ?
Em caso afirmativo, trata-se de um procedimenioosto superiormente ou
de sua iniciativa ? Descreva-o de modo sucinto.

Que instrumentos de acompanhamento da actevskal utilizados na CCRA,
em geral ? E no seu departamento, em particular ?

Distinga aqueles que, do seu ponto de vista, $4a mera formalidade
(burocracia) a eliminar; dos outros que constitvemdadeiros instrumentos
de pilotagem, orientacdo e/ou didlogo, que devem eservados e
melhorados.
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Anexo 6

Decreto-Lei n.° 494/79
de 21 de Dezembro
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Anexo 7

Decreto-Lei n.° 260/89
de 17 de Agosto
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