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RESUMO

A aproximagio dos servigos as populagdes e a melhoria dos servigos prestados na
administra¢fo publica leva a que estas organizagdes tenham de estar constantemente a
alterar a sua forma de agir para se conseguirem adequar ao meio onde estéo inseridas. E

portanto necessario um processo de mudanga devidamente organizado € gerido.

As organizagdes publicas sentiram a necessidade de adoptar sistemas de informagdo e
de controlo de gestdo adequados de forma a melhorar as tomadas de decises, introduzir
a avaliagiio de desempenho e aumentar os indices de eficiéncia, eficicia e qualidade dos

servigos publicos.

No entanto, qualquer processo de mudanga, por mais necessario € bem preparado que

seja, enfrenta sempre resisténcia, seja ela a nivel individual, seja a nivel organizacional.

E necessario saber gerir estas mudangas, para tal torna-se importante a constitui¢do de
uma boa equipa orientadora da mudanga, com capacidade de lideranga, necessaria para

uma melhor aceitagdo por parte dos funciondrios envolvidos.

Ndo menos importante ¢ a medi¢do da performance que visa produzir informagéo
relevante para a melhoria da gestdio € das tomadas de decisdes, contribuindo assim para
uma melhoria global dos resultados. O Balanced Scorecard pode ser a ferramenta ideal

para trazer inovag#o aos servigos publicos.

Assim, este trabalho de projecto consiste, depois de uma andlise as reformas que tem
vindo a ocorrer na administragdo publica bem como aos modelos e ferramentas
existentes para a avaliagio do desempenho do sector publico, na elaboragdo de um
Manual de Procedimentos, que servird de base na reorganizagdo dos Servigos da
Divisdo Administrativa da Cdmara Municipal de Tomar que se encontra numa fase de
mudanga, manual esse que servird também para melhoria do desempenho dos Servigos ¢

para uma possivel implementagio do Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Mudanga, Resisténcia 8 mudanga, Balanced Scorecard, Administragéo

Autarquica, Manual de Procedimentos
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PROCEDURES MANUAL - SUPPORT THE MANAGEMENT OF CHANGE
ABSTRACT

The alignment of services to citizens and improve services in public administration
means that these organizations have to constantly change their ways if they can adapt to
the environment where they operate. It is therefore a necessary process of change

properly organized and managed.

Public organizations have felt the need for information systems and monitoring of
appropriate management to improve decision making, introduce the evaluation of
performance and increasing levels of efficiency, effectiveness and quality of public

services.

However, any process of change, however necessary and well-prepared it is, always

face resistance, either individually or at the organizational level.

You must know how to manage these changes, for such it is important to set up a good
team guiding change, and leadership skills necessary for better acceptance by the

employees involved.

No less important is the measurement of performance that aims to produce relevant
information for improved management and decision making, thus contributing to an
overall improvement in results. The Balanced Scorecard can be an ideal tool to bring

innovation to public services.

Thus, this study design is, after a review of the reforms that have been taking place in
public administration and the existing models and tools for evaluating the performance
of the public sector, development of a Procedures Manual, which is basic the
reorganization of the Administrative Services Division of the City Council to take in a
phase of change, that this manual will also serve to improve the performance of services

and a possible implementation of the Balanced Scorecard.

Key words: Change, resistance to change, Balanced Scorecard, Local Government,

Procedures Manual
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INTRODUCAO

Hoje em dia, com a globalizagdo, a qualidade ¢ a exceléncia sdo desafios que se
colocam as organizagdes como forma de responder as crescentes solicitagdes de que séo

alvo, num ambiente em constante mudanga.
Também na Administra¢do Publica a mudanga ¢ necessaria.

Sempre nos habituémos a uma Administragdo Piblica que, ndo tendo concorréncia e
com a garantia de verba atribuida pelo Orgamento de Estado, se acomodou a um modelo
bastante burocratico e com uma gestio ja ha muito ultrapassada e desadequada para os

dias de hoje.

A burocracia tem progressivamente deixado de constituir uma resposta adequada as
exigéncias de eficiéncia, eficicia e economia dos servigos prestados, deixando assim de

satisfazer as necessidades dos clientes cada vez mais exigentes.

No entanto, tem-se vindo a assistir a uma reforma progressiva da Administragdo
Publica, dotando os seus servigos de instrumentos muito semelhantes aos utilizados no
sector privado. A reforma da Administragio Piblica promove assim a mudanga,

passando de uma perspectiva apenas de administragdo para uma perspectiva de gestéo.

A Reforma da Administragio Piblica esta na ordem do dia e ¢ inevitavel, no entanto,
ndo & facil de implementar, ndo basta definir uma lista de objectivos, € necessario saber
gerir essa mudanga, envolvendo, acompanhando e orientando as pessoas durante o

processo.

“Desejar operar mudangas bem sucedidas sem o empenhamento dos membros
organizacionais corresponde a desejar que uma embarcagdo se movimente sem
que as velas captem o vento e confiram impulso ao sistema de locomog&o. Mas
ndo basta haver velas: ¢ ainda necessario que estejam direccionadas de um tal
modo que captem o vento na posigdo mais privilegiada — para que toda a energia
seja aproveitada e veiculada com o fito no alcance da meta almejada” (Rego e

Cunha; 2004, p. 79).



Qualquer processo de mudanga, por mais necessario e bem preparado que seja, enfrenta
sempre resisténcias, mas a organizagfio, como entidade viva que ¢, tem como objectivo

fundamental assegurar a sua continuidade, ou seja, a sua sobrevivéncia.

Assim, ¢ necessdrio saber gerir estas mudancas e para tal torna-se importante a
constituicio de uma boa equipa orientadora da mudanga, com capacidade de lideranga,

necessaria para uma melhor aceitagfo por parte dos funcion4rios envolvidos.

Mas para que uma organizagdo possa implementar uma mudanga é também necessério
saber quais os objectivos que se pretendem atingir, qual o caminho que pretende seguir

de forma a atingir uma melhoria continua de eficacia, eficiéncia e economia.

Um Manual de Procedimento € o primeiro passo para a reorganiza¢do da organizagfo
tendo em conta que tem como principal objectivo compilar um conjunto de informagdes
relacionadas com assuntos relevantes no atendimento ao publico, desde modelos de
requerimentos a apresentar pelos municipes, documentagio necesséria a instrugdo dos
respectivos processos, procedimentos administrativos a ter em conta em cada processo,
legislagdo que fundamenta casa assunto e ainda, a competéncia organica no despacho de
cada processo, atenta a legislacdo e as delegacOes de competéncia que em cada

momento foram as adequadas a cada caso.

Este Manual pode ainda servir de base para a implementagdo do Balanced Scorecard
que permite gerir a estratégia, bem como clarifica-la e comunicé-la. Permite ainda que a
organizagdo defina o caminho que pretende seguir bem como avaliar se os objectivos

estdo ou ndo a ser cumpridos.

Face ao exposto, considera-se importante desenvolver este trabalho de projecto, cujo
principal objectivo ¢ a elaboragdo de um Manual de Procedimento para a Divisio
Administrativa da Caimara Municipal de Tomar, como forma de uniformizar os
procedimentos ¢ assim melhorar o desempenho da Divisdo e prepard-la para uma

possivel implementagéo do Balanced Scorecard.

Pretende-se com este trabalho de projecto resolver problemas de organizagio dos
servicos, nomeadamente a nivel de realizagdo de tarefas, normalizagiio de
procedimentos e envolvimento dos funcionérios na defini¢do de objectivos, de forma a

melhorar a eficdcia, eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados.



Esta tese estd estruturada em dois capitulos que se subdividlem em vaérias partes,

conforme se apresenta de seguida.

O primeiro capitulo est4 relacionado com o enquadramento tedrico e estd subdividido

em sete pontos.

No primeiro ponto faz-se uma abordagem tedrica a Administragdo Publica e aos
diferentes tipos de servigos publicos, a sua estrutura, dando maior énfase as autarquicas

locais e mais concretamente aos Municipios.

No segundo ponto aborda-se o conceito de reforma administrativa e apresenta-se uma

resenha da sua evolugdo, desde o “Estado Novo” até a actualidade.

O terceiro ponto incide sobre o tema da mudanga e a evolugdo da sua abordagem
tedrica, as suas implicagdes, as razdes que levam as pessoas a resistirem as mudangas,
tanto a nivel individual como organizacional. Neste ponto faz-se ainda uma abordagem
a importéncia de existir uma boa equipa que oriente estas mudangas com capacidade de

lideranga necessaria para reduzir ou minimizar essa resisténcia.

No quarto ponto dé-se a conhecer uma série de modelos e ferramentas que permitem
melhorar a gestdo das organizagdes publicas. Dé-se inicio ao tema com 0 conceito de
qualidade e a sua evolugdo, desde a fase de inspecgdo até a fase da Qualidade Total.
Seguidamente faz-se uma breve abordagem ao Modelo EFQM e aos conceitos
fundamentais que constituem a exceléncia de uma organizago. Depois da-se a conhecer
o modelo CAF que permite melhorar o desempenho das organizagdes pela utilizagdo de

técnicas de gestdo da qualidade.

No ponto cinco faz-se uma abordagem tedrica ao Balanced Scorecard, um instrumento
de gestdo estratégica que permite melhorar os sistemas de medigdo da performance no

sector privado, apresentando os seus principios e principais objectivos.

No sexto ponto apresenta-se como o Balanced Scorecard pode ser aplicado a
administragdo publica, as principais diferengas com o sector privado e as principais
dificuldades na sua implementagdio. Refere-se ainda alguns casos de sucesso na

implementagdo do Balanced Scorecard em Portugal.



No 1dltimo ponto referem-se quais os contributos do estudo para a elaboragdo do
trabalho de projecto ¢ a sua importancia como forma de perceber que existem vdrias

ferramentas que permitem melhorar a qualidade e performance dos servicos

No segundo capitulo estd definido, justificado e clarificado o objecto do trabalho de

projecto. Este capitulo est subdividido em quatro pontos.

No primeiro ponto justifica-se a razdio da realizagio deste trabalho de projecto que
consiste em elaborar um Manual de Procedimentos para a Divisio Administrativa da
Cémara Municipal de Tomar com vista & uniformizagdo dos procedimentos,
desburocratizagdo dos processos ¢ melhoria da qualidade dos servicos. Pretende-se
ainda com este trabalho de projecto preparar a Divisdo para uma possivel

implementagio do Balanced Scorecard.

No ponto dois descreve-se o procedimento adoptado para a elaboragdo do questionario.
Assim, optou-se por elaborar um questiondrio de respostas simples que foi distribuido a
todos os funcionarios da Divisdo. Além da caracterizagdo dos inquiridos, procurou-se
saber qual o grau de conhecimento dos inquiridos sobre o BSC, se participam ou nfo
nas tomadas de decisio e se conhecem os objectivos e a estratégia da empresa.
Procurou-se ainda saber como participam nos processos de mudanga e se acham
importante a elaboragdo de um Manual de Procedimentos que permita uniformizar os

procedimentos. Procedeu-se de seguida a analise dos questionarios.

No terceiro ponto procede-se a estruturagdo, planificagio e desenvolvimento do Manual
de Procedimentos. Numa primeira fase ha que identificar cada um dos procedimentos,
para depois recolher toda a informag8o necesséria para cada um deles, de forma a poder

concentra-los num Unico documento.

Por fim, no ultimo ponto é efectuada uma sintese das principais conclusdes, bem como

as principais limitagSes do estudo e as recomendagdes para investigagdes futuras.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO
1 - Administragio Pablica
1.1 — No¢ao

Segundo Carvalho (2001, p. 33), em linguagem corrente a expressdo Administragdo
Publica pode ser entendida em dois sentidos distintos: o sentido subjectivo ou orgénico

e o sentido objectivo ou material.

Assim, quando se fala em Administragdo Publica vista como uma organiza¢do estamos
perante o sentido subjectivo ou organico, quando for vista em termos da actividade que

desenvolve, estamos perante o sentido objectivo ou material.

A Administragdio Ptiblica, como refere Freitas do Amaral (2009, p. 33), vista em sentido
orgénico ¢ “o sistema de 6rgdos, servigos ¢ agentes do Estado, bem como das demais
pessoas colectivas publicas, que asseguram em nome da colectividade a satisfagéo

regular e continua das necessidades colectivas de seguranga, cultura e bem-estar”

Em sentido material é “a actividade tipica dos servigos publicos e agentes
administrativos desenvolvida no interesse geral da colectividade, com vista a satisfagéo
regular ¢ continua das necessidades colectivas de seguranga, cultura ¢ bem-estar,
obtendo para o efeito os recursos mais adequados e utilizando as formas mais

convenientes” (op.cit., p. 36).

Conforme referido no site da DGAEP, a Administrag@io Publica pode dividir-se em trés

grandes grupos de entidades:
- Administragio directa do Estado
- Administra¢do indirecta do Estado
- Administragdo Autonoma

O primeiro grupo, a Administragdo directa do Estado, integra todos os 6rgéos, servigos
e agentes do proprio Estado e estdo hierarquicamente subordinadas ao Governo sob um
poder de direcgdo. E a actividade administrativa levada a cabo directamente pelos

proprios servigos administrativos do Estado, sob a direc¢do do Governo.



Por sua vez, os servicos da Administragfio directa do Estado dividem-se em servigos
centrais e servigos periféricos. Enquanto os servigos centrais tem competéncias a nivel

nacional, os servigos periféricos tem competéncias num determinado limite territorial.

O segundo grupo, a Administragfo indirecta do Estado, integra as entidades publicas,
distintas do Estado. Estas entidades possuem personalidade juridica, sdo auténomas,
tanto administrativamente como financeiramente e prosseguem fins préprios do Estado.
E a actividade administrativa realizada por conta do Estado por outros entes que ndo o

Estado através da sua prépria administragio.
Tal como o primeiro grupo, também este se subdivide em trés tipos de entidades:

- Os Servicos personalizados — pessoas colectivas de natureza institucional, com
personalidade juridica, criadas pelo poder publico para prosseguirem determinadas

fungdes préprias do Estado e independentes deste.

- Os Fundos personalizados — pessoas colectivas de direito publico, criadas por acto
do poder publico e com natureza patrimonial que visam prosseguir fins piblicos

especiais.

- As entidades publicas empresariais ~ pessoas colectivas de natureza empresarial
com fins lucrativos, de capital publico, com a fungfio de prestar bens e servicos de

interesse publico.

O ultimo grupo, a Administragdo Auténoma, sfio entidades que prosseguem interesses
proprios. Estas entidades tém capacidades para prosseguirem os seus interesses
préprios, por meio de 6rgios proprios, representativos da mesma colectividade, e sob

responsabilidade prépria.
Estas entidades também se dividem em trés categorias:

- Administragio Regional — de natureza territorial, tem o mesmo tipo de organizagio
da Administragdo directa e indirecta do Estado, distingue-se pela sua competéncia
territorial e material. Enquanto a competéncia da administragdo do Estado diz respeito a
todas as matérias ¢ corresponde a todo o territério nacional, a competéncia da
administragio Regional limita-se s matérias de interesse das respectivas populagdes e

exclusivamente sob o territério dessa regido.



- Administragio Local — de natureza territorial, também obedece ao mesmo modelo. A
Administragio Local é constituida pelas autarquias locais ¢ a sua competéncia também

se limita ao seu territorio e s matérias que lhe sdo cometidas por lei.

- Associacdes piblicas — de natureza associativa, séo criadas pelo poder publico para
prosseguirem interesses ndo lucrativos, pertencentes a um grupo de pessoas que se

organizam para a sua prossecu¢do.

A relagdo destes grupos com o Governo difere entre si. O Governo exerce um poder de
direc¢dio sobre as entidades da Administragio directa do Estado, exerce poderes de
orientagdo, fiscalizagiio e controlo sobre as entidades da Administragéo indirecta do
Estado que estio sujeitas a sua superintendéncia e tutela e exerce um poder de
fiscalizagio e controlo sobre a entidades da Administragdo Auténoma que estdo apenas

sujeitas a tutela do Governo.

1.2 — Tipos de Pessoas Colectivas Pablicas

A Administragio Piblica é composta por pessoas colectivas que sdo “...criadas por
iniciativa publica, para assegurar a prossecugdo necessarias de interesses publicos, ¢ por
isso dotadas em nome proprio de poderes e deveres publicos.” (Freitas do Amaral,
2009, p. 754)

Estas pessoas colectivas existem com o intuito de prosseguir determinados fins
definidos em legislagdo. Estes fins sio denominados de “atribui¢bes” €, para poderem
ser desenvolvidos as pessoas colectivas sio dotadas de um conjunto de poderes

funcionais denominados “competéncias”.

Competéncias sdo assim o conjunto de poderes funcionais que a lei confere as pessoas

colectivas publicas para a prossecugio das suas atribuigdes.

Em regra, as atribuicdes referem-se as pessoas colectivas publicas em si, enquanto as

competéncias referem-se aos 6rgéos que a compdem.

A Administragdo Piblica nfio se confina apenas a pessoa colectiva Estado, ¢ também

composta pelas seguintes pessoas colectivas:



- Institutos Publicos;
- Empresas Publicas;
- AssociagGes Publicas;
- Autarquias Locais;

- Regides Autonomas.

1.3 — Autarquias Locais

Nos termos do art® 236° da CRP, no Continente, as autarquias locais existentes sdo as
freguesias, os municipios e as regides administrativas. No entanto, apesar de estarem
constitucionalmente previstas, as regides administrativas ainda nfio foram criadas.
Foram objecto de referendo em Novembro de 1998, mas os resultados obtidos

decidiram pela ndo criagfo das regides administrativas.

A Constituigdo da Republica Portuguesa prescreve, no seu art® 235°, que as autarquias
locais sdo pessoas colectivas territoriais dotadas de 6rgdos representativos que visam a

prossecugdo de interesses proprios das populagdes respectivas (Neves, 2004).
No conceito de autarquia local estfo inseridos quatro elementos essenciais:

- Territério - Neves (2004, p. 21) refere que o territério permite determinar o conjunto
da populagéo que vai ser gerida pelos respectivos 6rgdos autirquicos ou seja, aqueles
cujos interesses véo ser prosseguidos por uma determinada autarquia. E o territério que
delimita a 4rea de actuagio de cada autarquia, tendo em conta que s6 pode exercer as

competéncias que lhe foram atribuidas por lei dentro do territério que lhes diz respeito.

- Populagiio - E a razdo de ser da existéncia da autarquia tendo em conta que ela existe
para a prossecugdo de interesses e tém como destinatirios a populagdo residente em

determinado territério (ob. cit., p. 22).

- Interesses comuns - Outro dos elementos essenciais sdo os interesses comuns, quer

isto dizer que cada localidade tem as suas especificidades que geram determinados



interesses comuns aquela populagdo, sendo portanto necessario a sua administragdo por

érgdos diferentes dos 6rgéos do Estado.

- Orgios representatives — Cada autarquia local tém Orgéos representativos que sdo
eleitos pelas suas populagdes. Nos municipios, o 6rgéo executivo ¢ directamente eleito
enquanto nas freguesias s6 a Assembleia de freguesia é directamente eleita pela
populaggio, sendo a junta de freguesia depois composta pelo cidaddo que encabegar a
lista mais votada para a assembleia, que serd o presidente da junta e os restantes

membros serdo eleitos pela assembleia, sob proposta do presidente da junta.

As autarquias locais regem-se por principios normativos estruturantes, denominados de
principios fundamentais e que estdo consagrados no n° 1 do art® 6° da CRP,
nomeadamente o principio da subsidiariedade, o principio da autonomia local e o
principio da descentralizagdo administrativa. As atribuigdes e competéncias das

autarquias locais baseiam-se nesses trés principios.

O principio da subsidiariedade, também consagrado no n° 3 do art® 2° da Lei 159/99 de
14 de Setembro, refere que a transferéncia de atribuigdes e competéncias deve ser
efectuada para a autarquia local melhor situada para as prosseguir, tendo em conta a sua
extensdo, a natureza da tarefa e as exigéncias de eficacia e economia (Neves, 2004,
p.13). Quer isto dizer que o Estado s6 deve realizar as tarefas se estas néo forem mais

eficientes quando realizadas pelas autarquias locais.

O principio da autonomia local consagra a capacidade que as autarquias possuem para
prosseguirem livremente as suas atribui¢des, sob a sua responsabilidade ¢ através dos
seus proprios Orgdos. As autarquias locais possuem autonomia administrativa,

financeira e regulamentar.

A autonomia administrativa consiste em praticar actos definitivos ¢ ndo dependentes do
Estado, este apenas limita-se a verificar o cumprimento da lei por parte dos orgdos

autarquicos, conforme previsto no art® 242° da CRP.

Por autonomia financeira, prevista no art® 328° da CRP, entende-se o poder que as
autarquias detém para elaborar planos de actividades e orgamentos, relatorios de contas,
de possuirem receitas proprias e autorizarem despesas e de gerirem o proprio

patrimoénio.



Quanto a autonomia regulamentar consiste no poder que as autarquias locais possuem
para elaborar regulamentagdo propria, também consagrado no art® 241° da CRP, desde
que exercida nos limites da Constitui¢do, das Leis e dos Regulamentos emanados das

autarquias de grau superior ou das autoridades com poder de tutela.

Por principio da descentralizagiio administrativa, também consagrado no art® 237° da
CRP, entende-se pela transferéncia de atribui¢des e competéncias do Estado para as
autarquias locais. Essas transferéncias tém como finalidade assegurar o reforgo da
coesdo nacional e da solidariedade inter-regional, a promog#o da eficiéncia e da efic4cia

da gestéo publica, garantindo os direitos dos administrados (Neves, 2004, p. 12).

Estes principios permitem, como refere Dray (1995; p. 117), evitar a burocratizaggo,
aproximar os servigos das populagdes e assegurar a participa¢o dos interessados na sua

gestdo.

1.4 — O Municipio

O municipio ¢, como refere Neves (2004, p. 25) “a categoria autdrquica com mais
profundas e importantes raizes no nosso pais € mesmo a mais actuante, dadas as
atribui¢des e meios financeiros que possui para as realizar.” Ao municipio sdo
conferidas uma série de atribui¢des, enumeradas na Lei das Autarquias Locais (Lei
159/99 de 14 de Setembro) que estabelece o quadro de transferéncia de atribuigdes e
competéncias para as autarquias locais, bem como a delimitagdo da intervencdo da
administragdo central e da administragdo local, concretizando os principios, ja

mencionados, da descentralizagdo administrativa e da autonomia do poder local.

Tendo em conta que o municipio ¢ uma autarquia local, e como refere Neves (2004),
podemos defini-lo como uma pessoa colectiva territorial municipal, com O6rgdos
representativos que se propdes a prosseguir os interesses proprios das populagdes do

concelho respectivo.

A CRP, no seu art® 250° estabelece que os 6rgdos representativos do municipio sdo a

assembleia municipal e a cdmara municipal.
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Nos termos do art® 251° da CRP, a assembleia municipal é o érgdo deliberativo do
municipio e é constituida por membros eleitos directamente € em numero superior ao
dos presidentes de junta de freguesia que a integram. Os membros deste 6rgdo ndo sdo

todos eleitos directamente uma vez que também o integram os presidentes de junta.

A cimara municipal é o 6rgo executivo (art® 252° da CRP), eleito directamente pela
populagdo do concelho. E composta pelo presidente ¢ pelos vereadores, cujo nimero

difere consoante o nimero de eleitores.

No que diz respeito ao Presidente da Camara, a CRP ndo o considera um orgéo
municipal, no entanto, como refere Freitas do Amaral, citado por Neves (2004, p.120), 0
presidente da cdmara deve ser considerado um 6rgio municipal, tendo em conta o
conjunto de competéncias que lhe sdo atribuidas, competéncias essas que lhe atribuem
fungdes de decisdo de tal forma importantes que ndo pode deixar de ser considerado um

6rgdo municipal.

1.5 — Tutela Administrativa

Segundo Freitas do Amaral (1994), citado por Neves (2004, p. 153) a tutela
administrativa é definida como “o conjunto de poderes de intervengdo de uma pessoa
colectiva piblica na gestdo de outra pessoa colectiva, a fim de assegurar a legalidade ou

o mérito da sua actuagdo.”

Segundo Neves (2004, p 153), a tutela pode distinguir-se quanto ao fim ou quanto ao

conteudo.

Quanto ao fim, a tutela pode ser de legalidade quando visa controlar a legalidade das
decisdes tomadas ou de mérito quando visa controlar a conveniéncia e oportunidade das

decises, sejam elas de ordem administrativa, técnica ou financeira.
Quanto ao conteudo, a tutela pode apresentar as seguintes formas:
- Integrativa — poder de aprovar ou autorizar os actos da entidade tutelada.

- Inspectiva — poder de fiscalizar a entidade tutelada, bem como o seu funcionamento,

documentos e contas;
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- Sancionatéria — poder de aplicar san¢des a entidade tutelada por irregularidades

detectadas;
- Revogatéria — poder de revogar ou anular os actos praticados pela entidade tutelada;
- Substitutiva — poder de suprir as falhas e omissdes das entidades tuteladas.

Relativamente as autarquias locais, a tutela administrativa exercida, quanto ao fim ¢ a
da legalidade tendo em conta que a CRP, no seu art® 242°, define tutela como sendo a

verificagdo do cumprimento da lei por parte das autarquias.

Quanto ao conteudo, apenas ¢ exercida a tutela inspectiva através da realizagdo de

inspecgdes, inquéritos e sindicancias, conforme definido na Lei 27/96 de 1 de Agosto.

2 — A Reforma Administrativa
2.1 — Conceito

Né&o existe um conceito que possa definir de forma exacta a no¢do de reforma
Administrativa. Caiden (1991), citado por Rocha (2001, p. 73) refere que existem dois
objectivos para a Reforma Administrativa. O primeiro tem como objectivo melhorar as
praticas administrativas ja existentes, o segundo implica que se substitua o modelo de

gestdo publica.

Nos varios paises, as reformas da administragio apresentam os mesmos principios:
todas elas pretendem descentralizar e adoptam principios de eficiéncia, eficacia,
economia, transparéncia, participagdo dos cidadfios e todas elas pretendem adoptar

modelos de gestdo equiparados aos das empresas privadas.

Assim, a partir dos anos 80, o modelo burocratico de administragdo publica tradicional,
essencialmente preocupado com a lei e o seu cumprimento, d4 lugar a um modelo de
gestdo publica que se preocupa principalmente com a aproximagdo aos cidaddos e as
suas necessidades, reduzindo as diferengas verificadas entre o sector publico e o

privado. (Gomes, Carvalho, Ribeiro € Nogueira, 2007, p. 19)
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2.2 — Evolugio da Reforma Administrativa

Segundo Aratjo (2002; p. 55), os motores da mudanga das Gltimas décadas, com
impacto em todas as sociedades, tm sido as novas tecnologias e a globalizagdo actual,
processos que todos os paises procuram seguir para aumentar a sua competitividade e
desenvolvimento econémico. No entanto os servigos publicos ndo estavam preparados
para lidar com estes ambientes instdveis e dinimicos, tendo em conta as suas

caracteristicas burocraticas.

Os modelos de reformas distinguem-se entre modelos gestionarios e modelos
participativos. Os modelos gestionarios procuram aproximar as organizagdes publicas
as privadas, orientadas para resultados e com metas de desempenho, definindo o
cidaddo como cliente e melhorando a qualidade e a eficiéncia dos servigos. Os modelos
participativos, por sua vez, defendem que as organizagdes publicas operam num
ambiente politico e respondem perante cidaddos e ndo perante clientes, tendo em conta

que o conceito de cliente pde em causa o conceito de cidadania.

Na abordagem gestionaria também existem varias perspectivas diferentes das quais se

destacam:

- 0 new public management - que d4 maior importéncia a transferéncia de actividades

do sector publico para o sector privado através de privatizages (Carvalho, 2001);

- 0 reinventing government — mais centrado numa perspectiva de gestdo pela qualidade

total e reengenharia de processos (Carapeto € Fonseca, 2005, p. 26).

Um pouco por todo o lado se assistem a diferentes mudangas. Também em Portugal se
verificaram grandes mudangas, que tiveram o seu inicio com a entrada em vigor da
Constituicdo da Republica Portuguesa que veio consagrar um conjunto de principios
que ddo maior importincia a participagdo e colaboragdo dos cidaddos da gestdo publica
e 4 aproximagdo dos servigos as populagdes de forma menos burocrética, mais eficiente,

mais econdmica e mais rapida.

Segundo Rocha (2001), em Portugal a reforma administrativa reporta-se a crise do

Estado de “Welfare”, nos anos setenta e divide-se em vdrias fases distintas:

- Reforma Administrativa no “Estado Novo”;
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- Reforma Administrativa depois da Revolugio de Abril;
- Reforma Administrativa como “New Public Management”;
- Reinven¢do da Administragdo Phblica.

No periodo do Estado Novo, conforme refere Rocha (2001) a administragio publica
transformou-se num sistema autoritario - burocratico, liderado por Salazar que se
situava no topo de uma hierarquia estruturada em diversos niveis. Nesta época a

administra¢do publica era vista como um poder politico e no como um servigo publico.

Neste periodo de autoritarismo da lideranga politica, que deixou grandes marcas na
sociedade portuguesa e na AP, a decisfo estava centrada no topo, os funcionarios eram
meros executores que obedeciam a instrugSes e os cidaddos limitavam-se a aceitar as

directivas do Estado (Carapeto e Fonseca, 2005, p. 29)

Mas esta forma de administragfo, nos finais dos anos setenta tende a mudar por duas

razdes fundamentais:
- pela necessidade de desenvolvimento econdmico,
- pela urgéncia de construir o Estado de Providéncia Social.

O primeiro passo para essa mudanga é dado pela criagio do Decreto-Lei n® 48048 de 23
de Novembro de 1969 que incumbe & AP a misséo de estudar, planificar e coordenar e
de dirigir e controlar, devendo assim passar a ter um caricter mais intervencionista,
passando a dar mais importdncia aos problemas relacionados com a situagio e regime
dos funciondrios, com normas internas de funcionamento dos servigos bem como as

relagdes entre a propria administragio e os administrados.

No entanto, conforme refere Rocha (2001), estas reformas nunca foram aplicadas até
Abril de 1974, altura em que, como sintetiza Barreto (2000) citado por Carapeto e
Fonseca (2005, p. 29), criou-se um regime constitucional e um sistema politico com
respeito pelas regras democraticas e pelas liberdades publicas, consagraram-se os
direitos fundamentais, civicos e politicos elementares e procedeu-se a um vasto

alargamento do conceito de direitos. Verificou-se um declinio dos principios de
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autoridade do Estado e dos poderes constituidos, passando-se a criar habitos de consulta

e de participagdo bem como a procura de solugdes negociadas.

Carapeto € Fonseca (2005, p. 30) referem que Portugal comegou as suas reformas pela
via legislativa, com a publicagdo da CRP que concebe uma administra¢do mais préxima
do cidaddo e que estabelece que a AP deve ser estruturada de forma a evitar a
burocratizagio, a aproximar os servigos da populagdo € a assegurar que os interessados

possam participar na sua gestdo efectiva.

No entanto, apesar da Revolugdo de Abril de 1974, existiram apenas s6 mais algumas
alteragdes pontuais de funcionamento da AP, principalmente no que diz respeito a
modernizagdo da mesma. Esse factor deve-se, como refere Rocha (2001), a inexisténcia
de uma politica consistente da reforma administrativa, derivada do um fraco poder

politico.

No entanto existem alguns factos que merecem alguma atengdo € que impulsionaram
alteragdes a nivel da AP, das quais se destacam a criagdo de leis relativas a pessoal,
uniformizando assim aspectos referentes ao estatuto de pessoal na fungdio publica, a
criagio do instituto Nacional de Administragio (INA) e do Centro de Estudos e
Formagdo Autirquica (CEFA) e a criagio do Gabinete de Estudos da Reforma

Administrativa (CECRA).

Até 4 data nfo havia formagdo na AP, os funciondrios eram agentes neutros que se

limitavam a aplicar a regra geral a cada caso concreto.

O crescimento da Administragio Piblica referido como Estado Providéncia ou Estado

de “Welfare” foi de tal ordem que originou um problema de falta de eficiéncia.

Assim, o Estado tem vindo a prescindir da maioria das tarefas que lhe eram conferidas
para se dedicar apenas a actividades de gestdo, controlo € de incentivo, o que Carapeto e
Fonseca (2005, p. 20), segundo Majone (1997), designam por mudanga de paradigma

entre o Estado “positivo” ou “intervencionista” e o Estado “regulador”.

Afirmam ainda que, segundo Mozzicafredo (2001), o peso dos gastos sociais do modelo
do Estado Providéncia e por conseguinte o aumento das despesas com 0s servigos
publicos, a complexidade da maquina administrativa, o aumento das exigéncias dos

cidaddos e as novas tendéncias de transformagdio da estrutura do Estado, foram as
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principais razdes que levaram a que, a partir dos anos 80, se comegassem a adoptar

reformas no sector piblico.

Segundo Rocha (2001) o principal impulsionador da adopgiio do “New Public
Management” foi o Secretariado para a Modernizagiio Administrativa (SMA), criado

em 1986, que foi encarregue de promover a inovagéo e a modernizagfio da AP.

Ao SMA competia promover a modernizagio administrativa, encorajar os servigos
administrativos, fornecer conselhos técnicos e proceder a avaliagio de medidas de

modernizagio.

Segundo Carvalho (2001; p.46) a ideologia de “New Public Management” transfere
conceitos e praticas utilizadas no sector privado e estd ligado a quatro tendéncias

administrativas, nomeadamente:

- Abrandar o crescimento do sector administrativo em termos de despesa publica e

relativamente ao numero de funcionérios;
- Recorrer a privatizag#o;

- Desenvolvimento das tecnologias de informagio, na produgfio e distribui¢do dos

servigos piblicos;
- Desenvolvimento de uma agenda internacional
Este periodo divide-se em duas fases:

Numa primeira fase passou-se por reduzir os custos, nomeadamente através de

desintervengdes do Governo.

Para além de proceder a privatizagdes, 0 Governo adoptou outras formas de

desintervengdo nomeadamente:
- Recorrer a servigos do sector privado;

- Estabelecer taxas de forma a controlar a procura e incutir nos administrados que os

servigos publicos tém prego;

- Encorajar institui¢es a prestar servigos em concorréncia com a AP;
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- Flexibilizar o funcionamento dos servigos através da mobilidade dos funcionarios.

Para além das politicas de desintervengdo e flexibilizagdo também foram reestruturadas
as relagBes entre os cidadios e a AP bem como os seus procedimentos, tendo para o
efeito procedido a publicagio do Cédigo do Procedimento Administrativo que teve
como objectivo principal criar um sistema de protecgdo contra os abusos da AP e que
lhe exige um comportamento organizacional adequado e com base na modernizagdo
administrativa. O CPA enumera uma série de principios gerais que conferem ao
particular um conjunto de direitos, nomeadamente o de poder ter acesso as informagdes

e de participar nas decisdes da AP.

Por outro lado, foi ainda criada a Carta Deontoldgica que impde um conjunto de deveres
aos funciondrios publicos relativamente aos cidaddos, tais como a isen¢do e
imparcialidade, competéncia e proporcionalidade, cortesia e informagéo, produtividade,
zelo e dedicagio, lealdade e informagdo aos superiores hierarquicos acerca das medidas
adoptadas de modo a habilitd-los com todas as informagSes necessdrias a tomada de

decisdo, bem como ao seu acompanhamento e avaliagdo (Rocha; 2001).

O SMA assumiu ainda a tarefa de implementar uma politica de desburocratizagdo e
simplificagio dos procedimentos administrativos, no entanto a legislagdo continua a

proliferar.

Numa segunda fase deu-se mais énfase & qualidade. Por falta de empenho dos
funciondrios e face a resisténcia & mudanga, a primeira fase ndo teve grande sucesso,
pelo que se incutiu nos consumidores que se tornassem mais exigentes, divulgando,
numa primeira estratégia, o tema qualidade e numa segunda modernizando a AP através

de formagdo virada para o tema Qualidade.

Neste periodo foi aprovada a Carta da Qualidade em Servigos Publicos onde os clientes
s30 o centro das preocupagdes, pelo que s3o chamados a participar através de sugestoes,
opinides ou queixas de forma a poder medir o grau de satisfagdo relativo aos servigos

prestados.

Mais tarde, como refere Rocha (2001), passou-se para uma politica de “reinventing
government” onde se exige mais a nivel de produtividade, de melhoria de qualidade de

bens e servigos prestados, de funcionarios motivados e altamente qualificados, recursos
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a tecnologias de informagfio, a uma maior desburocratizagdo, racionalizagdo e
simplificagdo de estruturas e procedimentos administrativos, garantias de maior
flexibilidade e autonomia gestiondria. Neste periodo foi dado maior énfase aos
cidaddos, instituindo o Livro de Reclamagdes com carécter obrigatério nos servigos da

AP e a Loja do Cidadéo que consiste em reunir, num s6 local, varios servigos.

XA

Foi adoptado o conceito de “orientagio para o cidaddo” como tema para a mudanga

administrativa,

Deixou-se ainda de fazer apenas referéncia ao termo Qualidade Total para passar para o
termo EFQM —~ “European Foundation for Quality Management”, tendo sido adoptados

os critérios constantes da tabela seguinte:

Tabela 1 - Critérios do Prémio Europeu da Qualidade

Lideranca =~ Medidas dos dirigentes, na sustentago, apoio e
L o o promoc;ao da cultura da Gestao pela Quahdade Total

Politica e Estratégia Desenvolv1mento de uma visdo, valores ob]ectlvos
planos e acg¢des, que traduzem os principios da
oo . ... Qualidade na gestdo do organismo
‘GestdodePessoas  Gestéio dos funcionrios para que todo 0 seu potenc1al :
s ¢« . '7ff“t‘:‘,se3a hbertado e aphcado na melhona contmua do :
Recursos Gestao eﬁcaz e eﬁc1ente dos Tecursos humanos
oo financeiros, informacionais e tecnolégicos ‘
Processoss  Identificagfio, gestdo, avaliagio e melhoria continua de
s . todas as act1v1dades, com valor acrescentado para a
... organizagio L o
Satisfacdo dos funcionarios  Satisfacfio das nece351dades e expectatlvas de todos 0s
colaboradores

Satisfacdo dds’Clie‘r‘ites . Satisfacdo das neceSSIdades e expectatxvas dos chentes
Lra s el e ‘extemos/utentes ‘ o : :

Impacte na Sociedade Satlsfag:ﬁo das necessidades € expectativas da
comunidade em que se insere 0 organismo

~ Concretizagfio de objecnvos definidos, operacionais
 planificados com gestdo ,;_ﬁcntenosa dos recu;rsos,
___ financeiro do organismo L ’

Resultados

Fonte: Adoptado de Rocha (2001; pag.118)
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Mais tarde, no mbito da reforma da AP, foi criada a UMIC. Foi criada também a BEP

com vista a disponibilizar informaggo sobre concursos e ofertas de emprego publico.

No final de 2003 foram publicadas, com a Resolugdo do Conselho de Ministros n°
95/2003 de 30 de Julho, as linhas orientadoras da reforma da AP, tendo os seguintes

objectivos gerais:

a) Prestigiar a missdo da Administragdo Publica e os seus agentes na busca da

exigéncia e da exceléncia;

b) Delimitar as fungdes que o Estado deve assumir directamente daquelas que, com

vantagem para o cidaddo, melhor podem ser prosseguidas de forma diferente;

¢) Promovera modernizagdo dos organismos, qualificando e estimulando os

funciondrios, inovando processos e introduzindo novas praticas de gestio;

d) Introduzir uma nova ideia de avaliagdo dos desempenhos, seja dos servigos, seja

dos funcionarios;
e) Apostar na formagdo e na valorizagdo dos nossos funciondrios publicos.

Os eixos prioritarios em torno dos quais se devem concretizar os objectivos que se

pretendem sejam prosseguidos de forma gradual e consistente sdo:
a) Organizagdo do Estado e da Administragio;
b) Lideranga e responsabilidade;
¢) Meérito e qualificagdo.

Foi ainda elaborado o Plano de Acgfio para o Governo Electronico (www.umic.pt),
elaborado pela UMIC que incide essencialmente nas areas de modemnizagdo ¢ da

qualidade na AP, dividindo-se em sete eixos de actuag@o:
Eixo n° 1 — Servigos publicos orientados para o cidadio;
Eixo n° 2 — Administragdo publica moderna e eficiente;

Eixo n° 3 — Nova capacidade tecnologica;
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Eixo n° 4 — Racionalizagdo de custos de comunicagdes;
Eixo n° 5 — Gestdo eficiente das compras;
Eixo n° 6 — Servicos proximos dos cidaddos;
Eixo n°® 7 — Adesdo aos servigos publicos interactivos.
Este plano inclui ainda o desenvolvimento de um conjunto de projectos, nomeadamente:
- Portal do cidadio;
- Compras electrénicas;
- Documento unico do registo automoével.

Mais tarde, foi publicado o SIADAP ~ Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho
da Administragio Publica que prevé a avaliagio dos funciondrios publicos em

articulagdo com a avaliag@o dos servigos e respectivos organismos publicos.

Pouco depois, com a publicagdo da Resolugdo do Conselho de Ministros n° 53/2004
sobre a Reforma da Administragéo Publica, inicia-se um novo processo de mudanga que

tem como pano de fundo a gestfo por objectivos.

3 — A mudanga e suas implicacdes
3.1 - Mudanga

Como vivemos numa época de grandes mudangas nos contextos social, econdémico e
politico, novos conceitos como estratégia, competitividade, sistemas de informago,
globalizag¢@o, exigem outros critérios de avaliagdo e implicam formas diferentes de

encarar a Vida e a Sociedade.

Segundo Robbins (1994) citado por Camara, Guerra e Rodrigues (2005) as principais

causas para a mudanga concentram-se essencialmente nos seguintes factores:

- Natureza da For¢a do Trabalho — o trabalho hoje em dia nfio é visto na mesma

perspectiva de ha uns anos atras, ou seja, os trabalhadores mais antigos sdo leais com
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os seus patrdes enquanto os mais jovens procuram lugares mais aliciantes, dando mais

valor a satisfagdio e realizagdo pessoal, a flexibilizagio € ao ambiente de trabalho.

- Novas tecnologias — a informética, as telecomunicagdes, a robotizagdo e a produgio
modular, sdo tecnologias que criaram grandes impactos nas organizagGes, tendo em
conta que criam alteragdes a nivel de aptiddes dos empregados, nas suas actividades

do dia-a-dia e na capacidade das organizagdes em dar resposta aos clientes.

- Choques econémicos — hoje em dia ja ndo é possivel prever para o futuro, os choques

econdémicos sdo imprevisiveis e afectam todas as organizagdes.

- Globalizacio e a concorréncia — a abertura das fronteiras provocou o aumento da
concorréncia que tanto pode surgir a nivel nacional como a nivel internacional,
obrigando assim as organizagdes a estarem preparadas para a concorréncia, apostando

na inovagdo € na competitividade.

No entanto, segundo Carrapeto e Fonseca (2005, p. 345), nas organizag3es publicas, os
processos de mudanga devem-se essencialmente as inovagdes tecnologicas, mudangas
de valores, alteragfio da legislagio mas também devido s exigéncias dos cidaddos que

obrigam a uma nova forma de gest3o.

Como refere Ramos (2003, p. 39) in Forum 2002: Melhor Gestdo para uma Melhor
Administrago, existe a Administragdo com a missdo de satisfazer necessidades
colectivas “com Qualidade” ao Cidadfio e a Sociedade, por outro, o Cidadfio e a
Sociedade reclamam por uma melhoria da qualidade das prestagdes. Neste ambiente de
forte competitividade, a Administragdo nio pode ser obsticulo ao desenvolvimento,
tendo em conta que o cidaddo é cada vez mais participativo € estd plenamente
consciente que a Administragdio é paga através dos seus impostos € portanto tem todo o

direito de participar activamente nos seus projectos.

Mas o que se entende por mudanga? Segundo Bilhim (2006b, p. 421), se a causa da
mudanga tiver por base a performance, a mudanga podera ser profunda, se for uma
mudanca estratégica que envolva a transformagiio da prépria organizagio e por
conseguinte exista uma ruptura com os padrdes utilizados no passado. Podera ser
incremental se disser respeito a intervengdes com vista a readaptagdes da organizagdo a

realidade envolvente, em constante mudanga. Neste tipo de mudanga € necessdrio existir
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pressdio interna ou externa, é preciso que os gestores reconhegam a necessidade de
mudar e que os membros da organizagfo se empenhem nessa mudanga, deve-se planear

0 que se vai mudar e saber como implementar essas altera¢des.

Camara et al (2005; p. 211) classifica ainda as mudangas em dois grupos: as intrinsecas
¢ as extrinsecas. As mudangas intrinsecas sdo aquelas que decorrem da estrutura da
empresa ¢ da forma como a organizagdio funciona. Quando a mudanca ocorre por
alteragSes do meio envolvente, entdo a mudanga serd extrinseca. Em ambos os casos a
mudanga pode ser espontdnea ou provocada. Serd espontdnea se a decisdo de mudar
resultar de uma avaliagdo dos pontos fortes e fracos da organizagdo, adoptando uma
estratégia de mudanca, antecipando-se ao mercado. Ser4 provocada se a organizagio for
obrigada a redefinir os seus objectivos e a rever o seu plano de negécio para poder

sobreviver face aos concorrentes.

Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006; p.184) referem que a mudanga pode ser ainda
definida quanto a sua origem. Assim, pode ser planeada se se tratar de uma antecipagfo
aquilo que se prevé que podera acontecer ou pode ser emergente se surgir como resposta

a determinado problema que n#o era previsivel.

Poder4 ainda, conforme referem Rego e Pina e Cunha (2004; p. 68), ser improvisada

quando resulte de tomadas de decisGes em tempo real.

Nos tltimos anos, segundo Pinto (2007; p. 203), ocorreram diversas mudangas no sector
publico que conduziram a melhorias dos servigos, essencialmente no que diz respeito ao
atendimento do cidaddo/cliente, a um servigo de melhor qualidade, menos burocratico e
mais eficiente, bem como uma melhoria na comunicagfio e interacgfio com os clientes

sobretudo a nivel de utilizagéo dos sistemas de informagio, com a utilizagfio da Internet.

Conforme refere Carapeto e Fonsesa (2005; p. 345), quaisquer que sejam as praticas
utilizadas para melhorar o desempenho de uma organizagfo, elas implicam sempre uma
mudanga na forma de gestdo. Assim, lidar com essa mudanga € um dos principais
desafios que as organiza¢des podem enfrentar. Apesar de continuar a ser um tema
actual, a mudanga das organizagdes ja teve diversas abordagens teéricas, no entanto as

evolugdes que sofreu levou a novas abordagens, conforme consta do quadro seguinte.
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Tabela 2 - Evolugdo da abordagem a mudanga nas organizagdes

ONTEM/HOJE HOJE/AMANHA

Consciéncia da necessidade de ir ao fundo
prazo do processo de mudanga

‘A‘D/i‘ficuldade der;éi‘)‘ncretizac;ao T ’D1m1nu1g:ao lenta da dlﬁculdade de
concretizagio

Fonte: Carapeto e Fonseca (2005, p.346)

3.2 — Resisténcia 2 mudanga

“Qualquer processo de mudanga, por mais necessdrio e bem preparado que seja,
enfrenta sempre resisténcia, seja individual, seja organizacional, porque, vai representar
uma alteragio da estrutura de poder e dos habitos da organizagéo, €, portanto, tera que

enfrentar a inércia e os interesses instalados.” (Camara et al; 2005; p.209)

Segundo Rego e Pina ¢ Cunha (2004; p.112) “as actuagBes de resisténcia & mudanga

podem assumir varias formas que podem ser mais explicita ou mais subtis, mais
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individuais ou mais grupais. Podem ser activas ou meramente passivas, consistir em

meras expressdes verbais ou em sabotagens deliberadas”.

Apesar de todas as tentativas de implementagdo da reforma, existe uma forte resisténcia
a mudanga que impede a implementa¢do das reformas e que leva que a administragio
publica continue a ser uma organizagdo demasiadamente hierarquizada, centralizadora e

burocrética, com falta de transparéncia e de responsabilidade. (Gomes et al; 2007, p. 24)

As mudangas quase sempre implicam situagdes de conflitos e de preocupagdes. A
resisténcia @ mudanga surge e intensifica-se quando as pessoas envolvidas no processo

se sentem ameagadas em relag@o a sua situagéo actual (Sousa et al; 2006; p.189).

Na maior parte dos casos, esta resisténcia ocorre por falta de comunicagio ou porque a
mesma ndo funcionou de forma correcta. Também pode surgir porque as pessoas nio
foram consultadas sobre o processo de mudanga ou porque ndo foram chamadas a

participar no mesmo.

Segundo Carapeto ¢ Fonseca (2005; p. 347), também a forma como os membros das
organizagdes conduzem os processos de mudangas e os aplicam ¢ determinante para o
sucesso ou insucesso dos mesmos, porque sdo eles que detém o poder de controlar as
mudangas que pretendem implementar. Assim sdo varias as manifestagdes de resisténcia
que travam os esfor¢os de mudanga, nomeadamente conflitos laborais, o bloqueio as
informagdes, o absentismo, a lentiddo no desenvolvimento das tarefas, boatos e intrigas

de impedem o progredir das mudangas pretendidas.

Assim, ¢ importante saber que razdes levam os colaboradores a resistir s mudangas.
Joseph e Jimmie Boyett (1999), citados por Carapeto ¢ Fonseca (ob.cit., p. 347)

apontam as seis principais causas para a resisténcia, resumidas no quadro seguinte.
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Tabela 3 — Razdes pelas quais as pessoas resistem as mudancas

Percepgio de resultado negativo Os funcionarios pensam que v&o ser
negativamente afectados pela
mudanga

Os funciondrios temem qu}e«a mudanga

- Medo de mais trabalho ,
f ) : o -»1mp11que uma/carga maio ’de trabalho -

\’&ecessi‘da(’l’e de mudar 0s habltos R uA mudang:a ex1ge que os ﬁlncmnarlos |
alterem habitos antigos de trabalho

Nio existe comumcagao do porqué daf'f
“mudanga e como ird ser unplementada !
Py : Sy e eque 1mpllca9ao terano futuro - -

Incapacldade “de almhar a orgamzagao A organizagéo deve estar toda
como um todo alinhada, organizada e integrada para
~amudanga
"*Os fun 'onanos resistem a mudanc;a se
' ue estao a ser. obngados a

Falta de comunicagio |

‘Rebelifio dos

Fonte: Adaptado de Carlos Carapeto e Fatima Fonseca (2005; p. 347)

Como ja foi referido e segundo Camara et al (2005; p. 218) a resisténcia pode ainda ser

individual ou organizacional.

A resisténcia individual é aquela que € protagonizada pelos empregados da organizaggo

e derivam essencialmente as seguintes causas:

- Habito — todos nds recorremos a comportamentos habituais, a necessidade de alterar

essas rotinas é vista como ameaga, provocando resisténcia;

- Seguranga — todos necessitam de se sentir seguros, a mudanga pode criar o receio de

ndo se conseguir desempenhar as novas tarefas atribuidas, com a mesma eficiéncia;

- Factores econémicos — muitas vezes a mudanga pode constituir uma ameaga a

manuteng¢do do posto de trabalho;

- Medo do desconhecido — a mudanga representa ambiguidade e inseguranga, face ao

que € conhecido;




- Informagio selectiva — “as pessoas s6 ouvem o que lhe convém”, assim, perante uma
situagdo de mudanga, tende a ignorar ou minimizar os aspectos que pode por em causa a

sua seguranga.

A resisténcia organizacional ¢ aquela protagonizada pela prépria organizagio em si. A
AP ¢ um bom exemplo dessa resisténcia, apesar de se falar em reformas e em
necessidade de mudar, continua a funcionar nos mesmos moldes de sempre. As causas

para a resisténcia organizacional devem-se essencialmente ao seguinte:

- Inércia estrutural — toda a organizagfo possui mecanismos estruturais como garantia
de estabilidade, qualquer alteragéo dessa cultura ir4 constituir uma resisténcia da propria

estrutura como forma de manter a estabilidade ja criada;

- Ambito da mudanc¢a — toda a organizagio ¢ composta por vdrios sistemas que se
relacionam entre si. Se a mudanga se verificar apenas num desses sistemas, o seu dmbito
limitado tende a anular os efeitos da mudanga, que sfo neutralizados pelos restantes

sistemas;

- Inércia de grupo — mesmo que alguns membros do grupo aceitem a mudanga, mas se
a maioria do grupo resistir a essas mudangas, a disponibilidade individual e aceitagfo

acaba por ser neutralizada pela pressio do grupo;

- Ameag¢a aos conhecimentos técnicos — a mudanga pode pdr em causa os
conhecimentos técnicos de alguns membros da organizagdo que deixam de ter um papel
tdo importante na condugio do negdcio, o que vai provocar uma resisténcia organica a

adopgdo de novos métodos de trabalho;

- Ameaga a estrutura de poder — qualquer mudanga que possa pdr em causa a
reparticdo do poder no interior da organizagfio encontrard resisténcias individuais e

institucionais;

- Ameaca a alocagfio de recursos — num processo de mudanga existem sectores que
ganham mais recursos, enquanto outros ficam mais limitados provocando resisténcia

aos sectores que irdo ser mais afectados.

Face a estas resisténcias, nem sempre faceis de ultrapassar, é necessdrio a utilizagéio de

alguns métodos que permitem eliminar, ou pelo menos minorar os problemas.
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Para implementar a mudan¢a nas organizagdes deve-se adaptar e renovar o0s
comportamentos dos funciondrios utilizando, como afirma Carapeto e Fonseca (2005; p.
348) citando Albert e Emery (2002), trés palavras de ordem: informar, envolver €
apoiar. Assim deve-se informar os membros da organizagdo sobre o processo de
mudanga de forma a eliminar qualquer divida ou receio e envolvé-los na mudanga

convidando-os a participar, dando-lhe formagéo se necessario.

Também Sousa et al (2006, p. 189) bem como Camara e al (2005 p. 221) apontam
algumas opgdes que permitem pelo menos reduzir a resisténcia a mudanga, que s3o as

seguintes:

- Comunicagdo — a resisténcia 2 mudanga pode ser atenuada com acgdes de

comunicagdo dirigidas aos empregados de forma a explicar o porqué da mudanga;

- Participacio — Se as pessoas forem envolvidas na mudanga, mais facilmente a

aceitardo;

- Facilitagdo e apoio — Num processo de mudanga podem ser colocados a disposicdo
dos empregados diversos meios para os auxiliar a ultrapassar a inseguranga, o medo € 0

stress;

- Negociagiio — Quando a resisténcia a8 mudanga partir de um grupo que tem poder para
bloquear essa mudanga, € necessario negociar algumas adaptagdes ao processo de

mudanga a fim de a mesma ser aceite;

- Coagdo — Em tltimo recurso, pode-se vencer a resisténcia a mudanga atraves da forga

ou pela ameaga do seu uso.

De todas as opgdes apontadas, o papel da comunica¢do na mudanga €, sem davida, um
dos mais importantes. A comunicagdo permite partilhar informagdo acerca da
organizagdo e dos seus processos de mudanga de forma que os colaboradores percebam
os aspectos que se relacionam com as alteragdes necessarias a reorganizagdo da

organizagdo, reduzindo assim a incerteza, o medo ¢ a resisténcia a mudanga.

Se os membros da organizagio considerarem que a mudanga ird trazer beneficios em
vez de a sentirem como uma ameaga, poderdo ser envolvidos, tornando-se uma mais-

valia para a organizag&o.
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“Gerir a mudanga ¢ essencialmente uma questio de pessoas. Trata-se de motivar e
influenciar comportamentos, rompendo com velhos hébitos e atitudes, tendo em vista

criar um ambiente propicio & nova situagfo desejada.” (Pinto; 2007, p. 211)

3.3 - Lideranc¢a

Para que exista uma boa comunicagfio ¢ uma boa gestdo destas mudangas também ndo
menos importante € a constituigio de uma boa equipa orientadora da mudanga, com
capacidade de lideranga, necessiria para uma melhor aceitagio por parte dos

colaboradores envolvidos.

Essa equipa deverd influenciar positivamente o comportamento das outras pessoas, nfo
através de autoridade ou de poder, mas através da confianga, de forma a reduzir a
resisténcia que a mudanga possa implicar. Assim, conforme referem Albert e Emery
(2002) citados por Carapeto e Fonseca (2005, p. 348), ¢ necessario que a lideranga

domine trés condigdes favoraveis 4 mudanga:

- Definir a mudanga de maneira operacional; mudar implica aprender um novo

comportamento, que assenta na modificagdo dos conhecimentos e das representagdes;
- Modificar a comunicagéo interpessoal na organizagio;
- Conservar um bom controlo emociona, para dominar e reduzir as resisténcias.

Lideranca € a capacidade para influenciar os outros numa direcgfio. Segundo Kossen
(1983) citado por Rocha (2007; p. 68) a capacidade de lideranga implica a posse de

algumas caracteristicas, nomeadamente:

- Capacidade de solucionar problemas de forma criativa;
- Capacidade de comunicar € ouvir;

- Desejo forte de prosseguir determinados objectivos;

- Muitos interesses e sociabilidade;

- Atitude sincera relativamente aos subordinados;
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- Auto-confianga;

- Entusiasmo;

- Auto-disciplina;

- Saber estar;

- Estabilidade emocional.

A importincia do lider é de tal forma importante que Drucker (2000) referido por
Carapeto e Fonseca (2005, p. 348), defende que num periodo em constantes mudangas,
os lideres que conseguem sobreviver sdo os lideres da mudanga, que conseguem prever

a necessidade de mudanca, véem-na como uma oportunidade e tornam-na eficaz.

Para Pereira (1999, p. 301) as relagdes de lideranga sdo relagdes de poder, mas o poder
exercido depende mais de si e do seu comportamento, ¢ um poder pessoal que inspira
confianga, favorece a formagdo de expectativas positivas, motiva as pessoas e elimina as

duvidas e receio que as mudangas implicam.

Carapeto ¢ Fonseca (2005; p. 81) citando Duluc (2001) referem que gerir ¢ a arte de
fazer trabalhar os outros e de os fazer cooperar em grupo, no entanto com a necessidade
de gerir a mudanga e citando Kotter (1998), gestdo é um processo que tem como fim
produzir resultados relevantes, num sistema ja existente enquanto lideranga ¢ um
processo que tem como finalidade mudar as coisas, as estruturas e os métodos de
trabalho. Refere ainda que segundo Teixeira (1998), a lideranga €, sobretudo, um
processo de influenciar os outros de forma a conseguir aquilo que se pretende,
prosseguir objectivos ja definidos, obtendo um bom desempenho com os recursos

disponiveis.

Este autor considera que, ao longo do tempo, foram surgindo virios modelos de

lideranga entre os quais destaca:

- Modelo tradicional — o lider manda os outros obedecem. Este modelo tem como
consequéncias a desmotivagio e a baixa produtividade, sem iniciativas e capacidade

para mudangas;
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- Modelo transaccional — neste modelo os lideres t€ém comportamentos associados ao

respeito pelos procedimentos e a atribuigdo de recompensas ou puni¢des formais;

- Modelo transformacional — este modelo motiva as pessoas, incentiva-as a superar as

expectativas, levando-as a desempenhos mais elevados;

- Modelo integrador — este modelo partilha o poder, advoga uma constante mudanga,

novos modos de comunicag@o e a partilha horizontal de autoridade e responsabilidade.

Por sua vez Bilhim (2006b, p. 343) fala-nos das diversas abordagens sobre a efic4cia do
lider agrupando-as em quatro conjuntos de teorias: as teorias dos tragos do lider, as
teorias comportamentalistas, as teorias da contingéncia e as teorias implicitas da

lideranga.

Por sua vez Rego € Pina e Cunha (2004, p. 203) referem que os lideres devem,
consoante as diversas situagSes, adoptar comportamentos flexiveis que poderfio passar
pelo estilo directivo utilizado em situagdes de crise que requerem mudangas rapidas,
pelo estilo persuasivo utilizado em situa¢Bes reactivas de forma a convencer os
colaboradores das vantagens da mudanga que se pretende efectuar, pelo estilo
participativo ou delegativo ambos envolvendo os colaboradores na implementagfio das

mudangas.

Estes autores abordam ainda uma questo que consiste na distingdo entre a gestdio € a
lideranga. Ambas sdo necessdrias e devem coexistir, mas podera uma mesma pessoa

exercer as duas competéncias?

Carapeto e Fonseca (2005, p. 82) referem que Joseph e Jimmie Boyett, a partir de
trabalhos de varios autores escreveram, em 1998, a obra The Guru Guide: the best ideas
os the top managemente thinkers onde construiram uma tabela que identifica as

diferengas entre as caracteristicas dos lideres e dos gestores (tabela 4)
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Tabela 4 - Diferengas entre gestores e lideres

Gestores Lideres

Interessam-se pela eficacia

Desenvolvem

Baseiam-se na confianga

Enfatizam ticticas, estruturas e Enfatizam a filosofia, valores essenciais €
sistemas metas partilhadas

Desenvolvem etapas e horarios
detalhados

Usam a influéncia posi¢iio a posigio
(superior e subordinado)

Operam dentro das regras, Operam fora das regras, regulamentos,
regulamentos, politicas e procedimentos politicas e procedimentos organizacionais
organizacionais

Fonte: Carlos Carapeto e Fatima Fonseca (2005; p. 82)
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Assim, como referem Carapeto ¢ Fonseca (2005; p. 83) a gestdio “é uma actuagio rigida
no quadro de sistemas e processos formais, enquanto a lideranga é representado
sobretudo pela coragem de inovar e pela capacidade de entusiasmar os outros, ou seja,

de mobilizar os outros em torno de projectos partilhados.”

Actualmente, “a lideranga € considerada uma qualidade que se aprende e desenvolve.
Inclui um conjunto dindmico de capacidades que, combinadas, potenciam os recursos
humanos, fomentando a criatividade ¢ a inovagdo de forma a conduzir a organizagio
ruma ao sucesso num ambiente instavel e que requer rapidas mudangas de estratégia

para satisfazer as necessidades dos individuos.” (0b. cit., p. 85)

Como refere 0 mesmo autor, qualquer pessoa pode ser um lider porque a lideranga ¢
uma actividade e ndo uma caracteristica de personalidade e portanto é algo que se pode
adquirir. Consiste essencialmente em influenciar os colaboradores, de forma voluntaria
no seio de uma relagéo entre os lideres e os seus seguidores. A lideranga cria a unifio e
ajuda um grupo a seguir todos numa mesma direcgfo para atingir um objectivo comum.
Assim, as grandes fungdes da lideranga sfio o planeamento do trabalho, promogio da
mudanga, o controlo da qualidade, o apoio ao desenvolvimento dos funcionarios, a

informag&o permanente do grupo e a avaliag&o dos resultados.

Assim, a lideranga pode ser considerada como um processo de proporcionar um
proposito, uma direcgdo significante para o esforgo colectivo e, provocar nos
seguidores, a vontade de desenvolver esfor¢os com o sentido de se alcangarem

objectivos partilhados (Faria, 2005, p. 18).

4 — Modelos e ferramentas para melhoria da gestio
4.1 — Gestao da Qualidade Total

Apesar de se falar hd muito de qualidade, continua a ser um termo dificil de definir. A
qualidade sempre existiu e continuard a existir. O conceito de qualidade tem evoluido ao
longo dos anos acompanhando desta forma o evoluir das organizagdes (Carapeto e
Fonseca, 2005, p. 37).
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Segundo Rocha (2006, p.15), o conceito de qualidade, ora se relaciona com os
procedimentos, ora se entende como a capacidade de servir determinados fins, ora
significa a exceléncia de determinada organizagéo. No entanto existem outros conceitos

que fazem coincidir a qualidade com eficiéncia, eficacia e produtividade.

Foi com a Revolugdo Industrial que o termo qualidade comegou a estar ligado ao
controlo estatistico de qualidade. Segundo Oliveira ef al (2004; p. 4) a evolugdo da
qualidade passou por trés fases distintas: era da inspec¢io, era do controle estatistico e

era da qualidade total. (Figura 1)

Figura 1 - Evolugio do conceito de qualidade

Fase da inspecgio

o Produtos verificados
um aum

e Cliente participa da
inspecgdo

e Inspecgdo encontra
defeito, mas ndo

Fase do controlo
estatistico

o Produtos séo
verificados por
amostragem

e Departamento
especializado faz a

Fase da Qualidade
Total

e Processo produtivo ¢
controlado
e Toda a empresa €

‘__‘/ responsavel

e Enfase na prevengdo
de defeitos
o Qualidade assegurada

produz qualidade inspecgdo
o Enfase na localizagdo

dos defeitos

Fonte: Oliveira et al (2004; p. 4)

Segundo Carapeto ¢ Fonseca (2005; p. 38) a qualidade total refere-se a “uma gestdo
centrada nas pessoas e voltada para a satisfagdo do cliente, orientada por objectivos
estratégicos ligados a processos, em que todos pensam e trabalham em equipa, uma
gestdo que integra os trabalhadores na organizagdo, aposta na formag@o, na cooperagéo

e na melhoria continua.”

Também Faria (2005, p. 102) refere que a generalizagdo de praticas de gestdo da
qualidade total, como forma de realgar o desempenho global das organizagdes, traduziu-
se na compreensio do fendmeno da qualidade, associado a um esforgo global da
organizagdo. Assim, a qualidade deixou de estar centrada num produto ou servigo ¢

passou a ser entendida como uma iniciativa estratégica do negécio.

Ao longo dos anos, varios foram os autores que contribuiram para a evolugdo do

conceito de qualidade, denominados os “gurus da qualidade”, no entanto “Deming,
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considerado o pai da gestdo da qualidade total, demonstrou a importéncia das pessoas
na organizagfo, em particular da lideranga, e defendeu a necessidade de revolucionar o
sistema de gestdo para que a qualidade possa ser encarada de um ponto de vista
sistémico, pois deveria ser o resultado de um esforgo de toda a organizagio e
responsabilidade de todos, com a gestdo a ter o papel de liderar o processo.” (op. cit., p.
40)

Apesar da diversidade de defini¢des, todos os autores identificam um conjunto de

principios bésicos subjacentes a gestdo da qualidade total:
- Empenho e lideranga da gestio de topo;

- Investir na estratégia e no sistema de gestéio;

- Orientar a organizagfo para o cliente;

- Criar um sistema de gestéo dos recursos humanos.

Também no sector publico, a qualidade tem um papel importante e o seu significado, ao
longo do tempo sofreu algumas alteragdes. Num primeiro momento a qualidade era
vista como o respeito pelas normas e pelos procedimentos, numa segunda fase passou
pela divulgagdo da gestdo por objectivos, ligando-a ao conceito de eficacia e por fim,

numa ultima fase passou a corresponder 4 satisfag@o do cliente. (op. cit., p. 45)

Gaster (1995), citado por Carapeto e Fonseca (op. cit., p. 46) refere que os sistemas de

qualidade no sector publico devem ter em conta:
- Os valores do sector publico;

- A accountability (prestagio de contas) democratica (perante os eleitores), profissional

(perante os superiores) e de gestdo (perante os responsaveis politicos);
- Asrelagdes com o publico (clientes e cidaddos);
- As cadeias de servigos longas e complexas;

- E os constrangimentos legais, financeiros ¢ politicos.
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Segundo o autor (op. cit. p. 47), o reconhecimento destas especificidades conduziu a
criagdo de modelos de qualidade especificos para a fungio piblica, como a vertente do
modelo da European Foudation for Quality Management (EFQM) e o modelo da
Common Assessment Framwork (CAF) que abordarei a seguir. Cada vez mais existe
uma preocupa¢do centrada na satisfagdo do cidaddo, preocupagdo ja reconhecida pela
CRP, que concebe uma administragdio proxima do cidaddo € que assegura a sua
participagdo da gestdo da mesma. Assim, a procura da qualidade depende da
concretizada dessa norma constitucional de forma a permitir a evolugdo de estruturas
burocriticas para modelos organizacionais adaptaveis e flexiveis. Depende ainda do
envolvimento de todos os membros da organizagdo e da introdugfio de alteragdes nos
sistemas de gestdo das organizagdes publicas, orientando-as para os resultados. E
fundamental o papel dos dirigentes na condug¢@o da mudanga mas nio mais importante é
o papel dos funciondrios publicos que com o desenvolvimento das suas competéncias,
motivagdo ¢ da mobilizagdo de ac¢do (empowerment), criam uma cultura de servigos
orientada para a melhoria continua e na busca permanente da exceléncia, com a adopgio
de préticas inovadoras. Uma administragéio publica de qualidade deve ser capaz, além
de aumentar a satisfagdo dos cidaddos-clientes, construir a confianga nas suas

organizagGes.

Carapeto ¢ Fonseca (2005; p. 91) referem ainda que a adop¢do de uma filosofia de
qualidade comega com a definigéo da visdo, da missdo e dos valores da organizagio.
Assim a qualidade n3o depende apenas de factores técnicos € de caracteristicas

organizacionais, depende sobretudo das pessoas.

- A visdo ¢ aquilo que se pretende que a organizagdo seja no futuro. Conseguir incutir
nos colaboradores uma visdo de futuro é mais importante para o desempenho da
organizagdo. Se todos tiverem uma ideia clara daquilo que se pretende, trabalham todos

numa mesma direc¢do, todo com 0 mesmo objectivo.

- A missdo refere-se a razdo de ser da organizagdo e o que deve ser feito para alcangar a
visdo a que se propde, ou seja, para chegar ao seu destino, as organizagdes precisam de
saber para onde se dirigem, que caminho devem percorrer € o que deverdo fazer para 14

chegar.
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- Os Valores estdo associados aos principios éticos que orientam a organizagéo, s3o a

base da conduta na organizagio que rege os comportamentos € as atitudes.

Carapeto e Fonseca (op. cit., p. 48) referem ainda que a noggo de gestdo da qualidade

total esta associada as normas ISO.

O Guia interpretativo da norma ISO 9001:2000, refere que a norma ISO 9000:2000
identifica os oito principios da Gestdo da Qualidade, principios que permitem
estabelecer uma base sélida para os novos referenciais normativos, facilitar a definigdo
de objectivos da qualidade, potenciar a sua utilizagdo como elementos fundamentais
para a melhoria do desempenho das organizagdes e promover uma aproximagdo e
alinhamento dos referenciais normativos com a maioria dos modelos de exceléncia e de

qualidade total.

Estes principios, como referem Carapeto e Fonseca (op. cit. p. 49), adaptados a

administragdo ptblica sfo os seguintes:

- Orientacdo para o cidaddo — compreender as necessidades dos cidadéos, satisfazé-

las e exceder as suas expectativas;

- Lideran¢a — Os dirigentes devem criar e manter um ambiente que permitem o pleno

envolvimento dos funciondrios para alcangar os objectivos;

- Participa¢iio dos funciondrios — As pessoas sio a esséncia da organizagfo e o seu
desempenho possibilita a utilizagfo das suas experiéncias e competéncias em beneficio

da mesma;

- Orientagédio para os processos — Um resultado desejado ¢ atingido de forma mais
eficiente quando as actividades e os recursos associados séo geridos como um processo.

Uma organizagio existe para transformar “inputs” (entradas) em “outputs” (resultados);

- Orientagiio para o sistema de gestdo — Identificar, compreender e gerir 0s processos
chave do sistema, contribui para que a organizagfio atinja os seus objectivos com

eficicia e eficiéncia;

- Melhoria continua — Convém que a melhoria continua do desempenho global de uma

organizag8o seja um objectivo permanente dessa organizagéo;
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- Decisdes baseadas em factos — As decisdes eficazes sdo baseadas na analise de dados

e de informagdes que permitem definir acgdes correctivas e preventivas;

- Relagdes mutuamente vantajosas com os fornecedores — Uma organiza¢o e os
seus fornecedores sdo interdependentes e uma relagdo de beneficio mutuo potencia

aptiddo de ambas as partes para criar valor.

4.2 - Modelo EFQM

O modelo de Exceléncia da EFQM foi introduzido como uma ferramenta preliminar
para a avaliagdo ¢ melhoria das organizagdes, possibilitando o alcangar de vantagens
sustentaveis. (EFQM, 2002)

Martins (1999, p. 183) in Forum 2000 — A Gestdo da Produtividade na Administragio
Publica, refere que o modelo da EFQM considera a organizagio como um todo e
pressupde, que ao longo do tempo, a auto-avaliagio seja aplicada a todas as partes da

organizagio.

Segundo Capricho e Lopes (2007, p. 207) o modelo de exceléncia é uma ferramenta da
autoria da European Foundation for Quality Management e tem como objectivo
materializar um conjunto de conceitos fundamentais relacionados com a qualidade, num
modelo de gestdo estruturado. A sua principal missdo é a de conduzir as organizagdes a

um nivel de desempenho excelente, através da partilha de boas praticas.

Carapeto ¢ Fonseca (2005. p. 52) refere que o modelo EFQM baseia-se nos oito

conceitos fundamentais que constituem a exceléncia de uma organizagio:

- Orientaciio para os resultados — Exceléncia ¢ alcangar resultados que encantam

todos os “stakeholders” da organizagio;
- Focalizagdo no cliente — Exceléncia € criar valor sustentédvel para o cliente;

- Lideranga e coeréncia — Exceléncia ¢ lideranga visionéria que serve de inspiragdo aos

outros € que seja coerente em toda a organizagio;
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- Gestiio por processos e por factos — Exceléncia € gerir a organizag#o através de um

conjunto de sistemas, processos e factos interdependentes e inter-relacionados;

- Desenvolvimento e envolvimento das pessoas — Exceléncia ¢ maximizar a

contribui¢fio dos colaboradores através do seu desenvolvimento e envolvimento;

- Aprendizagem, inovagio e melhoria continuas — Exceléncia € desafiar o “status
quo” e efectuar a mudanga, utilizando a aprendizagem para desencadear a inovagéo e

oportunidades de melhoria;

- Desenvolvimento de parcerias — Exceléncia é desenvolver e manter parcerias com

valor acrescentado;

- Responsabilidade social da organizagiio — Exceléncia € exceder o enquadramento
legal minimo no qual a organizagdo opera ¢ empreende esforgos para compreender e

responder as expectativas dos “stakeholders”.

“0 modelo salienta que a Satisfag@io dos Clientes, a Satisfagdo dos Colaboradores e o
Impacte na Sociedade sdo alcangados através da Lideranga que conduz a Politica e a
Estratégia, a Gestdo das Pessoas, os Recursos e os Processos por forma a alcangar a

exceléncia nos Resultados da Actividade.” (Martins, 1999, p. 187)

Figura 2 — Estrutura do Modelo EFQM

Gestio das Satisfagio
dos

pessoas

colaboradores

i Satisfagdo
Politica e ¥ Resultados
estratégia - dos clientes d
Lideranga |- =4 Processos a
actividade
Impacte na
Recursos sociedade

< Meios > < Resultados >

Fonte: Martins (1999; p. 187)
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Cada um dos nove blocos da figura 2 corresponde a um critério de avaliagdo do
processo de Organizagdo. Por sua vez, os critérios dividem-se em dois grupos, por um
lado os Meios que se referem a forma como os resultados sdo alcangados, por outro
lado, os Resultados que se referem ao que a organizagdio tem vindo e esté a alcancar (op.

cit. p 187).

Segundo Capricho e Lopes (2007, p. 207) as organizagbes ditas “excelentes”
focalizam-se nos seus clientes, antecipando-se na satisfagiio das suas necessidades.
Estas organizagdes ajustam-se continuamente as necessidades do mercado e melhoram a
sua eficacia, definindo de forma clara a sua miss&o, objectivos, politica e estratégia.
Apoiam-se numa lideranga que partilha valores comuns € aceita as mudangas ¢ avaliam

permanentemente os resultados do seu desempenho.

4.3— Modelo CAF

A DGAEP define a Estrutura Comum de Avaliagdo como um modelo de auto-avaliag@o
do desempenho organizacional, desenvolvido para ajudar as organizagdes do sector
plblico a aplicar as técnicas da Gestdo da Qualidade Total, melhorando o seu nivel de

desempenho e de prestagdo de servigos

Segundo a DGAEP (2007; p 6 ¢ 7) a CAF ¢ uma ferramenta de Gestdo da Qualidade
Total inspirada no Modelo de Exceléncia da Fundagio Europeia para a Gestdo da
Qualidade (EFQM) e no modelo da Speyer, Universidade Alema de Ciéncias
Administrativas. Conforme Azevedo (2007; p.113) “este modelo assenta numa
metodologia de gestdo baseada em critérios objectivos, faz uma auto-avaliagdo da
organizagio e enfatiza a lideranga, a melhoria continua, satisfagdo dos clientes ¢ de
todas as partes interessadas.” A CAF baseia-se na premissa de que as organizagdes
atingem resultados excelentes ao nivel de desempenho, bem como na perspectiva dos
cidaddos/clientes, colaboradores e sociedade quando tém liderangas que conduzem a

estratégia, o planeamento, as pessoas, as parcerias, 0s recursos € 0s processos.

A CAF teve a sua origem na cooperagdo entre os Ministros da Unido Europeia
responsaveis pela Administragdo Publica. O modelo foi desenvolvido no seio do Grupo

de Trabalho dos Servigos Publicos Inovadores (IPSG), um grupo de trabalho de peritos
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nacionais criado pelos Directores-Gerais da Administragdo Publica Europeus, com o
objectivo de promover a cooperagdo e a partilha de boas préticas na prestagdo de
servigos publicos modernos e inovadores. Em Portugal, a representante no IPSG é a
Direcg@o-Geral da Administragio e do Emprego Publico, também responsavel pela

dinamizag¢go do modelo CAF.

A CAF foi criada como uma ferramenta facil de utilizar de forma a ajudar as
organizagdes publicas a melhorarem o desempenho pela utilizagio de técnicas de gestéio
da qualidade. Segundo Azevedo (2007, p. 114), a utilizagio da CAF de forma
sistematica permite conhecer as exigéncias e expectativas dos cidaddos, permite ainda
analisar a eficiéncia e eficacia da organizagdo e permite também conhecer a cada
momento a capacidade que a institui¢dio tem para antecipar as necessidades dos seus

clientes, agindo de uma forma pré-activa, num ambiente em constante mudanga.
O modelo tem os seguintes objectivos principais:

1. Introduzir os principios da Gestdo da Qualidade Total (TQM) na Administragdo
Piblica;

2. Facilitar a auto-avaliagio das organizagdes publicas com o objectivo de obter um

diagnéstico e um plano de ac¢des de melhoria;

3. Servir de ponte entre os véarios modelos utilizados na gestdo da qualidade,

porque € compativel com os principais modelos organizacionais;
4. Facilitar o “benchmarking” entre organizagdes, comparando préticas de sucesso.

A avaliagdo através do modelo CAF permite que a organizagio aprenda mais sobre si
propria, num processo de melhoria continua. E um instrumento simples e facil de
utilizar que pode ser aplicado em todos os sectores e organismos da Administragdo
Publica e que permite a auto-avaliagdo das organizagdes, promovendo o diagnéstico do
desempenho ¢ a identificagdio e implementagfio de acgdes de melhoria do mesmo. E
compativel com outros modelos j4 utilizados na gestdo da qualidade e nfio envolve
custos tendo em conta que ¢ gratuito e se encontra no dominio ptiblico, podendo ser

livremente utilizado pelas organizagdes de forma como o entenderem.
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Segundo Carapeto e Fonseca (2005, p. 58), a CAF assenta numa estrutura de nove
critérios que correspondem aos aspectos globais focados em qualquer andlise
organizacional o que permite fazer a comparagfo entre organizagSes. Os cinco
primeiros critérios correspondem aos meios, ou seja a forma de actuagdo da organizagdo
para obtengdo dos resultados. Os ultimos critérios correspondem aos resultados, ou seja,
indicam o que a organizagdo conseguiu alcangar, o produto final resultado da utilizago

dos meios necessarios para atingir os objectivos previamente definidos.

“Qs resultados sdo causados pelos meios, € os meios sdo melhorados utilizando o

retorno dos resultados”. (Azevedo, 2007; p116)

Figura 3 — Estrutura da CAF
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Fonte: Carapeto ¢ Fonseca (2005, p. 58)
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Segundo Carapeto ¢ Fonseca (2005, p. 62), das principais vantagens da utiliza¢fio do

modelo CAF, as que mais se destacam sdo as seguintes:
- Melhoria do sistema de gestio;

- Melhoria do conhecimento real da institui¢8io, principalmente os seus pontos fortes e

as areas que devem ser melhoradas;

- Maior partilha de informago;

- Criagdo de indicadores para o controlo de qualidade;
- Defini¢fo da estratégia da organizag#o;

- Organizagdo de tarefas;

- Aumento do interesse para as questdes da qualidade.

A CAF, uma vez aplicada, pode ter uma utilizagio interna que permite melhorar ou
implementar a gestdo de qualidade, melhorando assim a qualidade da organizagéo. Pode
ter ainda uma utilizagdo externa que permite demonstrar que a organizagfio se tornou

mais moderna perante a comunidade externa (cidaddos, politicos, outras organizagdes).

5 — O Balanced Scorecard

5.1 — Conceitos basicos

Segundo Azevedo (2007, p. 179) o Balanced Scorecard é “um instrumento de gestfio
que alinha um conjunto de indicadores pela estratégia da organizagdo e permite o seu

acompanhamento periédico por todos os elementos da organizago.”

O Balanced Scorecard foi criado nos anos 90 por Kaplan e Norton, com o objectivo de
melhorar os sistemas de medig¢&o da performance no sector privado. Pinto (2007, p. 37)
refere que esta ferramenta surgiu numa altura em que se registavam grandes mudangas

nas organizagdes a nivel mundial.
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Durante anos, as organizagdes asseguravam a sua competitividade através dos
investimentos e activos tangiveis, cujo desempenho sé era possivel medir a partir da
informagdo financeira, com o inconveniente de apenas valorizar a performance de curto
prazo (Caldeira, 2009, p. 34). No entanto, com a evolugdo tecnoldgica, comega-se
também a dar valor a indicadores ndo financeiros. De facto os activos intangiveis
tornaram-se uma grande fonte de vantagem competitiva das empresas, factores que os
dados financeiros ndo revelavam, mas que os mercados reconheciam. Entre os activos
intangiveis podemos contar com valor das marcas, cultura da organizagdo, lideranga,
know-how dos recursos humanos, quota de mercado, qualidade dos servigos, satisfagdo
dos clientes, inovagdio dos produtos e servigos... (Pinto, 2007, p. 38). Estes indicadores

permitem medir a performance a médio longo prazo.

Com o recurso a indicadores ndo financeiros, os gestores passam a ter uma imagem do
progresso, da evolugdo da organizagdo antes mesmo da saber qual a sua situagfo

financeira (Cruz, 2006, p.81).

Em 1992, Kaplan e Norton publicam na revista Harvard Business Review o primeiro
artigo sobre o conceito de Balanced Scorecard intitulado “The Balanced scorecard —
Measures that Drive Performance”, artigo apoiado num estudo desenvolvido junto de
algumas grandes empresas. Este estudo demonstrava que os indicadores financeiros até
entdo utilizados, ja ndo eram adequados & nova realidade dos negécios (Pinto, 2007, p.

40).

Mais tarde, em 1993, Kaplan ¢ Norton publicam um novo artigo sobre a evolugdo do
BSC, na mesma revista, sob o titulo de “Putting the Bacanced Scorecard to work”. Este

artigo demonstrava a importancia de escolher indicadores com base no éxito estratégico.

O conceito de BSC evolui de tal forma que, em 1996, Kaplan ¢ Norton publicam um
terceiro artigo na mesma revista intitulado “Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System” em que testemunhavam a evolugio do conceito BSC, ja
ndo como um mero painel de instrumentos mas como uma ferramenta para criar um
sistema de gestdo estratégica (Cruz, 2006, p. 81). Nesse mesmo ano publicam ainda um
artigo com o titulo “Linking the Balanced Scorecard to Strategy”, na revista California

Managemente Review.
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O BSC teve uma aceitagio muito rapida e um desenvolvimento generalizado nas
organizagdes. Hoje em dias, ndo se fala de modelos ou instrumentos para gerir a

performance, sem se falar ou incluir o BSC.

Nestes ultimos anos o modelo tem vindo a comprovar o seu potencial, ndo s6 para
comunicar € avaliar a execugdo da estratégia, mas como constitui¢do da base do sistema
integrado de gestdo da performance, pela sua capacidade de alinhar, integrar e interagir
como outros métodos de melhoria, criando um painel de comando estratégico adaptavel

a qualquer tipo de organizagdo (Pinto, 2007, p. 33).

O BSC, numa primeira verséo, aparece como um sistema que equilibra indicadores de
performance financeira com indicadores de performance n#o financeira. A filosofia do
BSC assenta assim na visdo global da estratégia das organizagles apoiada em quatro
perspectivas distintas — financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento,
nas quais sdo fixados objectivos e indicadores que interagem entre si, estabelecendo

relagdes de causa e efeito entre todas as perspectivas. (Figura 3).

Para ter um BSC, € necessario conter indicadores financeiros e ndo financeiros,

derivados da estratégia e de acordo com as quatro perspectivas apontadas.

Gomes et al referem que estas perspectivas devem dar resposta as seguintes questdes

(Figura 3):
- Como nos véem os accionistas?
- Como nos véem os clientes?
- Em que devemos sobressair

- Podemos prosseguir de forma a melhorar e acrescentar valor?
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Figura 4 — Balanced Scorecard
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Fonte: Francisco Pinto (2007)

Qualquer falha de funcionamento (objectivos ndo atingidos) numa das perspectivas
origina falhas de eficiéncia nas outras perspectivas, originando um desequilibrio no
BSC e por conseguinte provocando falhas na estratégia da empresa e no cumprimento

da sua missdo (Pinto; 2007, p. 40).

A perspectiva financeira centra-se nos indicadores financeiros e transmite uma visdo
daquilo que ja aconteceu. As outras perspectivas permitem planear aquilo que se
pretende num prazo mais alongado. O BSC, para além do equilibrio e das relagdes de
causa efeito entre os objectivos fixados nas diferentes perspectivas, tem ainda o
pressuposto de equilibrar as metas de curto prazo (operagdes) ¢ a visdo de longo prazo

(estratégia). (op. cit., p. 40)
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Assim, conforme refere Cruz (2006; p. 82) “um BSC inclui indicadores financeiros (que
devem transmitir e traduzir os resultados das acgBes de decisdes tomadas) e
complementa-os com indicadores ndo financeiros (sobre a satisfagiio dos cliente, os
processos internos € as actividades de inovagdo e melhoria organizacional). O BSC
permite que os gestores olhem para um painel de instrumentos equilibrado, com

indicadores nestas quatro vertentes.”

Segundo Gago Rodriguez e Feijoo Souto (2000), citados por Gomes et al (2007, p. 69)
o BSC € portanto uma estrutura informativa constituida por indicadores financeiros e
ndo financeiros, que tem como finalidade obter dados 16gicos, coordenados e de caracter
multidimensional. O BSC inclui ainda um conjunto de medidas que permite dar uma
visgo rdpida e global da actividade da organizagfo, nesse conjunto estio incluidas as
medidas financeiras e sdo complementadas pelas medidas operacionais. As medidas
financeiras expressam os resultados alcangados, as medidas operacionais representam a
satisfagdo dos clientes, a melhoria dos processos internos, as actividades internas de

melhoria e inovagéo da organizagio.

No éambito do BSC, Kaplan e Norton desenvolveram um outro instrumento, tdo

importante como a criagdo do proprio BSC — o0 mapa estratégico.

O Mapa Estratégico permite descrever a estratégia para que possa ser medida e gerida,
descreve o percurso da estratégia que atravessa as diferentes perspectivas do BSC.
Conforme refere Cruz (2005, p. 89) “o mapa estratégico ¢ uma representaco visual dos
factores criticos de sucesso de uma organizagdo e das relagdes de causa-efeito entre
eles. Estes mapas proporcionam uma forma consistente para representar a estratégia,
permitindo assim que objectivos e metas possam ser estabelecidos e geridos, e ainda

que a estratégia possa ser traduzida e convertida em termos operacionais.”

“O BSC deve traduzir a estratégia de uma organiza¢do em objectivos e medidas
concretas” (Gomes et al; 2007, p.70). Pinto (2007) refere que o BSC tem um principio
fundamental no seu funcionamento que consiste na criagdio e verificagio de relagdes
causa-efeito entre as diferentes perspectivas, objectivo, metas e indicadores. E este
principio que distingue o BSC dos outros sistemas de medigiio da performance. As
relagbes causa-efeito permitem avaliar se 0 BSC est4 realmente a reflectir a estratégia

da organizagdo.
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A Figura seguinte mostra que, se apostarmos eém determinados factores criticos de
sucesso na perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional, eles serdo
alavancas para os factores criticos de sucesso na perspectiva de processos internos que
por sua vez serdo alavancas para O sucesso na perspectiva dos clientes € assim

sucessivamente, até chegarmos a perspectiva financeira.

Figura 5 — Relagdes de causa-efeito entre objectivos estratégicos

Perpectiva financeira
P Resultado por

ac¢io

Perspectiva clientes

Fidelizaggo Cumprimento

clientes prazos entrega

Perspectiva interna

Sistemas de

Eficiéncia

processos internos informagdo

Perspectiva

Motivagio dos

Aprendizagem e crescimento e
funciondrios

Fonte: Gomes et al (2007, p. 72)

Assim, as caracteristicas mais importantes do BSC, segundo Gomes et al (2007, p. 69)

sdo as seguintes:

_Traduzir os objectivos e a estratégia de uma organizagdo em indicadores
informativos de forma a alcangar os objectivos bem como as causas que

provocam os resultados obtidos;
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—Adoptar uma perspectiva global, tendo em conta que combina objectivos de
curto e longo prazo, indicadores financeiros e nfo financeiros e informagdo

prospectiva e retrospectiva;
—Permitir uma constante revisio e comunicagfo da estratégia;

—Possibilitar aos gestores a construgdo de indicadores, tendo por base a estratégia

da organizag&o;

—Permitir que os objectivos dos empregados sejam coerentes com os da

organizagio;
—Funcionar como um sistema integrado de comunicago, motivagdo e formagdo;

—Estruturar os indicadores de acordo com a perspectiva financeira, do cliente, dos

processos internos e de aprendizagem e crescimento;

—Intervir na perspectiva de aprendizagem e crescimento de modo a melhorar nos
processos internos, melhoria essa que permitira satisfazer melhor os clientes e

por conseguinte permitird melhores resultados financeiros;

—Definir os factores chave de sucesso para cada perspectiva bem como os

indicadores e as relagbes de causa-efeito entre eles.

E nesse sentido que Kaplan e Norton (1992) citados por Gomes et al (op. cit., p. 70)

defendem que o BSC estara bem desenvolvido se, através da sua analise, se

compreender a visio e a estratégia de uma organizago.

5.2 — As quatros perspectivas do Balanced Scorecard

Como ja foi referido anteriormente, o BSC assenta na visdo global da estratégia das

organizagdes, apoiada em quatro perspectivas — financeira, clientes, processos €

aprendizagem e crescimento — nas quais sdo fixados objectivos e indicadores que devem

funcionar de forma integrada, estabelecendo entre si, relagdes de causa e efeito entre

todas as perspectivas. Qualquer falha de funcionamento, derivada de qualquer objectivo

néo atingidos numa das perspectivas originard falhas de eficiéncia noutra ou noutras
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perspectivas, desequilibrando o BSC e provocando desvios no percurso estratégico, no

cumprimento da misso e da visdio da organizaggo (Pinto, 2005, p. 40).

No entanto e apesar de Kaplan e Norton, conforme referem Gomes et al (2007, p. 82)
basearem o BSC nestas quatro perspectivas, também referem que estas perspectivas séo
apenas um modelo e nfio existe qualquer obrigatoriedade de o adoptar tal como é,
podendo ser acrescentada uma ou mais perspectivas, dependendo das circunstincias ou

estratégias a adoptar pela organizagdo.

O facto de ndo ser imposto um modelo rigido, facilita a adaptabilidade do BSC a
qualquer tipo de organizagdo. O BSC tem a vantagem de se adaptar a outras relagdes de
causa-efeito, cujo resultado pretendido pela organizagdo podera ser diferente da

obtencdo de lucro, como por exemplo a satisfagéo dos clientes.

Assim, como refere Cruz (2005, p. 83) o BSC é como um painel de instrumentos, com

vérios indicadores, que permite ter uma visdo geral do desempenho da organizagdo.

De acordo com a metodologia do BSC, a missdo e a visdo da organizagdo precisam de
ser traduzidas em objectivos ¢ medidas que reflictam os interesses e as expectativas dos
seus principais stakeholders e que possam ser agrupadas nas quatro perspectivas ja

mencionadas.

Conforme refere Pinto (2007, p. 40), a perspectiva financeira diz respeito a indicadores
financeiros, que transmitem e traduzem os resultados das acgdes e decisdes ja tomadas.
As outras perspectivas permitem que a organizacgio possa planear o seu horizonte de

longo prazo.

5.2.1 — A Perspectiva Financeira

Tal como ja foi referido a perspectiva financeira ¢ baseada essencialmente em
indicadores financeiros e estd intimamente ligada com os interesses dos accionistas.
Segundo Gomes et al (2007, p. 84) tem como objectivo responder as expectativas dos
accionistas. E certo que as preocupagdes dos accionistas sdo principalmente de natureza
financeira, mais concretamente, de uma expectativa de obtengfo de lucro, produtividade

e rentabilidade. No sector privado estes sdo os objectivos de maior importancia, razdo
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pela qual a perspectiva financeira € colocada no topo do BSC, traduzindo os resultados
do comportamento e da performance integrada nas outras trés perspectivas. Giollo
(2002), Figueiredo (2002) e Rocha (2000), citados por Gomes et al (2007, p. 84)
descrevem que as medidas e objectivos financeiros tém um papel duplo, ou seja, devem
definir a actuagdo financeira que se espera para a estratégia e servir como objectivos e

medidas finais de todas as outras perspectivas do BSC.

Conforme refere Pinto (2007, p. 41)) um dos erros frequentes € a falta de articulagéo
entre as metas financeiras com outras variaveis nio financeiras também envolvidas na
estratégia. Um dos principais objectivos do BSC € o de eliminar essa falha, articulando
os objectivos e indicadores financeiros com outras metas baseadas em valores
intangiveis, ndo menos importantes para a obtengfio do resultado final de natureza
financeira. Pinto refere que essa articulagfo ¢ efectuada através das relagdes de causa-

efeito, uma das mais importantes caracteristicas do BSC.

5.2.2 — A Perspectiva Clientes

Até ha bem pouco tempo, as empresas concentravam os seus esfor¢os essencialmente
nas suas capacidades internas de produgfo, no entanto, hoje em dia ha uma tendéncia
para se virarem principalmente para o exterior, para os clientes. Os clientes estdo cada
vez mais exigentes e a satisfagdo das suas necessidades passou a ser uma prioridade,
tornando-se evidente que s6 assim é possivel atrair e reter clientes, sendo a unica forma

de sustentar a rentabilidade da empresa a longo prazo.

No entanto, € necessério saber quem s&o os clientes. Os clientes de hoje poder&io ndo ser
os clientes que as organizagdes pretendem ter no futuro. De igual forma, as preferéncias
dos clientes vdo mudando, os produtos e servigos que hoje preferem, poderfio ndo ser os
mesmos no futuro. Assim as organiza¢des devem estar sempre atentas as exigéncias dos

clientes, devem estar atentas ao que os seus clientes valorizam.

Conforme refere Pinto (2007, p. 42), o conceito de valor é hoje constantemente utilizado
nas organizagdes privadas e publicas, mas nfio tem o mesmo significado para todos.
Assim, Pinto define valor como “o resultado emocional, fisico ou simbélico obtido por

um cliente (pessoa ou organizagdo) a partir da compra de um produto ou servigo por
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determinado prego”. O valor de um produto para determinado segmento de clientes
podera nio ser o mesmo para um segmento de clientes diferente. Assim a organizagdo
deve determinar quais os melhores segmentos de mercado e de clientes onde devera

actuar para lhe proporcionar melhores resultados.

Assim, os indicadores habitualmente utilizados na perspectiva dos clientes relacionam-
se com a satisfagdo, retengdo, captagdo, fidelizag@io e rentabilidade dos clientes e
traduzem objectivos orientados para mercados ou segmentos especificos. Hoje em dia,
conforme refere Pinto (2007, p. 43) existe um leque tdo variado de escolhas e forma de
relacionamento entre clientes e organizagdes fornecedoras de bens e servigos que
originou a que a gestdo de clientes se transformasse na dimensdo mais importante da

estratégia.

5.2.3 — A Perspectiva Processos Internos

As medidas baseadas nos clientes devem ser traduzidas em medidas relativas a
processos internos que possam ser melhorados para satisfazer as suas expectativas, uma
vez que o desempenho da empresa perante os clientes € determinado pelos processos,
decisdes e acgdes desenvolvidas no seu interior. Os indicadores para a perspectiva dos
processos internos devem portanto derivar dos processos de negdcio com maior impacte

na satisfagdo dos clientes (Cruz, 2005, p. 85).

Assim, conforme refere Pinto (2007, p. 44) “todas as organizagdes tém procedimentos,
culturas e processos internos que constituem a sua cadeia de valor especifica”. E esse
conjunto de processos que constitui a fonte das suas vantagens competitivas, que a
capacitam para oferecer valor aos seus clientes e permitem satisfazer as expectativas dos

seus accionistas proporcionando-lhes retornos financeiros.

Segundo Kaplan e Norton (1997) citados por Gomes ef al (2007, p. 94), na construgdo
do BSC & essencial que as organizagdes se centrem na cadeia de valor dos processos
internos que se inicia com o processo de inovagdo, passa pelos processos operativos €

acaba com o servigo pds-venda.
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Apesar do conjunto de actividades de criagio de valor ser especifico de cada negoécio,
Kaplan ¢ Norton apresentam um modelo genérico de cadeia de valor (Figura 6), que

todas as empresas podem adoptar na perspectiva dos processos internos do BSC.

Figura 6 — Modelo da Cadeia de valor

Processo Processo Servico

de Inovagio Operacional P6s-Venda

I dentlﬁcag: Identlﬁcagﬁo Crlagﬁo rodug:ao ntreg Serv1¢o Satlsfag:ﬁo
necessidade Mercado Produto/ rodutos/ rodutos/ cliente Cliente
do cliente Servigo Servigos Servigos

Fonte: Kaplan e Norton (1997) por Gomes et al (2007, p. 95)

Este modelo baseia-se em trés processos essenciais: o processo de inovago, o processo

operacional e o processo de servigo pés-venda.

O processo de inovagdo ¢ definido por Betancourt (1999) e Figueiredo (2002) citados
por Gomes et al (2007, p. 95) como o processo de pesquisa das necessidades
emergentes e lactentes dos clientes como forma de criagdo de produtos e servigos para
as satisfazer. Nesta fase ¢ extremamente importante ser eficaz e eficiente no processo de
inovagdio, de forma a desenvolver novos produtos e servigos que permitam chegar a

novos mercados e clientes, satisfazendo as suas necessidades.

O processo operacional comega com a encomenda do cliente e termina com a entrega do
produto ou servigo. Segundo Figueiredo (2002), citado por Gomes et al (op.cit., p. 97)
este processo representa o ciclo curto na cadeia de valor das organizagdes. Nesta fase,
torna-se importante assegurar que as entregas aos clientes sejam efectuadas nos prazos

acordados, de forma eficiente e consistente.

O processo de servigo pés-venda inclui, tal como referem Rocha (2002) e Ramos e
Gomes e Gongalves (2002) citados por Gomes et al (op. cit., p. 98), as actividades de
garantia e reparagéo, tratamento dos produtos defeituosos e devolu¢des bem como todo

0 processo de pagamento.
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5.2.4 — A Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Conforme referem Gomes et al (2007, p. 98) e de acordo com Headley (1998),
Quinlivan (2000), Niven (2003) e Davis e Albright (2004) esta perspectiva tem como
fungdio principal o cumprimento de objectivos que permitam atingir os pardmetros
definidos para as restantes perspectivas do BSC. Esta perspectiva devera medir a
capacidade da organizagdo para se adaptar as constantes mudangas no meio ambiente,

economia e tecnologia.

Segundo Pinto (2007, p. 44) esta perspectiva inclui um conjunto de valores intangiveis
como o capital humano, capital informagéo e capital organizacional. Esta perspectiva
situa-se na base do BSC e estabelece relagdes importantes de causa-efeito com as outras
perspectivas, influenciando desta forma o sucesso final da perspectiva de topo, no caso
do sector privado, perspectiva financeira. Pinto refere que nesta perspectiva, os
indicadores geralmente utilizados para medir a performance sdo: satisfa¢do, retengéo
dos trabalhadores, horas de formagdio, competéncias adquiridas, trabalho em equipa,
sugestdes para novos produtos ou servigos, performance dos sistemas de informaggo,
motivagdio, capacidades de lideranga. Ou seja, o BSC real¢a que para além de ser
importante investir em equipamentos, investigagio e desenvolvimento, as empresas
devem investir também e sobretudo em pessoal, sistemas e procedimentos se quiserem
alcancar objectivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo, conforme

referem Kaplan e Norton (1997), citados por Gomes et al (2007, p. 100).

Segundo Davila (1999) e Giollo (2002), citados por Gomes et al (op. cit., 99)
consideram que a capacidade do pessoal, dos sistemas e processos das organizagbes €
fundamental para o seu sucesso. Nas organizagdes de hoje, os funcionérios sdo vistos

como um factor importante para o sucesso e desenvolvimento sustentado.

Os objectivos das outras trés perspectivas do BSC normalmente revelam divergéncias
entre as capacidades existentes dos trabalhadores, as capacidades dos sistemas de
informacdo utilizados € os procedimentos utilizados na empresa, relativamente ao que
seria necessdrio para alcangar os objectivos definidos. De forma a evitar essas
divergéncias é necessario investir na formagiio e qualificagdo dos trabalhadores, na
melhoria dos sistemas de informag&o e adaptar os procedimentos da empresa com €sses

objectivos. E esse o grande objectivo da perspectiva da aprendizagem e crescimento.
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Conforme refere Pinto (2007, p. 48) “nunca a conhecida frase “as pessoas s3o o nosso
capital mais valioso!” se tornou tdo importante para gerir as organiza¢Bes, como nos

tempos actuais”.

5.3 = O Balanced Scorecard — Um sistema de gestiio estratégica

Um sistema de gestdo, como refere Cruz (2005, p. 23) recorrendo 2 defini¢do dada pela
norma ISO 9000:2000, pode ser definido como um conjunto de elementos inter-
relacionados que permitem que a organizag#io atinja os seus objectivos com eficacia e
eficiéncia. Assim, conforme refere, a implementagfo de um sistema de gestdo tem a ver
com a mudanga, com a promogdo, com a orientagfo, ou seja, com a transformagio da
organizagdo para que pela possa evoluir do estado em que se encontra hoje para aquilo

que pretende ser no futuro.

A implementagdio ou reformulagdo de um sistema de gestdo permite que uma
organizag@o se concentre no fundamental para conseguir realizar ou maximizar o seu
potencial. Para tal € necessario definir o propdsito que justifica a existéncia da

organizagéo — a missfo.

A missdo, conforme salienta Cruz (2005, p. 36), clarifica o propésito da organizagio ou
a razdo de ser da sua existéncia, ou seja a missdo € o que explica porque é que a
empresa existe. Embora estabelega principios orientadores & volta dos quais a
organiza¢do se mantém alinhada, nfo tem um objectivo concreto que venha a ser

atingido.

Segundo Pinto (2007, p. 57) a miss@o € o ponto de partida para a estratégia e para ser

realmente eficaz deve reunir um conjunto de caracteristicas:
- Ser concisa e orientada para metas;

- Ter um forte conteiido emocional;

- Traduzir as acg¢Ses da organizagio;

- Definir o objectivo tangivel da organizag3o;
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- Declarar um propésito a atingir, envolvendo conjuntamente a organizagdo e todos os

seus stakeholders.

Para além da missdo e nfio menos importante sio os valores que, conforme refere Pinto
(op.cit., p. 58) devem estar interligados com a missdo e representam as crengas,
profundamente enraizadas na organizago, evidenciadas nos comportamentos dirios
dos empregados e constituem uma proclamag@o publica acerca do que a organizagio
espera dos seus colaboradores. A comunicagdo, o respeito, a integridade, a
responsabilidade, a transparéncia, a dedicagdo, a exceléncia, o desenvolvimento

profissional e o equilibrio entre o trabalho € a vida familiar sdo exemplos de valores.

A visfio é também essencial na implementagdo do BSC e descreve a direcgéo para a
qual a empresa caminha. A visdo, ao contrario da missfio é aquilo que se pretende

atingir a médio/longo prazo, com metas concretas € mensuraveis.

Pinto (op. cit., p. 56) refere que Kaplan e Norton identificaram a missdo, os valores € a
visiio como os trés pilares do BSC que, depois de uma sequéncia logica, permitem que a
organizagio inicie o seu processo de formulagdo das estratégias, a escolha prioridades ¢

defina as metas que pretende atingir.

Figura 7 — Sequéncia do Balanced Scorecard

Missgo Porque existimos? Onde estamos?

Il

Valores Que principios e crengas nos orientam?

Il

Visdo Para onde vamos? Qual o nosso destino?

1l

Estratégia Como seremos diferentes ao criar valor

1l

Balanced

Scorecard

Fonte: Pinto (2007, p. 61)
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O BSC ¢ uma ferramenta estratégica. A estratégia constitui o ponto central 4 volta do
qual funcionam as quatros perspectivas j4 referidas no ponto 5.2. Segundo Amat Salas e
Dows (1998) citados por Gomes et al (2007, p. 106) a estratégia € o processo através do

qual uma organizagio tenta obter uma posigdo competitiva de longo prazo.

Cruz (2005, p. 45) define estratégia como o caminho que uma organizagdo decide
percorrer para evoluir do estado em que se encontra no presente para onde quer estar no
futuro. Conforme refere, a visdo descreve a realidade futura para onde a organizagfo
pretende ir, a estratégia representa o caminho escolhido para realizar essa viagem,

representa a opgéo, a escolha, a forma de concretizar a viso.

Porter, referido por Pinto (2007, p. 62) defende o posicionamento estratégico como uma
forma de obter competitividade sustentavel, ou seja uma organizagdo deve realizar
actividades diferentes dos seus concorrentes ou se forem idénticas deve fazé-las de

forma diferente, de forma a atrair mais clientes.

“Ser diferente € a esséncia da competitividade estratégica. Significa escolher
deliberadamente um conjunto de actividades a executar, por serem capazes

de proporcionar um mix de valor unico” (Cruz, 2005, p. 46)

A estratégia € portanto, como refere Cruz (2005, p. 48) “a arte de desenvolver ou

empregar planos ou estratagemas para atingir um objectivo”

Se uma estratégia for bem formulada e eficazmente executada, conforme refere Pinto
(2007, p. 63) permitird identificar um conjunto de prioridades, para onde devem ser

canalizados os recursos e energias.

Para Wheelen e Hunger (2002) referidos por Gomes et al (2007, p. 107) a gestdo

estratégica baseia-se em quatro elementos bésicos:

- Estudo do meio envolvente — nesta fase deve ser analisado todo o tipo de informag&o,
seja ela a nivel interno ou externo, devem ser identificadas as ameagas € as
oportunidades a nivel externo bem como as forgas e as fraquezas da organizagio a

nivel interno;

- Formulagdo da estratégia — com base nas forgas e nas fraquezas, as organizagdes

devem desenvolver planos de longo prazo que permitam ultrapassar as ameagas e
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aproveitar as oportunidades. E nesta fase que a organizag¢do deve definir a missdo € os

planos de acg#o para atingir os objectivos;

- Implementagio da estratégia — nesta fase a organizagfo deve por as estratégias e os

planos em acgfo, através de programas, orgamentos e procedimentos.

- Avaliagiio e controlo — E nesta fase que os resultados das actividades desenvolvidas
sdo avaliadas e controladas de forma a poderem ser detectadas possiveis falhas e

serem implementadas medidas de correcgéo.

O BSC deve transformar o objectivo ¢ a estratégia de uma organizagéo em objectivos e
indicadores tangiveis. Segundo Lépez Viiiegla (2002), citado por Gomes et al (op.cit.,
p. 109) o BSC néo é apenas um sistema de medigdo estratégica mas também um sistema
de controlo e conforme referiram Kaplan e Norton (1997), o BSC deve ser utilizado
pelas organizagdo para estabelecer e comunicar a estratégia e instrug¢des, distribuir e
aplicar recursos, definir os objectivos e instru¢es individuais, de equipa e de

departamentos e proporcionar feedback.

5.4 — O mapa estratégico

O BSC permite portanto descrever ¢ comunicar a estratégia de forma coerente € clara.
Para facilitar a descri¢do e aplicacdo da estratégia foi criado um quadro — o mapa

estratégico.

Este mapa estratégico permite descrever toda a estratégia da organizagfo utilizando as

relagGes de causa-efeitos entre os objectivos para que possa ser medida e gerida.

Conforme refere Pinto (2007, p. 77) o mapa estratégico descreve o percurso da
estratégia através das diferentes perspectivas do BSC. E a representagdo visual da
estratégia, mostrando num grafico (figura 8) como os objectivos das diferentes
perspectivas se integram e combinam, através das relagdes de causa-efeitos, para

descrever a estratégia.
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Figura 8 — Mapa estratégico

( Fo)
Estratégia
Crescimento
.
. Objectivo
Perspectiva Aumento de 10 % nos
financeira resultados liquidos
p . Aumento de y% na Volume de vendas
erspectiva NN
facturagdo média aos de x euros a novos
clientes actuais clientes clientes
r
Perspectiva ]
Criar novo canal de Novo SI
Processos vendas para CRM
internos
Perspectiva \
aprendizagem Novas o L1dera_n(;a de Competéncias
competéncias equipas Novo SI
/ crescimento forga de vendas Planos de incentivos

Fonte: Pinto (2007, p. 77)

5.5 — Obstaculos na implementagio da estratégia

As dificuldades em definir e implementar a estratégia podem constituir um obstaculo a
implementagdo do BSC. Segundo Kaplan e Norton, o problema do insucesso e
execugdo de estratégia nfio esta na sua formulagdo mas na falta de capacidade e de
mecanismos para a executar. Joyce (2000), citado por Gomes et al (2007, p. 111) refere
que a mudanga de cultura organizacional, a falta de conhecimento e de controlo da
estratégia e a incapacidade dos gestores de topo imporem as suas decisdes a

organizagio, constituem problemas graves na execugéo da estratégia.

Niven (2003) citado por Pinto (2007, p. 65) refere que a revista Fortune realizou um
estudo, em 1999, que mostra de cerca de 70% das faléncias de empresas se deve ha ma

execugdo da estratégia e nfo a sua defini¢do. Nesse estudo foram também identificadas
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quatro grandes barreiras a execugo da estratégia, barreiras essas, que se prendem com a

visdo estratégica, as pessoas, 0s recursos € a gestao.

Tabela 5 — Barreiras na implementagio da estratégia

Barreiras

Explicagio

' Visdo estratégica

Pessoas

- Recursos

A falta de visdo e de "c'o‘mpreensﬁo da estratégia‘ E fundamental perceber

. -.-onde se pretende chegar e por onde se deve caminhar para que a execugio
i permlta alcangar 0s resultados deﬁmdos

As pessoas podem constituir outra barreira devido aos planos de incentivos
financeiros que podem levar a obtengdo de resultados a curto prazo, sem
haver uma vis3o a médio e longo prazo

o :'Os Tecursos constltuem a base de uma boa gestﬁo Assm ‘uma boa gestao
’~’%'.,dos mesmos requer uma ligagdo entre os orcamentos ¢ a estratégia. O

. orgamento tem de estar relacionado com 0s obJectlvos estrateglcos e com as'il;

Gestio

prlorldades em cada ano economico.

Os gestores podem também constituir uma barreira 4 execugfo da estratégia

quando ndo procuram informar, comunicar, discutir ¢ debater a estratégia
com todos os trabalhadores da organiza¢do, executando-a, por vezes, de
acordo com interesses proprios.

Fonte: Gomes et al (2007, p. 112)

A figura seguinte representa as principais conclusdes referidas por Niven (2003) que
afirma que apenas 10% das organizagdes do sector privado implementam as suas
estratégias com sucesso e refere o grau de dificuldades sentido em cada uma das

barreiras identificadas anteriormente.

Figura 9 - Dificuldades na implementacdo da estratégia

Apenas 10% das estratégias s3o implementadas

Barreiras na execugio da estratégia

| I ' | |

Visdo estratégica Pessoas Recursos Gestio
Apenas 5% dos Apenas 25% dos 60% das organizagées 85% das gestores de
colaboradores gestores tém incentivos ndo articulam os topo dedicam menos de

entendem a estratégia uma hora por més a

andlise da estratégia

or¢amentos com a
estratégia

associados a estratégia

Fonte: Adaptado de Pinto (2007, p. 65) e Gomes et al (2007, p. 113)
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Para Kaplan e Norton, conforme refere Pinto (2007, p. 66) “a estratégia ¢ um conjunto
de hipbteses. A estratégia representa a deslocagfio (o0 caminho) da organizagio da
situagdio actual para um futuro desejavel, expresso na visdo. Como esse futuro ¢
desconhecido, (a organizagdo nunca la esteve) trata-se de algo inédito, repleto de
incertezas, tanto a nivel de ambiente externo — sociedade, mercado, clientes,
competitividade — como a nivel interno — recursos, competéncias, motivagdo. Estas
incertezas constituem hipdteses que a estratégia ird testar, utilizando o Balanced

Scorecard”.

6 — O Balanced Scorecard na Administra¢io Piblica

O BSC ¢ actualmente uma das mais importantes ferramentas de gestdo ao dispor das
organiza¢des € muito embora tivesse sido criado e desenvolvido a pensar nas empresas
do sector privado, gradualmente comegou a ser adaptado ao sector piblico. Face aos
resultados obtidos no sector privado, estas organizagdes perceberam que o BSC poderia
servir como uma ferramenta de gestdo, sendo apenas necessirio fazer algumas
adaptagdes ao modelo original. Em 1996 comegaram a surgir as primeiras tentativas de
adaptagdo do modelo ao sector publico, que ao longo do tempo tem sido
progressivamente melhorado e cada vez mais utilizado em diferentes tipos de

organizagdes do sector publico.

Como o BSC nasceu no meio empresarial e tem sido desenvolvido em torno dessa
realidade, ndo pode ser aplicado & realidade do sector publico sem algumas adaptagdes.
Assim e em consequéncia das diferengas em cada uma das suas perspectivas, a
aplicagdio do BSC ao sector publico surge ligeiramente diferente da que foi proposta

para o sector privado.

Conforme refere Pinto (2007, p.153) a adaptagdo do BSC aos servigos publicos
implicou a introdugdo de algumas alteragdes ao modelo original (figura 10), das quais se

destacam as seguintes:

- Missdo - surge como uma quinta perspectiva e aparece no topo do BSC, isto porque os

servigos publicos sdo organizagdes totalmente orientadas para a missdo;
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- Perspectiva clientes e stakeholders — esta perspectiva surge logo a seguir & misséo.
Esta alteragfo esta relacionada com o destaque que é dado & misséo no sector publico,
ao enfoque que é dado ao cliente e na melhor forma de satisfazer as suas necessidades,
de acordo com a missdo da organizagfio. E a perspectiva na qual se deverdo reflectir os
resultados finais previamente definidos na missdo. No entanto, no sector publico o
conceito de cliente e bastante complexo, existe uma diversidade enorme de
organizagdes e de grupos de cidaddos que interagem com os servi¢os, com interesses

diferentes e participa¢des, surgindo assim a perspectiva de “clientes e stakeholders”.

- Perspectiva financeira e or¢amento — esta perspectiva assume uma posigdo diferente
do sector privado, tendo em conta que apenas funciona como um recurso necessario que
permite viabilizar a miss3o da organizagdo, através dos seus orgamentos cada vez mais
controlados ¢ limitados, cujas receitas s3o essencialmente asseguradas através de

imposto e cobrangas de taxas;

- Perspectiva aprendizagem e crescimento — Tendo em conta que os servigos publicos
sdo organizagles especialmente focadas na missfo, dependem fortemente das
competéncias, motivagdo, dedicagéio e alinhamentos dos seus recursos humanos para
atingir as metas fixadas, essencialmente objectivos sociais. O sector publico, hoje em
dia, ndo consegue ter sucesso sem recursos humanos competentes € motivados, com
informagio e tecnologias adequadas e num ambiente que incentive o desenvolvimento
pessoal e organizacional. E este conjunto formado pelo capital humano, informaggo e
clima organizacional, em conjunto com a utilizagsio de forma eficiente dos recursos
financeiros e através da execugdo eficaz dos processos-chave que constitui o “segredo”
da criagfo de valor publico para o cidaddo e que esta na origem da adaptagdo do BSC

aos servigos publicos;

Processos internos — esta perspectiva deriva directamente dos objectivos definidos na
perspectiva clientes, assim a questdo serd a de saber quais sdo os processos-chave em
que se deve apostar de forma a criar valor para os clientes. Os servigos publicos, sejam
cles de que natureza for, utilizam um conjunto de procedimentos, regras e circuitos
internos, que representam os processos, através dos quais produzem bens e servigos que
disponibilizam aos cidaddos e stakeholders. Nesta perspectiva € necessério definir quais
s30 0s processos que permitem obter melhorias nos resultados. A perspectiva dos

processos internos representa o conjunto de actividades e acgdes desenvolvidas pelos
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servigos, sendo portanto de grande importincia a melhoria da eficiéncia e a qualidade

dos processos.

Estratégia — continua posicionada no centro do modelo, isso porque o objectivo central

do BSC ¢ o de ajudar a traduzir a estratégia de uma ac¢éo, independentemente do tipo

de organizagdo onde se aplica. A estratégia sdo prioridades ou escolhas, é necessario

determinar que projectos sdo mais importantes, até porque os recursos orgamentais sio

€scassos.

Pinto (2007, p. 161) define estratégia como sendo “as escolhas que os servigos publicos

fazem para criar valor publico para a comunidade que servem”.

Figura 10 — Balanced Scorecard adaptado ao sector publico

Missdo

Perspectiva clientes
“Quem definimos como nosso cliente?

Como criamos valor para os nossos
clientes?”

Perspectiva financeira
“Como acrescentamos valor
para os nossos clientes e
stakeholders, controlando os
custos?”

A

y

A4
Visdo

«—>

Estratégica

y

Fonte: Pinto (2007, p.154)

Perspectiva aprendizagem e
crescimento
“Como podemos melhorar e mudar

A 4

Perspectiva processos
“Para satisfazer os nossos
clientes, cumprindo regras

or¢amentais, em que
processos teremos que se
excelentes?”

A

continuamente, correspondendo as
mudangas na sociedade?”
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Uma das caracteristicas fundamentais da filosofia do BSC ¢ a existéncia e identificagdo
de relagdes de causa-efeito entre as diferentes perspectivas, que se aplica em qualquer
tipo de organizagdo, seja ela privada ou publica. Se esta caracteristica ndo for mantida,
corre-se o risco de estar a implementar um sistema de medig&o, baseado em indicadores,
mas que ndo descreve as hipéteses que fundamentam a estratégia e assim, ndo € o BSC

que esta a ser implementado.

Conforme refere Pedro (2004, p. 16) as perspectivas do BSC estdo todas interligadas,
ndo podem ser vistas de forma independentes ¢ a ordem ¢ relevante. Sdo elas que

mostram o desempenho e os resultados de toda a organizagéo.
6.1 — As diferencas do BSC no sector privado ¢ no sector piblico

Conforme j4 foi referido anteriormente, existem grandes diferengas entre um BSC
aplicado a uma empresa ou a um servigo publico. As perspectivas tém significados

diferentes no sector privado e publico como se referem no quadro seguinte.

Tabela 6 — Sector privado versus sector piiblico

SECTOR PRIVADO

SECTOR PUBLICO

Perspectiva T

P/év;spectwé‘ S

" Missdo estra,t'égia'

financeira

A Estratégxa fica no topo do BSC. A
estratégia refere-se globalmente “as

o prlondades que se planeia segulr para a
- realizag8o da missdo.
0] desempenho financeiro const1tu1 0

fim em si mesmo. Visa a maximizagio
do valor dos accionistas. Ocupa o topo
da estrutura do BSC

Perspectiva clientes

processos internos

aprendlzagem e
. crescimento

do BSC. )
Os processos ‘internos sdo também um

"Os clientes “representam o principal

meio ‘para atingir o fim ja que eles
constituem a principal fonte de receita.
Ocupam o segundo lugar naestrutura

meio para aumentar o valor dos
clientes, mas com a finalidade de
melhorar o desempenho financeiro.

" A aprendizagem e o crescimento

determinam o aperfeicoamento - dos
processos, a criagio de valor e a
melhoria do desempenho financeiro.

A Estratégia fica no centro do BSC. A~
estratégia refere-se. globalmente as
“prioridades que se planeia seguir para,j{;
a realizagiio da missdo.

0] desempenho financeiro constitui um
meio para alcangar o fim. Representa
as restrigdes em que a organizacdo
opera e, por outro lado, os recursos

_disponiveis para atingir os fins.

O cliente ¢ um fim em si mesmo.
Ocupa o topo da estrutura do BSC uma |
vez que ¢ para os clientes e para a
satisfagdo das suas necessidades que ‘

_.toda a AP estd orientada,

Os processos internos estdo orlentados
no sentido da criagdo de valor e da
satisfagdio dos clientes. A eficiéncia
operacional ¢ determinada pelo
alinhamento estratégico dos processos.

"A aprendizagem e o crescimento -
.determinam o aperfeicoamento dos
‘processos, a eficiéncia na utilizagdo

dos  recursos financeiros e, ;
consequentemente ~ 0 aumento da
satisfagéo dos clientes.

Fonte: Adaptado de Gomes et al (2007, p. 136) e Pedro (2004, p.16)
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Como se pode verificar, o sector privado visa essencialmente a melhoria do
desempenho financeiro, sempre como principal prioridade a obtengdo de lucros

enquanto o sector publico tem como principal finalidade a satisfagfio dos clientes.

6.2 — Aplicabilidade do Balanced Scorecard 3 Administragio Piblica

“O sector publico, tradicionalmente guiado pela imensiddo de normas legais, esta hoje
pressionado pela escassez de recursos financeiros e colocado perante a necessidade de

~ A

adoptar novos instrumentos de gestdo” (Pedro, 2004, p. 19). Também o aumento da
competitividade, o aumento das expectativas da sociedade, a rapida mudanca
tecnologica e a necessidade de sobrevivéncia exigem das organizagdes do sector piblico
uma rdpida capacidade de adaptagdo e utilizagdo de novas fontes de financiamento. O
BSC, com algumas adapta¢es, ¢ certamente um modelo capaz de trazer inovago aos

servigos publicos.

Niven (2003) citado por Gomes et al (2007, p. 126) refere trés factores essenciais que
justificam a aplica¢@o do BSC na Administra¢iio Publica, nomeadamente: os escindalos
financeiros e contabilisticos que se verificaram no final do século ¢ que conduzira a uma
maior responsabilizagdo e transparéncia na actuagdo de qualquer organizagdo; a
escassez de meios financeiros para o processo de tomada de decisdo; e a incapacidade

de grande parte das organizag3es para executar eficazmente a sua estratégia.

Gomes et al (2007, p. 126) referem ainda que o BSC pode contribuir para a melhoria da
eficacia, eficiéncia e da qualidade da AP, tendo em conta que conforme referem Kaplan
e Norton (1997) o BSC potencia a razfio principal da sua existéncia (servir os clientes e
eleitores € ndo apenas controlar os gastos orgamentais) e permite a comunicagio, aos
eleitores, aos empregados e a sociedade em geral, dos resultados e dos indutores de

actuagfo que permitirdo alcangar os objectivos estratégicos.

Azua (1998), citado por Gomes et al (2007, p.127) menciona algumas das vantagens da

utilizag@o do BSC na AP, nomeadamente:
e Favorece a transparéncia da gestdo publica;

¢ Desenvolve-se uma cultura mais empreendedora;
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Permite equilibrar a gestdo publica entre a acgo de curto prazo ¢ a gestdo de

longo prazo.

No entanto, de acordo com Pedro (2004, p. 20), antes de embarcar num projecto do tipo

BSC, os decisores piblicos devem compreender a complexidade do mesmo ¢

colocarem-se algumas questdes elementares:

Estamos a satisfazer os nossos clientes?

Os grupos de interesse (funcionérios, gestéo de topo, legisladores, fundadores €
entidade de tutela de departamento em causa) estdo satisfeitos e mostram

estabilidade?

Esta a acontecer alguma alteragdo com a base dos nossos clientes? A estratégia
global adoptada esté a funcionar? As estratégias individuais estdo alinhadas com

a estratégia global?

Somos eficientes? Estamos a ser eficazes em termos de quantidade e qualidade

do servigo?
Os grupos de interesse estdo a contribuir com ideias construtivas?

Estamos a desenvolver as competéncias necessérias para executar as estratégias

que definimos?

O ponto de partida para a implementa¢do do BSC no sector pliblico é idéntico ao do

sector privado, em qualquer tipo de organizagio € necessario identificar os conceitos de

missdo, valores e visdo, também considerados os pilares do BSC.

O conceito de misso, no sector piblico tem uma importdncia muito maior do que no

sector privado, tendo em conta que sdo organizagdes totalmente orientadas para a

missdo, razdo pela qual surge no topo do modelo adaptado. A missdo do sector publico,

normalmente vem definida em leis, onde também se enquadram as atribui¢des ¢

competéncias dos diferentes servigos.

O conceito de visdo também ¢é fundamental na gestdo de performance ¢ do BSC. Ea

partir da visdo que depois sdo definidas as prioridades, programas e projectos
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estratégicos, que permitem que a organizagio rume para o futuro de sucesso que se

deseja.

Para Pedro (2004, p. 16) o BSC ndo funciona como um ajustamento imediato a toda a
organizagdo e conforme sugerem alguns autores pode e deve ser aplicado em zonas
seleccionadas que tenham alguns factores favordveis para que o investimento

organizacional tenha maior probabilidade de éxito, nomeadamente:

¢ Existéncia de uma missdo ou estratégia para o departamento ou organizacao

onde vai ser implementado;

¢ Apoio continuado dos grupos de interesse, designadamente empregados,
clientes, gestdo de topo, legisladores, fundadores e entidades de tutelo do

departamento em causa;
¢ Necessidade absoluta do BSC para objectivos de controlo;
¢ Apoio da parte dos utilizadores ou da gestfio nos niveis mais baixos;
¢ Vontade de avaliar a performance em determinada area;
¢ Disponibilidade de dados no departamento;

¢ Recursos financeiros e humanos suficientes e motivago.

6.3 — Dificuldades na implementag¢io do BSC na Administra¢iio Piblica

A aplicagdo do BSC exige rigor ¢ disciplina qualquer que seja o tipo de organizagio e
constitui um significativo processo de mudanga, o que nem sempre é facil, tendo em
conta que o desempenho dos empregados e até dos préprios gestores fica “sob

vigildncia”.

E também essencial que exista vontade e decisdo da gestdo de topo para a
implementag@o do projecto, o que na AP se torna dificil tendo em conta que as politicas
sdo redefinidas com a frequéncia de alteragdio de governos eleitos democraticamente
(Pedro, 2004, p. 19).
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Assim, a auséncia ou descontinuidade no suporte e lideranga da gestéo de topo tém sido
uma das principais razdes dos insucessos na implementagéo do BSC da AP, tendo em
conta que as equipas de gestfio e os lideres dos servigos publicos estdo constantemente a

mudar.

Horvath e Partners (2003) e Niven (2003) citados por Gomes et al (2007, p. 137)
referem que a falta de uma cultura estratégica faz com que muitas organizagdes publicas

tenham dificuldades em definir a sua misséo.

Também a falta de definigdo de estratégia representa uma dificuldade na implementag&o
do BSC. Conforme referem Gomes et al (2007, p. 137) ¢ dificil encontrar institui¢des
publicas que tenham uma estratégia relacionada com a lideranga dos seus produtos ou

servigos e com o relacionamento com o cliente.

E portanto essencial a definigdo clara da missdo e das estratégias para se poder
posteriormente definir indicadores que avaliem a forma como a organizagfo estd a

actuar.

N&o menos importante, € o investimento na formagéo dos recursos humanos porque a
utilizagsio do BSC vai permitir uma melhoria dos processos internos € a qualifica¢gdo dos
recursos humanos, no entanto dada a frequente escassez de verbas também se torna por

vezes dificil ultrapassar esta dificuldade.

De um modo geral, Gomes et al (2007, p. 138) referem que as principais dificuldades na

implementagfio do Balanced Scorecard na Administragéo Piblica sdo as seguintes:
e A falta de recursos e de uma cultura estratégica na AP;
e A politizagio que caracteriza estas organizagdes;
e A reduzida participag3o dos cidaddos;
e As barreiras culturais;

e A necessidade de um sistema de informagdo altamente desenvolvido para

suportar o BSC;

e A falta de apoio do executivo;
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* A necessidade de se interligar o BSC com o sistema de recompensas dos

trabalhadores;
¢ A elevada formagdo exigida; e

¢ A continua mudanga.

6.3.1 — Alguns casos de sucesso na implementac¢io do BSC

Apesar das dificuldades referidas, ja existem alguns casos de sucesso na implementagio
do BSC no sector publico, apresentando-se seguidamente alguns exemplos a nivel

nacional:
i. Instituto de Gestio Financeira da Seguranca Social

Segundo relata Pinto (2007, p. 225) a aplicagdo do BSC no IGFSS teve inicio em 2005
e teve a sua implementagéo de forma gradual assegurando a sua progressiva integragéo
com os modelos e instrumentos de gestdio ja existentes. A adopgdo surgiu, numa
primeira fase, no planeamento das actividades para 2006 e mais tarde como sistema de

gestdo estratégica, no planeamento da actividade para 2007.

O modelo de Kaplan e Norton foi adoptado respeitando a terminologia dos objectivos
(inteng@o), indicadores (medigdo), metas (quantificagdo) e iniciativas (acgdo). O BSC
foi ainda alinhado com o Sistema de Gestdo da Qualidade, na defini¢io de cada

processo, tendo entdo sido tomado em conta duas categorias distintas de indicadores:

- Indicadores de Eficiéncia que avaliam a eficiéncia do processo, medindo o

desempenho das suas fases intermédias;

- Indicadores de Eficacia que avaliam o resultado final do processo, cuja melhoria

resulta da melhoria dos indicadores de eficiéncia.

Um dos factores para o sucesso da adop¢do do BSC, foi o empenho e patrocinio da

gestéo de topo do Instituto que deu o seu apoio de forma inesgotavel.
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Segundo o site da Quidgest (www.quidgest.pt), com o BSC, o IGFSS construi

inicialmente um BSC corporativo com quatro temas estratégicos, coincidentes com as

suas areas de negdcio.

Seguidamente, alargou a metodologia aos processos de suporte, construindo mapas
estratégicos para cada um dos processos que integram o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Com o projecto de implementagdo do BSC, o IGFSS conseguiu alcancar alguns

beneficios, nomeadamente:
- Clarificar a visdo, os objectivos e a estratégia do Instituto;

- Dinamizar a comunicag#io entre as diversas estruturas do IGFSS que, em tempo real,

acedem a4 mesma base de dados;
- Alinhar todos os colaboradores na estratégia da organizagéo;

- Acesso imediato a uma visdo geral do desempenho do IGFSS, a partir de graficos e

relatérios dindmicos;

- Andlises detalhadas das causas e efeitos das medidas tomadas, o que permite o

planeamento correcto de acgdes e a afectagfio dos recursos aos processos mais criticos;

- Monitorizagio das responsabilidades € dos resultados das acgdes individuais de cada

colaborador e de cada area;

- Apuramento rapido da informagfo a enviar ao Secretério de Estado da Seguranga

Social.
ii. Policia Municipal de Matosinhos

A Policia Municipal de Matosinhos, de forma a melhorar a execugdo € a comunicag@o
da estratégia e a avaliagdo de desempenho, desenvolveu, em 2005, um sistema de
avaliagio de desempenho com base no modelo do BSC desenvolvido por Kaplan ¢
Norton, onde, conforme refere Gomes et al (2007, p. 166), a missdo organizacional ¢ a
perspectiva dos clientes ocupam o topo da estrutura, seguida pela perspectiva dos

processos internos, inovagéo e aprendizagem e por fim, a perspectiva das financas.
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Segundo Gomes et al (op. cit., p. 166), a estrutura do BSC esta definida e articulada no
sentido de prosseguir a misséo da institui¢fio. A perspectiva dos clientes é a que aparece
na primeira posigdo tendo em conta a importincia da satisfagio da comunidade. Para
cada uma das perspectivas do BSC, com base na visdo e nos objectivos estratégicos,
foram definidos objectivos de curto prazo a atingir, os indicadores mais adequados para
cada um deles, as metas sugeridas para medir o desempenho e ainda as iniciativas a

desenvolver para a concretizagfo dos objectivos.

A implementa¢do do BSC ainda est4 em processo de implementagiio mas ja teve um
impacto positivo na avaliagdo de desempenho do servigo, tornando-se um instrumento

fundamental na aplica¢do do SIADAP.
iii. NAV — Empresa Publica de Navegagio Aérea de Portugal

Segundo o site da Novabase (www.novabase.pt), a Empresa Publica de Navegagio

Acérea de Portugal — NAV foi uma das primeiras empresas a implementar o método do

BSC em Portugal.

A solugdo que foi implementada disponibiliza informagdo operacional e financeira de
qualidade, organizando-a de forma orientada a vis3o de negécio do gestor, com recurso
a capacidades sofisticadas de exploragdo de informagio, libertando os colaboradores da

empresa para tarefas de maior valor acrescentado.

As vantagens da implementagdo do BSC resultaram numa melhoria da rapidez, do
formato e da qualidade da informag&o de gestdo e ainda no refor¢o do alinhamento da
actividade operacional a estratégia da empresa. Foi ainda possivel uma melhor
integragdo com o Sistema de Gestdo da Qualidade, bem como uma melhoria da

capacidade de optimizagio do funcionamento na organizago.

Segundo a NAV, “a metodologia BSC tornou possivel melhorar as condi¢des do
processo de reporting interno. A solug@io tecnolégica adoptada garantiu informagfo
atempada para o processo de decisio e uma consequente melhoria da qualidade.
Permitiu ainda flexibilizar a utilizagio ¢ a disponibilizagdo do reporting de gestio,

assegurando simultaneamente a diminui¢@io do investimento em manutengo”.
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6.4— Processos internos no sector publico

Pedro (2004, p. 20) define processo como um conjunto de actividades estruturadas para
produzir um determinado oufput para um cliente ou mercado. Assim as organizagdes
devem avaliar o proprio processo em todas as suas dimensdes, recursos, acgdes €

resultados.

Um processo ¢ uma organizagdo especifica de actividades através do tempo e do espago,

com um inicio, um fim, com inputs e outputs claramente identificados.

Assim, uma organizagio ndo pode ser alinhada em direcgdo a um objectivo estratégico

se ndo tiverem sido alinhados os processos nessa mesma direcg¢io.

Conforme refere, a perspectiva dos processos do BSC aplicada a AP implica uma visdo
organizada e interactiva que cruza horizontalmente o negécio e todos os servigos
plblicos fazendo cair a logica de autogestdo ¢ independéncia funcional dos servigos

publicos.

Esta visdo implica ainda que o proprio cliente tenha uma palavra a dizer sobre a

formagfio do processo para que se sinta satisfeito com os resultados obtidos.

A implementagio do BSC pressupde uma visdo de processo € uma orientagéo para o
cliente e sé se pode aperfeigoar uma organizagio se conseguirmos identificar os pontos
fracos € s6 se consegue encontrar esses pontos se soubermos exactamente como
funcionam os processos para poder compara-los com uma situag@io ideal ou real de

forma a melhora-los.

Como refere Pedro (2004, p. 20) sé se pode inovar depois de compreender onde
estamos e para onde queremos ir e inovar os processos pode ser um papel essencial

porque obriga a organizagio a redesenhar os servigos, questionando a sua utilidade.

Uma organizagdo convenientemente estruturada ¢ um conjunto de processos orientados

¢ articulados para obter um fim associado aos interesses do cliente — a sua satisfagéo.
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7 — Contributos do estudo para o projecto

A Reforma da Administragdo Publica estd na ordem do dia, no entanto, e apesar de
algumas melhorias a nivel dos servigos prestados, continuam a verificar-se muitos
problemas no funcionamento da Administragdo Publica, nomeadamente falhas a nivel
de qualidade e de eficiéncia do servigo prestado, demasiada burocracia, dificuldades no

acesso & informagdo e demasiada lentiddo na obtengdo de documentos.

Cada vez mais os cidaddos exigem servigos prestados com maior eficiéncia e qualidade
e de fécil acessibilidade, exigéncias que levam a necessidade de criagdo de informagéo

relativa a indice de eficiéncia, eficacia e economia dos servigos prestados.

Assim € necessdrio recorrer a instrumentos que permitam definir objectivos, medir
resultados e avaliar desempenhos. S6 assim se podera avaliar se os servigos publicos

estdo a cumprir com efici€ncia aquilo a que se propSem.

Este estudo demonstra que existem varias ferramentas e modelos que permitem

melhorar a qualidade dos servigos ptiblicos, nomeadamente a EFQM ou a CAF.

Além destes modelos existe ainda 0 BSC que se revela um instrumento capaz de medir
a performance dos servigos publicos de forma a produzir informagfio relevante e
objectiva sobre a performance das organizag¢des, programas e politicas publicas, que
pode ser usada para melhorar a gesto e a tomada de decis#o, contribuindo assim para a

melhoria global da performance, dos resultados e da transparéncia (Pinto; 2007; p. 102).

Tendo em conta que a implementagdo do BSC pressupde uma visdo de processo € uma
orientagdo para o cliente que sé se pode aperfeigoar se soubermos exactamente como
funcionam os processos, este estudo contribuiu para a elaboragfio deste projecto, uma
vez que se pretende elaborar um Manual de Procedimentos, com vista & uniformizagio
de procedimentos, desburocratizagdo dos processos e melhoria da qualidade dos

servigos prestados aos cidad&os.

Este trabalho de projecto tem ainda como objectivo preparar os servigos para uma
possivel implementagio do BSC, pelo que é importante analisar até que ponto ¢é
exequivel a utilizagdo desta ferramenta. Isto &, pretende-se saber o grau de
conhecimento que os funcionarios tem acerca do BSC, até que ponto estdo envolvidos

na estratégia da organizag@o e se estdo realmente preparados para a mudanga.
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CAPITULO II - PROJECTO
1 — Justificagfio do projecto

Sempre nos habituamos a uma Administragdo Publica que, nfio tendo concorréncia e
com a garantia de verba atribuida pelo Orgamento de Estado, se acomodou a um modelo
bastante burocratico € com uma gesto ja ha muito ultrapassada e desadequada para os

dias de hoje.

A burocracia tem progressivamente deixado de constituir uma resposta adequada as
exigéncias de eficiéncia, eficicia e economia dos servigos prestados, deixando assim de

satisfazer as necessidades dos clientes cada vez mais exigentes.

O sector publico tem vindo a sofrer grandes alteragdes nos ultimos tempos. Este
processo de mudanga estd a tornar-se cada vez mais evidente sobretudo devido ao

envolvimento cada vez mais preocupado da sociedade.

A aproximagio dos servigos as populagdes e a melhoria dos servigos prestados na
administragdo plblica também leva a que o sector piblico tenha de estar constantemente

a alterar a sua forma de agir.

Hoje em dia, com a globalizagfo, a qualidade e a exceléncia sdo desafios que se
colocam as organizagdes como forma de responder as crescentes solicitagdes de que sdo

alvo, num ambiente em constante mudanga.

A consciéncia da necessidade de aplicar conceitos modernos na gestéo publica tem tido
uma repercussio muito importante nos ultimos anos. Aos poucos, as técnicas e
ferramentas de gestdo utilizadas no sector privado tém vindo a ser adoptadas pelo sector

publico.

A Reforma da Administragdo Publica estd na ordem do dia e € inevitdvel, no entanto,
ndo é facil de implementar, ndo basta definir uma lista de objectivos, € necessario saber
gerir essa mudanga, envolvendo, acompanhando e orientando as pessoas durante o

processo.

A Céimara Municipal de Tomar tem uma estrutura funcional bastante complexa e

centralizada, onde existem diversas Divisdes e Servigos hierarquizados de forma
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piramidal e centralizados no Presidente. Esta centralizagdo ¢ diminuida na prética
através da delegagdo de poderes actualmente distribuidos por trés Vereadores da
maioria ¢ ainda em alguns Chefes de Divisdo, nos termos previstos na Lei das

Autarquias Locais.

A DATI tem a seu cargo um conjunto de servigos, nomeadamente o registo e
encaminhamento de requerimentos, expediente geral, servigo de apoio as reunides de
Cémara com a elaboragdo das deliberagdes e actas, emissdo de diversos tipos de
certiddes, servigo militar, licengas diversas, o servigo de taxas e licengas, o servigo de

telefones, servigo de metrologia, o arquivo e ainda o Espago Internet.

No conjunto dos servigos prestados pela DATI resulta evidente que o pilar de
funcionamento desta Divisfio prende-se essencialmente com o atendimento directo do
publico. Em consequéncia, o especial enfoque deste projecto reside na compilagio de
um conjunto de procedimentos uniformizados que visem garantir maior transparéncia,
rigor e eficdcia na missdo a desenvolver e na sua mais-valia ao nivel da satisfagfio do

Municipe/Utente, bem como avaliar o desempenho do servigo prestado.

Assim, o objectivo deste projecto consiste em elaborar um Manual de Procedimentos
para a DATI da Cimara Municipal de Tomar, com vista & uniformizagiio dos
procedimentos, desburocratizagdio dos processos e melhoria da qualidade dos servigos

prestados aos cidad&os.

A elaboragdo deste Manual, em anexo, tem ainda como objectivo preparar para uma
possivel implementago do Balanced Scorecard, pelo que é importante analisar até que
ponto ¢ exequivel a utilizagdo desta ferramenta na DATI. Isto €, pretende-se saber o
grau de conhecimento que os funciondrios tem acerca do BSC, até que ponto estiio
envolvidos na estratégia da organizagdo e se estdo realmente preparados para a

mudanga.

Para fazer essa analise, foi elaborado um questionario e a sua analise sera efectuada

numa folha de célculo Excel.
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2 — Desenvolvimento e aplicagio do questionario

O questionario foi distribuido pelo funciondrio da DATI e tendo em conta que uma
grande parte dos funcionarios ndo estdo familiarizados com o tema do estudo, tentou

elaborar-se um questiondrio de resposta simples.

Assim, optou-se por elaborar questdes de resposta fechada. Umas de resposta
dicotémica, sim ou ndo, outras com respostas multiplas, em que o inquirido assinala a

resposta que melhor se adequar a sua situagéo.

Segundo Barafiano (2004, p. 98), as questdes de resposta fechada consistem em, depois
de colocada uma questdo, o inquirido ter uma lista pré-estabelecida de respostas
possiveis, de entre as quais tem de indicar a que mais se aproxima da resposta que
deseja dar. As questdes fechadas tém a vantagem de facilitar a andlise dos resultados,
tendo em conta que todos os inquiridos utilizam a mesma nomenclatura nas suas

respostas € 0 mesmo grau de pormenor nas suas decisdes.

Na primeira parte do questionario pede-se a caracterizagdo dos inquiridos (idade, sexo,

habilitagdes académicas, categoria profissional e tempo de servigo na organizag@o).

A segunda parte do questionario versa sobre o conhecimento e a aplicagdo do BSC na

organizagio. Procura-se aferir sobre o nivel de conhecimento acerca do BSC

Numa terceira parte os inquiridos sdo levados a responder se participam ou ndo nas

tomadas de decisfo, se conhecem os objectivos e a estratégia da empresa.
Numa quarta fase os inquiridos sdo questionados sobre a sua reacgdo face as mudangas.

Numa tltima fase, os inquiridos sdo ainda questionados sobre a importéncia da
elaboragio de um Manual de Procedimento uniformizando os procedimentos para

ajudar na implementagdo da mudanga.

Desta forma pretende-se avaliar o grau de conhecimento que os funciondrios possuem
sobre 0 BSC, até que ponto estdo envolvidos na estratégia da Divisdo e se estdo

realmente preparados para um possivel mudanga.

A escolha da estrutura do questiondrio foi feita com o intuito de que os objectivos do

estudo fossem alcangados.
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O questionario foi distribuido e recolhido no mesmo dia tendo em conta que sio apenas

doze funcionarios.

2.1 — Anadlise e tratamento dos dados

O questionario foi distribuido a toda a populagio, pelo que nfio se colocam problemas

de representatividade da amostra.

Apos a recolha dos questiondrios, procedeu-se & preparagio dos dados para andlise e
tratamento, tendo sido utilizado para esse efeito, como ja foi referido anteriormente, a

folha de calculo do Excel.

2.1.1 — Caracteriza¢do da amostra

A populag@o estudada foi constituida por 12 individuos a exercerem fung¢des na Divisdo
Administrativa e Tecnologias de Informago da Cémara Municipal de Tomar (Tabela

7).

Tabela 7 — Caracterizacio da amostra

Caracterizacio N=12

Idade

[25-55]

Média 40

Sexo %

Masculino 58 %

Feminino 42%
Habilitacées académicas

<9° Ano 0%

9° Ano 8%

<12° Ano 0%

12° Ano 50 %

Bacharelato 17 %

Licenciatura 25 %

Mestrado 0%

Doutoramento 0%
Categoria profissional

Técnico Superior 8 %
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Assistente Operacional 17 %
Assistente Técnico 67 %
Coordenador Técnico 8 %
Tempo de servico na organiza¢io
[0,5-37]
Média 13,96

As idades dos individuos variam entre os 25 € os 55 anos, com uma média de idades de

40 anos, dos quais 58 % sdo do sexo masculino e 42 % do sexo feminino.

As habilitagSes académicas variam desde o 9° ano e a Licenciatura, dos quais 8 %
detém o 9° ano, 50 % possuem o 12° ano, 17 % tém o Bacharelato ¢ 25 % a

Licenciatura.

Quanto a categoria profissional, a mesma varia entre Técnicos Superiores (8 %),
Assistentes Operacionais (17 %), Assistentes Técnicos (67 %) e Coordenadores

Técnicos (8 %).

O tempo de servigo na organizagdo varia de 0,5 a 37 anos com uma média de tempo de

servigo de 13,96 anos.

2.1.2 — Conhecimento e aplicagiio do BSC na organizacio

Relativamente ao conhecimento que os inquiridos possuem sobre o BSC, a maioria dos
inquiridos (83 %) considera desconhecer esta ferramenta e dos que conhecem (17 %)
revelam que nunca trabalharam com o BSC e assumem apenas ter ouvido falar do

mesmo. (Tabela 8)

Tabela 8 — Conhecimento do BSC

Conhecimento do BSC N=12 %
Sim 2 17 %
Nio 10 83 %

Como conhece 0 BSC N=2 %
Ja trabalhou com o0 BSC 0 0%
Ja ouviu falar 2 100 %
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2.1.3 — Envolvimento nas tomadas de decisdes

Nas tabelas 9, 10 e 11 relacionadas com a participagdo nas tomadas de decisfo e

avaliagdo de resultados, apresentamos as respostas as questdes 5, 6 e 7 do inquérito.

Quando observamos os resultados da tabela 9 e no que diz respeito ao primeiro item da
questdo 5, 25 % dos inquiridos admitem que nunca participam na definigio dos
objectivos estratégicos a atingir; 67 % referem que participaram algumas vezes e 8 %

referem que participam frequentemente.

Quanto a defini¢do de metas, iniciativas e acgdes a desenvolver para atingir os
objectivos definidos, 17 % nunca participam nessas acgdes, 33 % participam algumas

vezes e 50 % participam frequentemente.

75 % dos inquiridos revelam que nunca participam na avaliagio dos resultados e
impactos alcangados, 8 % revelam que participam algumas vezes e 17 % participam

frequentemente.

uanto ao trabalho de equipa, apenas 8 % dos inquiridos refere que nunca trabalham em
quipa, ap q q

equipa, enquanto 50 % trabalham algumas vezes e 42 % trabalham frequentemente em

equipa.
Tabela 9 — Participag¢do nas tomadas de decisdo
Questio 5 - De que forma participa nas Nunca Algumas Frequentemente
tomadas de decisdes? vezes
Participa na definicio dos objectivos 2504 67 % 8 %

estratégicos a atingir

Participa na definigdo de metas, iniciativas e
acgdes a desenvolver para atingir os 17 % 33% 50 %
objectivos definidos

Participa na avaliagdo dos resultados e

. 75 % 8 % 17 %
impactos alcangados

Desenvolve trabalhos de equipa 8% 50 % 42 %

Relativamente a questfio “Existe avaliag8o continua entre os resultados alcangados e os
objectivos definidos™ verificamos com a observag@io da Tabela 10, que a maioria dos

individuos afirma n#o existir avaliagdo continua (75%).
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Tabela 10 — Avaliagdo continua

Questio 6 — Existe avaliagfio continua entre os
resultados alcangados e os objectivos definidos?
Sim 25 %

Nao 75 %

%

Na Tabela 11 apresentamos os resultados da questdo relativa a participagdo dos
cidaddos na melhoria dos servigos prestados, nomeadamente através da recolha de
sugestdes. Verificamos que 75 % dos inquiridos afirmam que os cidaddos ndo sdo

incentivados a participar enquanto 25 % acha que sim.

Tabela 11 — Participagiio dos cidadios

Questiio 7 — Os cidaddos sdo incentivados a participar
na melhoria dos servigos prestados
Sim 25 %

Nio 75 %

%

2.1.4 — Participacdo no processo de mudanga

Na Tabela 12 apresentamos os resultados da questdo 8 relativa a participagdo no

processo de mudanga.

Colocada a questfio se costumam aceitar novos desafios, 33 % dos inquiridos referem

que algumas vezes aceitam novos desafios enquanto 67 % aceitam frequentemente.

Relativamente & inovagéio 50 % dos inqueridos por vezes gosta de inovar enquanto que

outros 50 % costumam inovar frequentemente.

Quanto & sugestdio de melhorias s6 33 % dos inquiridos costuma frequentemente sugerir

melhorias enquanto 67 % apenas o faz algumas vezes.

Quanto a ac¢bes de formagdo, 75 % participam algumas vezes em acgdes de formagdo
p p g

enquanto 25 % nunca participa nessas acgdes.
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Tabela 12 — Participagiio no processo de mudanca

Questio 8 - De que forma participa nas Nunca Algumas Frequentemente
tomadas de decisdes? vezes

Aceita novos desafios 0% 330, 67 %
Gosta de inovar 0% 50 % 50 %
Costuma sugerir melhorias 0% 67 % 33 9,
Participa em acg¢des de Formagéio 250 75 9 0%

2.1.5 - Importincia da elaboragio de um Manual de procedimentos

Na Tabela 13 apresentamos os resultados da questio relativa a importancia da

elaboragfio de um Manual de Procedimentos. A totalidade dos inquiridos concordam

que a Elaboragdo de um Manual de Procedimento uniformizando os procedimentos e

com a indicagdo dos objectivos a atingir serd importante na implementa¢do de uma

mudanga.

Tabela 13 — Elaboracio de um Manual de Procedimentos

Elaboracio de Manual de Procedimentos

%

Sim

100 %

Nio

0%

2.1.6 — Conclusdes do questiondrio

Com este inquérito podemos concluir que os funcionarios da DATI pertencem a uma

faixa etdria ainda jovem tendo em conta que apenas trés dos funcionarios ultrapassam os

50 anos de idade e que a média de idade se situa nos 40 anos, predominando o sexo

masculino.

A maioria possui o 12° ano e pertencem a categoria de Assistente Técnico e trabalha ha

mais de 10 anos na Cdmara Municipal de Tomar.
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Relativamente ao conhecimento que possuem sobre o BSC, a maioria dos inquiridos

nfo conhecem esta ferramenta e dos que conhecem, apenas ouviram falar da mesma.

No que respeita ao envolvimento dos funciondrios nas tomadas de decisGes, podemos
verificar, pelas respostas que, a excep¢do do item relativo a participagdo na definigéo de
metas, iniciativas e acg¢bes a desenvolver para atingir os objectivos definidos, os

funciondrios pouco participam nas tomadas de decisdes.

Assim, os funciondrios nfo estdo informados nem envolvidos na estratégia da empresa,

desconhecendo quais os objectivos que se pretendem atingir.

A maioria dos funcionarios considera que nfo existe avaliagdo continua, ndo sendo por
isso possivel verificar se os resultados estdo a ser alcangados € da mesma forma serd

dificil melhorar os servigos.

Os cidaddos também ndo sfio chamados a participar na melhoria dos servigos prestados,

ndo sendo incentivados a dar sugestdes.

Face a um processo de mudanga a maioria dos funcionarios aceita novos desafios e até
costuma sugerir melhorias. No entanto, existe uma falta de participagio em acg¢des de

formagéo.

Aqui podemos verificar que existe um entrave ao processo de mudanga, tendo em conta
que os funciondrios devem estar em constante formagdo, de forma a renovar os seus
conhecimentos € se manterem actualizados, até porque a Administragio Publica

funciona com base em legislagdo que se encontra constantemente em alteragdes.

Relativamente a ultima questdo, todos os funciondrios consideram que a elaboragéo de
um Manual de Procedimentos uniformizando os procedimentos € com a indicagdo dos

objectivos a atingir sera importante na implementa¢fio de uma mudanga.

Em conclusdo, podemos referir que apesar de os funcionarios néo estarem envolvidos
nas tomadas de decisdes da organizagio, estdo dispostos a ajudar num possivel processo

de mudanga.
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Assim, tendo em conta que nfo € possivel implementar o BSC de um dia para o outro,
pretende-se elaborar um Manual de Procedimento como rampa de langamento para uma

possivel mudanga.

Este estudo sofre de algumas limitagSes tendo em conta que apenas foi analisada uma
unica Divisdo da Cédmara Municipal, quando esta possui vérias e apenas foram
inquiridos doze funciondrios quando existem cerca de quatrocentos e cinquenta em toda

a organizagdo.

3 — Manual de Procedimentos

Conforme refere Azevedo (2007, p. 37) “todo o servigo publico, para dar cumprimento
eficaz & missdo ou objectivo para que foi criado, necessita logicamente de encontrar,
definir e implantar uma forma organizacional de funcionamento, sistematizando as suas
acgOes e rotinas de trabalho para atingir os objectivos.” A gestdo de processos podera
ser a solucdo para essa organizagdo. Ele define processo como sendo “um conjunto de

actividades inter-relacionadas ou que interagem que transformam inputs em outputs™.

Assim o atendimento ao publico também pode ser considerado um processo ja que o
funcionario desenvolve um conjunto de actividades que interagem e que transformam

entradas (pedidos dos clientes) em saidas (satisfacdo da necessidade do cliente).

Um processo € constituido por trés elementos basicos: inputs, actividades e output. As

actividades sfo o agente transformador de inputs em outputs (0b. cit., p. 48).

Como refere Cruz (2006, p. 195) um processo ¢ fluxo de actividades realizado para
cumprir um propésito, uma finalidade. Os processos ndo sdo fins em si mesmos, tém de
ter um proposito, uma motivagdo que enquadre, que molde e transcenda o pormenor das

actividades que os constituem.

Assim, com o Manual de Procedimentos, pretende-se identificar os diversos processos
existentes na DATI e identificar o conjunto de actividades que permitem passar de um

pedido para a sua concretizagio.
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Tal como refere Cury (2000, p. 417) “os manuais sdo documentos elaborados dentro de
uma empresa com a finalidade de uniformizar os procedimentos que devem ser
observados nas diversas dreas de actividades”, no entanto, ndo existe um modelo de
manual, porque cada empresa, possuindo caracteristicas proprias, deve adoptar a

solugdo que melhor se adapte as suas necessidades.

O manual de procedimentos tem como objectivo descrever as actividades que
interessam aos diversos 6rgdos da empresa e explicar como devem ser desenvolvidas

(Cury; 2000; p. 420).

As actividades podem ser representadas através de fluxogramas. Segundo Cruz (ob. cit.,
p. 210) um fluxograma ¢ uma representagdo grafica da sequéncia de actividades que
constituem um processo realizado para gerar determinado resultado. O fluxograma
permite identificar a sequéncia de etapas para desempenhar um processo, identificar as

relagdes entre etapas e identificar quando o processo passa de uma pessoa para outra.

Neste manual iremos adoptar alguns dos simbolos mais utilizados nos fluxogramas e

que serdo os seguintes:

Figura 11 — Simbolos utilizados em fluxogramas

SIMBOLO SIGNIFICADO

Actividade do processo. Identifica

operagdes ou tarefas

Caixa de decisdo, desvio, alternativa,

sim/ndo

Representa o trajecto do processo,
-« .
T l das actividades e a seta indica o

sentido

Fonte: Adaptado de Cruz (2006, p. 211) e Azevedo (2007, p. 51)
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3.1 — Planifica¢io do Manual de Procedimentos

Para poder reunir elementos para a elaboragdo deste Manual foi necessério proceder a
identificagdo de cada processo junto de cada um dos servigos e a recolha de todos os

tipos de assuntos da competéncia da Divisdo.

Optou-se por recolher os procedimentos com maior impacto ao nivel do atendimento ao
publico. Recolhida essa informagdo, foi elaborada uma lista onde constam alguns dos

procedimentos tratados nesta Divis@io, nomeadamente os constantes do quadro seguinte.

Tabela 14 - Listagem de procedimentos

Processo Procedimento

_Acampamentos ocasionais _ Licenga para acampamentos .~

Licenga Higio-sanitiria ~ Pedido de alvara para venda de pio
 Alteragdio do relevo natural  Licenga para plantagio

Licenca para desmatagio

" "I"{é‘i}l’s"pecgao arsrlnstalaa“‘)'e‘sw o

. Inspecfio extraordindria

” ﬁspec"’téélﬂ‘d de natureza desportiva e Licenga de arraiais, romarias e bailes

de divertimentos piblicos

‘Hor4rios * Emiss#o de horario de funcionamento

_ Prorrogacfio de horério de funcionamento

Recinto itinerante ou i

" Pédidb dé;lverb;rhéﬁ{b dérﬁliyceng:a

" Pedido de carta de cagador
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Ciclomotores

B

Esta listagem apenas contempla os procedimentos que estejam directamente ligados ao
atendimento do ptiblico. Além destes procedimentos existe um conjunto variado de
assuntos administrativos e burocraticos que sdo tratados dentro da Divisdo e que dizem

respeito ao seu normal funcionamento e, por essa razio néo estdo incluidos no Manual.

A cada um dos procedimentos constantes da listagem foi atribuido um cddigo para
facilitar a sua identificagdo. Este cddigo € constituido pelas iniciais do servigo
responsavel, seguido das iniciais do procedimento e depois de um nimero sequencial

dentro de cada um dos procedimentos.
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Seguidamente foi compilado um conjunto de legislagdo e de despachos internos
relativos a cada um dos procedimentos, de forma a estudar a abordagem legal de cada
assunto, nomeadamente ao nivel da documentagfio necessdria, a pareceres externos a
solicitar e ainda a quem detém a competéncia para licenciar ou autorizar o

procedimento.

3.2 — Estudo de cada um dos procedimentos

0y

Recolhidos toda a informagfio e elementos necessarios a elaboragio do Manual, foi
necessario estudar cada um dos procedimentos analisando a legislagdo respectiva e
elaborando um modelo de procedimento que incluisse as tarefas dos funcionarios do
front office e do back office, devidamente relacionadas desde a entrada do documento

até a resposta ao municipe.

Assim para cada um dos procedimentos foi necessario analisar a legislagdo respectiva e
de acordo com a mesma foi desenhado o trajecto do processo desde a sua entrada nos

servigos até & sua decisfo final.

Nestes termos e para cada um dos procedimentos foram adoptados os seguintes

critérios:

¢ Objectivo — Designagdo do procedimento em si, em que consiste, qual o seu

objectivo;
¢ Enquadramento legal — Qual a legislagdo ou regulamento respectivo;

e Excep¢des — Sempre que exista um procedimento que contenha excepgdes a

regra, sdo aqui indicadas;

¢ Documentacdo necessaria — Indicagdo dos documentos que devem ser

apresentados pelo municipe para a elaboragio do processo;

e Entidade competente — Indicagdo da entidade competente para autorizar o

processo;
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e Descri¢io do procedimento — Descrigio de todo o procedimento desde a
entrada do requerimento nos servigos de atendimento ao publico — front office,

até a sua decisdo final back office;

¢ Fluxograma — Descrigdo do procedimento em forma de esquema, tornando mais

facil a sua compreenséo.

3.3 — Uniformizacio dos documentos

Seguidamente, depois de se verificar que nfo existia um modelo de requerimento
uniforme e que cada um dos servigos adoptava um modelo diferente para cada um dos
procedimentos, houve necessidade de elaborar um padrdio uniforme que se adaptasse a
cada procedimento. Assim, foram uniformizados todos os modelos de requerimentos
dos servigos da Divisdo melhorando a imagem identificativa do servigo de acordo com

os padrdes de imagem do proprio Municipio.

Optou-se por elaborar um modelo de requerimento onde apenas conste os dados

estritamente necessarios a sua instruggo.
Assim, cada requerimento foi dividido em cinco partes distintas:
¢ Requerente — Identificagdo completa do municipe;
e Pedido — Local onde o municipe expde o que pretende;
e Anexos - Indicagdo dos documentos que acompanham o requerimento;
e Assinatura — Assinatura do municipe e data do requerimento;

e Area a preencher pelos servigos — Neste local sdo registadas as informagdes

internas necessérias ao bom andamento do processo.

A cada requerimento foi também atribuido um codigo de acordo com o codigo ja
estabelecido para cada um dos procedimentos. Este codigo foi atribuido de forma a

facilitar a sua identificagdo com o respectivo procedimento.
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O processo foi idéntico para cada um dos procedimentos excepto para aqueles que

exigem modelos exclusivos da Imprensa Nacional Casa da Moeda.

Figura 12 - Tipo de Requerimento

EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA DE REALIZAGCAO DE ACAMPAMENTO OCASIONAL

1. REQUERENTE

Nume ::
Domicilio/Sede,

Freguesia Cédigo Postat - 1
BLw' . Atqldentificaglo ____ Emitidoem __ LA A
Contribuinte n* Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

A Prenyhia de o dopined . sore shresaivias

Vem requerer a V. Exa., nos termos do disposto no Decrero-Lei n° 310/2602 de 18 de Dezembro, a concessao de licenga para

a reali de ional no seguinte focal .0

durante o periodo de &)

3. ANEXOS

0 Fotocopiu do Bl 43
O Fotocopia do cartiio de contribuinte -}

O Autorizagio erpressa do proprietirio do prédio
O Qutros

al A

Lot

Pude deferimento.

B

Tomar R
s Pecenti de S fosn o o abre ata i
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n® .em / /. o finciondrio ________ .
INFORMACAQ DOS SERVICOS DESPACHO
EGLD/ACAM.01 ACAM.O1

De igual modo e na perspectiva de melhorar a imagem da Divisfo, também se procedeu
a uniformizagdo das licengas respectivas, para que a sua apresentagdo fosse idéntica
para cada um dos procedimentos, exceptuando-se da mesma forma aquelas licengas que

exigem modelos exclusivos da Imprensa Nacional Casa da Moeda.

Também as licengas foram atribuidos codigos de acordo com os ja atribuidos

anteriormente,
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Figura 13 - Tipo de Licen¢a

W

3 < B
Pyt

CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR
Divisio Administrativa ¢ Tecnologias de lnformagio

ACTIVIDADE DE ACAMPAMENTO OCASIONAL
Licen¢a n®

, Vercador da Cimara
Municipal de Tomar, faz saber que, nos termos do Decrcto-Lei o° 210/2002, de 18 de

Dezembro, cumpridas que foram as formalidades legais e obtidos os p
favoraveis do Delegado de Savide ¢ da Guarda Nacional Republi concedea
comm sede em

Freguesia de Coneethode
do Distrito de . licenga para a realizagda
de 7 tonal em

Freguesia de no pericdo de __

Por ser verdade e pamn constar mandei emitic a presente licenga, que por mim vai ser

assinada ¢ autenticada com o selo branco em uso nesta Camara Municipal.

Data de emissdo £ ‘

Data Jde validade ! ¢

( Vereador

EGLD/ACAM Ot ) LIC ACAM

Depois de analisado cada um dos procedimentos e de uniformizados os documentos

necessarios a cada um deles, foi a vez de compilar todo o trabalho num s6 documento.

Assim, iniciou-se 0 Manual de Procedimentos fazendo uma breve introdugdo e de

seguida procedeu-se a caracterizagfo e definigfo dos objectivos da Divisdo.
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Depois procedeu-se a enumeragfo dos funciondrios afectos a Divisdo bem como a
enumeragdo das competéncias delegadas e subdelegadas na Vereadora responsavel

pelos servigos.

Seguidamente apresenta-se um quadro com todos os procedimentos constantes do
Manual, seguindo-se da descri¢do pormenorizada do seu percurso desde a entrada do

requerimento nos servigos até a sua decisdo final. Essa descricio € depois

complementada com um esquema em forma de fluxograma.

Como anexos, o Manual contém os modelos de requerimentos e de licengas para cada

um dos procedimentos.

Desta forma, podemos garantir um atendimento célere, uniforme e personalizado a cada
municipe, com menos possibilidade de erros de atendimento, tendo em conta que todos
os funciondrios estarfio habilitados e com seguranga a executar as suas tarefas,
melhorando assim o atendimento ao publico, e consequentemente a satisfagdo do

mesmo.
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4 — Conclusdes e consideragdes finais
4.1 — Conclusdes

Sabendo que ndo é facil implementar uma mudanga de um dia para o outro, definindo
objectivos concretos e indicadores que permitam avaliar o grau de eficiéncia e eficacia
do servico, optou-se por preparar a mudanca comegando pela estruturagio e
uniformizagio de um conjunto de procedimentos directamente relacionados com o
atendimento ao publico indo de encontro aos seus interesses ¢ satisfagdo. A estruturagio
desses procedimentos foi compilada num Manual de Procedimentos, anexo a este

documento.

A elaboragio deste Manual, para além das suas fungbes de uniformizagdo de
procedimentos visa também servir de Manual de Acolhimento para todos os novos

funcionarios que venham a integrar a DATL

Neste Manual encontra-se a descrigio de todo os procedimentos relacionados com
assuntos relevantes no atendimento ao publico, desde modelos de requerimentos a
apresentar pelos municipes, documentagfio necessdria & instrugéo dos respectivos
processos, procedimentos administrativos a ter em conta em cada processo, legislagdo
que fundamenta cada assunto e ainda, a competéncia orginica no despacho de cada
processo, atenta a legislagdo e as delegagdes de competéncia que em cada momento

foram as adequadas a cada caso.

Trata-se acima de tudo de um documento de utilidade pratica didria essencial que so
cumpriré o seu objectivo enquanto documento aberto & mudanga. Por isso deverd, com a
colaboragdio de todos os funcionérios da Diviséo, ser um documento sempre actualizado
quando a realidade das circunstincias, seja ela legislativa, seja ela para melhoria da

qualidade do procedimento, assim o exigir.

Pretende-se com a elaboragdo deste manual eliminar informagdo paralela, reduzir o

tempo de realizagdo de tarefas e sobretudo normalizar os procedimentos mais comuns.

Atingidos estes objectivos pretende-se ainda reduzir os erros e as falhas de
comunicag¢do, aumentando assim a rapidez dos servigos prestados e melhorando os

niveis de desempenho de todo o servigo.
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Depois de melhorar a eficiéncia ¢ a qualidade dos procedimentos poderdio entdo ser
definidos objectivos e indicadores que permitam medir a performance da organizagso,

preparando-a assim para a implementagfo do Balanced Scorecard.

Como refere Pedro (2004, p. 20) s6 se pode inovar depois de compreender onde
estamos e para onde queremos ir e inovar os processos pode ser um papel essencial

porque obriga a organizago a redesenhar os servigos, questionando a sua utilidade.

Tratando-se de um primeiro Manual e apesar do esforgo de compilagiio de todas as
situagdes de conformidade e ndo conformidade com a realidade dos servigos é natural
que de futuro seja necessério alterar alguns dos procedimentos, sendo esta situagéo

normal € a adequada a garantir a funcionalidade do documento em si.

4.2 — Limita¢des do estudo

Este estudo sofre de algumas limitagdes que poderfio suscitar algumas duvidas e

criticas.

Uma das primeiras limitagdes do estudo prende-se com o facto do mesmo ter sido
limitado a uma Unica Divisdo da Camara Municipal, nfio sendo possivel avaliar o
envolvimento geral dos funcionérios. Seria interessante alargar este trabalho de projecto

a toda a organizag#o.

Outra das limita¢des incide sobre o facto de apenas terem sido ouvidos os funcionarios
quando também seria interessante ouvir a opinifio dos gestores intermédios e de topo. O
estudo também poderia ter sido alargado ao meio envolvente, nomeadamente aos

municipes que utilizam os servigos da Cdmara.

Outra, relaciona-se com a impossibilidade de testar o0 Manual de Procedimentos no

tempo, n&o sendo possivel avaliar a utilidade da sua implementagdo.
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4.3 - Recomendagdes para investigagdes futuras

Quanto a estudo futuros, decorrido que fosse o tempo suficiente para se obterem
resultados, seria interessante elaborar um trabalho semelhante ao realizado, a fim de

podermos verificar a existéncia ou néo de melhorias.

Verificadas melhorias, poderia ser entdo realizado um trabalho que permitisse avaliar a
performance da organizagdo de forma a analisar que modelo de Balanced Scorecard se

poderia aplicar
Apbs aplicar o Balanced Scorecard seria também interessante fazer um estudo que

permitisse avaliar o impacto da sua aplicagdo na Organizagdo, este estudo permitiria

verificar se os objectivos estratégicos sdo cumpridos.
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ANEXO 1 - Questionario



QUESTIONARIO

Este questiondrio enquadra-se no &mbito de uma dissertagdo de Mestrado em Gestdo — Especializagdo em
de Evora. Os dados obtidos serdo tratados confidencialmente €
usados apenas para andlise estatistica. As respostas sdo de caracter anonimo, ndo sendo requerida
se a partir deste questiondrio saber o grau de conhecimento que os
d Scorecard (BSC), até que ponto estdo envolvidos nas tomadas de

Recursos Humanos da Universidade

qualquer identificagdo. Pretende-

funciondrios tem acerca do Balance

decisdes e se estdo preparados para a mudanga.

1 — Dados pessoais

Idade: anos

Sexo:M[] F[

2 — Habilitagdes académicas (assinale apenas o grau mais elevado).

<9° Ano Bacharelato
9° Ano Licenciatura
<12°Ano Mestrado

12° Ano Doutoramento

3 — Categoria profissional

Técnico Superior

Assistente Operacional

Assistente técnico

4 — Tempo de servigo na organizago: anos

5 _ Conhece a ferramenta Balanced Scorecard (BSC)?

SIM [

NAO [J

Se respondeu SIM, como conhece o BSC?

Ja trabalhou com o BSC L]

Ja ouviu falar O




5 — Num processo de mudanga é necessirio informar, envolver e apoiar os
membros da organizagio.

De que forma participa nas tomadas de decisdes? (assinale com uma cruz):

Algumas
Nunca Frequentemente
vezes

Participa na defini¢@o dos objectivos

estratégicos a atingir

Participa na definigdo de metas, iniciativas e
ac¢Oes a desenvolver para atingir os

objectivos definidos

Participa na avaliagdo dos resultados e

impactos alcangados

Desenvolve trabalhos de equipa

6 — Na Divisio onde trabalha, existe uma avaliagdo continua entre os resultados
alcangados e os objectivos definidos de forma a introduzir melhorias na prestagdo dos

servigos aos cidaddos?

sM [

NAO [J

7 _ Os cidaddos sdo incentivados a participar na melhoria dos servigos prestados,

nomeadamente através de recolhas de sugestdes, por exemplo?
sm [

NAO []

8 — Qualquer processo de mudanga enfrenta sempre resisténcia.

De que forma participa no processo de mudanga? (assinale com uma cruz)

Algumas
vezes

Nunca Frequentemente

Aceita novos desafios

Gosta de inovar

Costuma sugerir melhorias

Participa em acg¢des de formagao




9 — A elaboragdo de um Manual de Procedimento uniformizando os procedimentos e
com a indicagdo dos objectivos a atingir serd importante na implementagdo de uma
mudanca?

SIM [
NAO []

Muito obrigado pela sua colaboragfo!
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MUNICIPIO MANUAL DE PROCEDIMENTOS Edicao: 01
DE Divisio Administrativa Revisio: 00
e Tecnologias de Informagio
TOMAR Data: 2009
INTRODUCAO

De forma a contribuir para uma maior eficiéncia e eficacia dos servigos da Divisdo
Administrativa e Tecnologias de Informagfio, tentou coligir-se neste Manual de
Procedimentos que ora se apresenta, a defini¢do de um conjunto de procedimentos
uniformizados que constituirio uma mais-valia na imagem do servico prestado ao
publico.

Para além da sua utilidade prética na uniformizagdo de procedimentos, formulérios e
licenciamentos, é também importante como Manual para futuro acolhimento de novos
funciondrios ou rotatividade de funcionérios dentro da Divisio que encontrardo no
mesmo, uma ferramenta importante ao nivel da seguranga na disponibilizagdo de

informagdo aos Municipes.

CARACTERIZACAO E OBJECTIVOS DA DIVISAO

A Divisio Administrativa e Tecnologias de Informagdo tem a seu cargo um conjunto de
servigos, nomeadamente o registo € encaminhamento de requerimentos, expediente
geral, servigo de apoio as reunides de Camara com a elaboragdo das deliberagdes e
actas, emissio de diversos tipos de certid3es, servigo militar, licengas diversas, o
servico de taxas e licengas, o servigo de telefones, arquivo e ainda o Espago Internet.

No conjunto dos servigos prestados pela Divisdo Administrativa e Tecnologias de
Informagio resulta evidente que o pilar de funcionamento desta Divisdo prende-se com
o atendimento directo do publico. Em consequéncia, o especial enfoque deste trabalho
reside na compilagdo de um conjunto de procedimentos uniformizados que visem
garantir maior transparéncia, rigor e eficicia na Missdo a desenvolver e na sua mais-

valia ao nivel da satisfagdo do Municipe/Utente.
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PESSOAL AFECTO A DIVISAO

A Divisdo Administrativa e Tecnologias de Informagdo esti sobre a algada de um

Vereador e trabalham na mesma os seguintes funciondrios:

> Chefe de Divisdo
o Servigo de Actas e Deliberagdes - SAD
* Técnico Superior — Jurista

= Assistente Técnico

o Servigo de Expediente Geral e Licencas Diversas - EGLD

= 2 Assistentes Técnicos

o Servigo de Taxas e Licencas - STL
*  Coordenador técnico

= Assistente Técnico

o Servigo de Telefones - ST

= 2 Telefonistas

o Servigo de Metrologia - SM
*  Aferidor

o Espago Internet - EI

* 3 Assistentes Técnicos
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COMPETENCIAS DELEGADAS E SUBDELEGADAS

Nos termos das competéncias proprias previstas no artigo 68° da Lei n® 169/99 de 18 de

Setembro, na sua actual redac¢iio e no uso de competéncias delegadas pelo Executivo

Municipal, em 28 de Outubro de 2005, o Senhor Presidente da CAmara, por despacho n°

74/2005 de 28 de Outubro, delegou e subdelegou na Senhora Vereadora Rosério

Simdes, e no que diz respeito a esta Divisdo, as seguintes competéncias:

e Coordenacdo e despacho de todos os processo € assuntos referentes a Divisdo,

designadamente:

(@]

Assinar ou visar a correspondéncia com destino a quaisquer entidades ou
organismos publicos;

Passagem de certiddes, declaragbes ou fotocOpias autenticadas com
respeito pela salvaguarda estabelecida por Lei;

Executar as deliberagdes da Camara e da Assembleia Municipal;
Autorizar a realizagio de despesas orgamentadas e respectivos

pagamentos até ao montante de 12.500 euros.

¢ No que respeita a gestdo de pessoal:

(@]

(@]

Fixar os periodos de funcionamento e de atendimento dos servigos;
Determinar os regimes de prestagdo de trabalho e horarios mais
adequados;

Aprovar os nimeros de turnos e respectiva durag@o;

Aprovar as escalas nos horérios por turnos;

Aprovar os horarios especificos dos trabalhadores-estudantes, nos termos
da Lei;

Autorizar a prestagdo de horas e de trabalho extraordinario, aprovar os
mapas e gozo de férias do pessoal, observados os condicionalismos

legais;

Elaborado por:
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Autorizar a ultrapassar os limites previstos na Lei, no que respeita a
prestagdo de horas e trabalho extraordindrio, quando as necessidades de
servigo assim o exijam, desde que expressamente fundamentada;
Justificar e injustificar as faltas do pessoal;

Homologar a notagdo periddica dos funcionarios;

Autorizar a inscrigio e participagdo dos trabalhadores em estagios,
congressos, reunides, semindrios, coldquios, cursos de formagio € outras
iniciativas que decorram em territdrio nacional;

Autorizar funciondrios, agentes e pessoal contratado que ndo tenha
categoria de motorista, a conduzir viaturas da Autarquia, com

observancia das formalidades legais.

e No que respeita mais particularmente esta Divisio, delegou e subdelegou ainda:

O

O

Emitir licengas, renovagdo e 2° via de livretes e transferéncias de
propriedade, respectivos averbamentos e proceder a exames, registos e
fixagdo de contingentes relativamente a veiculos nos casos legalmente
previstos;

Atribui¢dio de matriculas de ciclomotores e motociclos, nos termos da
legislag@o respectiva e licenciar veiculos agricolas de categoria 1;
Licenciamento do exercicio da actividade de guarda-nocturno;
Licenciamento do exercicio da actividade de vendedor ambulante de
lotarias;

Licenciamento do exercicio da actividade de arrumador de automoveis;
Licenciamento do exercicio da actividade de acampamentos ocasionais;
Licenciamento do exercicio da actividade de exploragio de maquinas de
diversio;

Licenciamento do exercicio da actividade de realizagdo de espectaculos
de natureza desportiva e divertimentos ptblicos;

Licenciamento do exercicio da actividade de venda de bilhetes para
espectaculos ou divertimentos publicos em agéncias ou postos de venda;

Licenciamento de actividade de realizagdo de leildes;

Elaborado por:
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o Licenciamento de actividades ruidosas temporarias;

o Licenciamento e instalagfio de recintos itinerantes e improvisados;

o Licenciamento de veiculos afectos ao transporte de Taxis;

o Licenciamento de publicidades, com excep¢do em toldos € reclames
luminosos;

o Licenciamento de ocupagio de via publica e espago piblico relacionado
com espectaculos, divertimento publicos e outras;

o Ordenar inspecg¢des periodicas, extraordindrias e reinspecgdo as
instalagdes de ascensores;

o Ordenar a selagem das instalagdes de ascensores que ndo ofere¢am
seguranga e posterior reposi¢do em servigo das respectivas instalagdes;

o Aprovagdo de propostas respeitantes & correcgdo e anulagéo oficiosa de
actos de liquidagdo quando tais actos resultem de motivos imputéveis aos
Servigos;

o Assinatura, coordenagéio e despacho dos processos respeitantes aos actos
eleitorais;

o Licenciamento Higio-sanitario — Venda de pao;

o Alvaras de armeiro e respectivas renovagoes;

o Licenciamento de fogueiras de Natal e dos Santos Populares.

A Vereadora Rosario Simdes, no uso das competéncias que lhe foram delegadas e
subdelegadas e por despacho n° 78/2005 subdelegou na Chefe de Divisdo
Administrativa e Tecnologias de Informag#o, Dra. Anabela Amor Gomes de Azevedo
Collinge, as seguintes competéncias:
a) Coordenagdo e despacho de expediente da presidéncia e Divisdo Administrativa
e Tecnologias de Informag@o;
b) Delegagdo de assinatura nos oficios dirigidos a municipes e entidades externas
relativamente a processos ja previamente decididos superiormente,
nomeadamente sobre os seguintes assuntos:

- Cemitérios;

Elaborado por: Aprovado: ..
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¢) Passagem de certidGes ou fotocopias autenticadas, com respeito pela salvaguarda

d) Prética de outros actos e formalidades de caricter instrumental necessarios ao

- Ocupagio da via publica;

- Ciclomotores;

- Publicidade;

- Caga;

- Processos de licenciamentos previstos no 4mbito do D.L. n® 310/2002, de

19 de Setembro;

- Elevadores;

- Licenciamento higio-sanitario;

- Alvara de armeiro;

- Taxis;

- Actividades ruidosas temporarias.

estabelecida por lei, relativamente aos servigos que dirige.

exercicio da competéncia decisoria do delegante.
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IDENTIFICACAO DOS PROCEDIMENTOS
PROCESSO PROCEDIMENTOS REQUER. LICENCA
Acampamentos ocasionais
EGLD/ACAM.01 |Licenga para acampamentos ACAM.01 LIC. ACAM
Licenc¢a Higio-Sanitario
EGLD/SAN.O1 Pedido de alvara para venda de pdo SAN.01 ALV.SAN
Alterac¢io do relevo natural
EGLD/REL.01 Licenca para plantagdo REL.01 GUIA PAG.
EGLD/REL.02 Licenga para desmatagio REL.01 GUIA PAG.
Ascensores
EGLD/ASC.01 Inspecgdo periddica as instalagdes ASC.01 CERTIFICADO
EGLD/ASC.02 Reinspecg¢do as instalagdes ASC.01 CERTIFICADO
EGLD/ASC.03 Inspec¢do extraordindria ASC.01 CERTIFICADO
Especticulos de natureza desportiva e de
divertimentos publicos
EGLD/DESP.01 |Licenga de provas desportivas DESP.01 LIC.DESP
EGLD/DESP.02 |Licenga de arraiais, romarias € bailes DESP.01 LIC.PUB
Horarios
EGLD/HOR.01 Emissdo de horario de funcionamento HOR.01 HORARIO
EGLD/HOR.02 Altera¢io de horario de funcionamento HOR.01 HORARIO
EGLD/HOR.03 22 via de horario de funcionamento HOR.01 HORARIO
Recinto itinerante ou improvisado
EGLD/REC.01 Pedido de licenga itinerante REC.01 LIC.ITI
EGLD/REC.02 Pedido de licenga improvisado REC.01 LIC.IMP
Ruido
EGLD/RUI.01 Licenga especial de ruido RULO1 LIC.RUI
Taxis
EGLD/TAX.01 Licenga para a actividade de transporte de taxi |- LIC.TAX
Elaatt;c:)rado por: gg::vado: Versdo: 01/00 .
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EGLD/TAX.02 Pedido de substitui¢do de licenga TAX.01 LIC.TAX
EGLD/TAX.03 Pedido de averbamento da licenga TAX.01 -
Cacgadores
STL/CAC.01 Pedido de exame de cagador DGF 173-03A |INCM 1483
STL/CAC.02 Pedido de carta de cagador DGF 003.009 |INCM 1483
STL/CAC.03 Pedido de 2° via de carta de cagador DGF 003.009 |INCM 1483
STL/CAC.04 Renovagdo da carta de cagador DGF 003.009 |INCM 1483
STL/CAC.05 Licenga de caga - -
Cemitérios
STL/CEM.01 Pedido de transladagdo de ossadas CEM.01 GUIA PAG.
STL/CEM.02 Licenga para colocagdo de campa CEM.02 GUIA PAG.
STL/CEM.03 Licenga para colocagdo de grades CEM.02 GUIA PAG.
STL/CEM.04 Concessdo de covato CEM.03 ALV. CEM
STL/CEM.05 Concessdo de gavetdo CEM.03 ALV.CEM
STL/CEM.06 Averbamento de alvara de cemitério CEM.04 -
STL/CEM.07 Pedido de 2% Via de alvari CEM.05 -
Ciclomotores
STL/CIC.01 Licenga de condugio CIC.01 INCM 1483
STL/CIC.02 Renovagéo de licenga de ciclomotor CIC.01 INCM 1483
STL/CIC.03 2% via de licenga de condugdo CIC.01 INCM 1483
STL/CIC.04 Troca da Licenga especial de condugio CIC.02 INCM 1483
Maquinas de diversio
STL/MAQ.01 Pedido de registo INCM 1824 INCM 1824
STL/MAQ.02 Licenga de exploragio INCM 1824 INCM 1825
STL/MAQ.03 Pedido de alteragdo de local INCM 1826 INCM 1826
Ocupacio de via pablica
STL/VPUB.OI Licenga para ocupagdo da via publica com VPUB.01 GUIA PAG.
toldos, passarelas, depdsitos
STL/VPUB.02 Renovagio de esplanadas VPUB.01 GUIA PAG.

Elaborado por:
Data:
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Versdo: 01/00
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Publicidade
STL/PUB.O1 Licenga de publicidade PUB.01 LIC.PUB
STL/PUB.02 Licenga de publicidade sonora PUB.O1 LIC.PUB
STL/PUB.03 Licenga para distribuigdo de folhetos PUB.01 LIC.PUB
Elaborado por: Aprovado:

Data: Data

Vers3o: 01/00
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ACAMPAMENTOS OCASIONAIS

1. Objectivo:
e Permitir a pratica de acampamento ocasional, fora dos parques de campismo.
2. Enquadramento legal:
e Art® 18° do Decreto-Lei 310/2002 de 18 de Dezembro;
e Art° 26° do Regulamento Municipal.
3. Excepgdes:
e Nio se aplica
4. Documentag¢io necessaria:

e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (ACAM.01)

e Fotocopia do Bilhete de Identidade

e Fotocdpia do Cartdo de Contribuinte

e Autorizagdo de proprietario do prédio

A realizagdo de qualquer acampamento ocasional fica sujeita 4 emissdo de parecer favoravel

das seguintes entidades:

e Delegado de Saude

e PSP ou GNR, consoante 0s casos

5. Decisor competente:
e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes
6. Descri¢io do procedimento:

1. O pedido entra nos Servigos Front Office da Divisio Administrativa e Tecnologias de
Informagio (DATI) que verificam se 0 mesmo esta devidamente instruido.

2. Caso o pedido nido esteja devidamente instruido, os Servigos Front Office da DATI
informam o municipe dos documentos em falta, propondo que 0 mesmo seja entregue
depois de devidamente instruido.

3. O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento, sendo devolvidos todos os
documentos apresentados.

Elaborado por: Aprovado:

Data: Data

Versdo: 01/00
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4. O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, os Servigos de Front Office
da DATI fazem o registo informatico da entrada do pedido. Emitem Guia de Receita de
acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgdo do pedido ao
requerente.

5. O processo € remetido aos Servigos Back Office da DATI para notificagdo ao municipe
informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos mesmos e levam o
assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do oficio.

6. Os Servigos Back Office da DATI procedem ao envio da notificagdo com Aviso de
Recepgdo e colocam o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos em falta.

7. No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo estipulado, os
Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisdo.

8. A Chefe de Divisdo propde o arquivamento do processo, por falta de elementos e
remete-o ao decisor competente.

9. Despacho de arquivamento por falta de elementos.

10. Arquivamento do processo.

11. O pedido estd bem instruido. Os Servigos Front Office da DATI fazem o registo
informatico da entrada do requerimento. Emitem Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgdo do pedido ao municipe.

12. O processo € remetido aos Servigos Back Office da DATI a fim de solicitarem no prazo
de 5 dias (art® 25 n° 1 do Regulamento Municipal), pareceres do Delegado de Saide e
PSP ou GNR (consoante a drea de jurisdi¢do do local do acampamento.

13. Os Servigos elaboram o pedido de parecer e remetem-no as respectivas entidades, apds
despacho e assinatura da Chefe de Divisio.

14. Se os parecer forem negativos, os servigos informam a Chefe de Divisdo

15. A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-o ao decisor
competente.

16. Despacho de inten¢fo de indeferimento.

17. Notificagdo ao requerente, nos termos dos art’s 100° e segs do CPA.

18. Se o municipe ndo responder, no prazo concedido, os servigos informam
superiormente o decisor competente, para emissdo de despacho.

19. Despacho de indeferimento.

20. Arquivamento do processo.

Elaborado por: Aprovado:
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Versdo: 01/00
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22.
23.
24.

25.
26.
27.
28.
29.

. Se o municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Divisdo que o

analisa e informa, remetendo-o de seguida ao decisor competente.

Despacho de deferimento ou indeferimento do decisor competente.

Comunicagdo ao municipe.

(LIC.ACAM) e remetem o processo a Chefe de Divisio.

O decisor competente assina a licenga e despacha-o para os Servigos.
Os Servigos procedem a notificagdo do municipe.
Entrega da Licenca pelos Servigos do Front Office.

Arquivamento do processo.

Se os pareceres forem positivos, os servigos elaboram a respectiva licenga

A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao decisor competente.
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7. Fluxograma:
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ALVARA SANITARIO

1. Objectivo:
e Conceder alvara sanitario aos municipes que pretendem vender pdo e produtos

afins em unidade moével.

2. Enquadramento legal:

e DL 286/86 de 6 de Setembro

3. Excepgdes:

¢ Nio se aplica

4. Documentagio necessaria:
e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (SAN.01)
e Fotocopia do Bilhete de Identidade
e Fotocdpia do Cartdo de Contribuinte
¢ Declaragdo periddica do IRC
e Declaragdo de inicio de actividade.
A emissio do alvard fica sujeita & emissdo de parecer favordvel das seguintes
entidades:

¢ Delegado de Saide

5. Decisor competente:

¢ Executivo Municipal

6. Descri¢io do procedimento:
1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo

esta devidamente instruido.

Elaborado por: Aprovado:

Data: Data Versdo: 01/00
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10.
11.

12.

13.

Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servigo de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo de Front
Office da DATI faz o registo informético da entrada do pedido e entrega
comprovativo de recepgdo do pedido ao requerente.

O processo € remetido aos Servigos de Back Office da DATI para notificagio ao
municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

Os Servigos de Back Office da DATI procedem ao envio da notificagio com
Aviso de Recepgéio e colocam o processo pendente a aguardar a entrega dos
elementos em falta.

No caso o requerente nfo suprir as deficiéncias do processo no prazo estipulado,
os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo € remete-o ao decisor
competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido estia bem instruido. O Servi¢o de Front Office da DATI faz o registo
informético da entrada do requerimento e entrega comprovativo da recepgio do
pedido ao municipe.

O processo segue para os servigos de Back Office que elaboram informagéo e
oficio a solicitar parecer a Delegagdo de Saude bem como a realizagio da
vistoria a viatura. O processo segue para a Chefe de Divisdo para despacho e
assinatura do oficio, ficando de seguida a aguardar o parecer e o auto de vistoria
solicitados.

A Delegagio de Saude procede a vistoria da viatura e remete o auto de vistoria

bem como o respectivo parecer 8 Cimara Municipal.

Elaborado por: Aprovado:
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14. Os servigos remetem o processo a Chefe de Diviséo.

15. A Chefe de Divisdo propde o deferimento/indeferimento e remete o processo a

Camara Municipal

16. O Executivo Municipal autoriza/nfo autoriza a emisséo do alvara.
17. No caso em que o licenciamento é autorizado, os servigos elaboram o alvara
(ALV.SAN) e remetem-no ao Senhor Presidente para assinar.

18. Os Servigos procedem a notificagdo do municipe, informando-o do valor a

pagar.

19. Entrega do alvara pelos servigos de Front Office mediante o pagamento das

taxas devidas.

20. Arquivamento do processo.
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7. Fluxograma:

Recepgao e verificagio do
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ALTERACAO DO RELEVO NATURAL
1. Objectivo:

e Autorizar ac¢des de destruigdo do revestimento vegetal e alteragdo do relevo
natural que ndo se destinem a fins agricolas, nomeadamente no que diz respeito
a processo de limpeza de matas e plantagdes com espécies de crescimento rapido

ou ndo.

. Enquadramento legal:

e DL n°139/89 de 28 de Abril;

o Postura Municipal sobre plantagdo ou alteragdo florestal

. Excepg¢oes:

e Sempre que se trate de dreas superiores a 50 ha, o licenciamento deve ser
solicitado a Direcgiio Geral de Florestas, devendo no entanto a Camara emitir

parecer.

. Documentagio necessaria:

e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (REL.01);

Fotocopia do Bilhete de Identidade;

¢ Fotocopia do Cartdo de Contribuinte;

o Certiddo da Conservatéria com menos de 6 meses comprovando a titularidade
do prédio ou documento em como o proprietario autoriza a operagio pretendida;

¢ Cademeta predial;

e 2 Plantas topogréficas de localizag8io assinaladas a escala 1:2000 ¢ 1:25 000;

¢ Enquadramento do PDM;

o Declaragdo subscrita pelo requerente em que declare que observard os

condicionalismos legais, nomeadamente os estabelecidos nos Decretos-Lei n°

28.039 e 28.040 de 14/09/1957, Decreto-Lei n° 175/88 de 17 de Maio, Decreto-

Elaborado por: Aprovado:
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Lei n° 139/89 de 28 de Abril, Portaria n® 528/89 de 11 de Julho e Decreto-Lei n°
93/90 de 19 de Margo, sobre a matéria.

5. Decisor competente:

Executivo Municipal

6. Descri¢do do procedimento:

1.

O pedido entra no Servigo Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo esta
devidamente instruido.

Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servigo Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta e nfio entrega o requerimento, sendo devolvidos
todos os documentos apresentados.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servi¢o Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido.

O processo € remetido aos Servigos Back Office da DATI para notifica¢do ao
municipe informando-o dos elementos em falta ¢ do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

Os Servigos Back Office da DATI procedem ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgéo e colocam o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

A DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso de Recepgdo e coloca o
processo pendente a aguardar a entrega dos elementos em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisdo propde o arquivamento do processo, por falta de elementos

e remete-o ao decisor competente.

10. Despacho de arquivamento por falta de elementos.
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13.

14.

15.

16.

17.

. Arquivamento do processo.

12.

O pedido esti bem instruido. O Servico de Atendimento faz o registo
informatico da entrada do requerimento.

O processo ¢ remetido ao Servigo de Back Office que elabora um edital que
deve ser publicado num Jornal local, afixado no Municipio, na Junta de
Freguesia respectiva e no local da alteragdio do relevo e um pedido de parecer a
Junta de Freguesia respectiva.

Seguidamente vai a despacho e assinatura do oficio por parte da Chefe de
Divisdo e Decisor competente para efeitos de assinatura do Edital.

Apds decorrido o prazo de publicagdio do Edital, o processo ¢ remetido pela
Chefe de Divisio para a Divisio de Servigos Urbanos para ser informado
tecnicamente.

Depois de devidamente informado, ¢ remetido para a Reunidio de Camara para
decisdo.

O processo ¢ deferido. Notificagiio do requerente para proceder ao pagamento

das taxas devidas, acompanhado de cépia da deliberagdo.

18. Pagamento das taxas e emissdo da respectiva licenga pelos servigos de Front
Office da DATI (neste momento a propria guia de pagamento serve de licenga).

19. Arquivamento do processo.

20. Intengdio de indeferimento. Notificagdo ao requerente do teor da inten¢do de
indeferimento proferida pela Cdmara, nos termos dos art’s 100° e segs do CPA.

21. Se 0 municipe ndo responder, no prazo concedido, os servigos informam o
processo que segue para a Chefe de Divisio com proposta de decisdo ao
Executivo Municipal.

22. Deliberagio de indeferimento.

23. Aviso ao requerente e arquivamento do processo.

24. Se o municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Diviséo
que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao Executivo Municipal.

25. Deliberagio de deferimento ou indeferimento.

26. Comunicagdo ao municipe da decisdo.
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Data:

Versdo: 01/00

Data 22




DE

MUNICIPIO

TOMAR

MANUAL DE PROCEDIMENTOS Edicio: o1

Divisio Administrativa Revisio: 00

e Tecnologias de Informagédo
Data: 2009

7. Fluxograma:

Recepg¢éo e verificagdo do
pedido

r m Néo .
Processo be » Informag&o ao requerente »

Sim
h 4

Registo de entrada

v
Elaboragéo de Edital a
publicitar o pretendido e
pedido de parecer a Junta
de Freguesia

. \ 4 -
Apds o prazo, envio do
processo para a DSU para

___ informar

———— Y

Envio do processo para a
reunido de Camara

O processo é deferido?

*ﬁotiﬁcac;éo ao municipe
para proceder ao
pagamento das taxas

- h 4 -
Pagamento de taxas e
entrega de comprovativo
|que corresponde 4 licenga |
\ 4 —

Arquivamento do
Processo

Néo Devolugdo da
documentagéo

h 4

unicipe entrega ¢
pedido?

Sim »  Registo de entrada

A 4 -
Envio aos servigos Back
Office para elaboragdo de
notificagdo ao municipe |

. AN

Envio de notificagdo com
AR

Sim

Entrega de elementos?

Nao
) 4

- (7 Informagéo e envio do
Notificagdo ao municipe | pmcessD?v?s(a':gefe de
nos termos do CPA

e Y i}
| Proposta de arquivamento
| do processo e envio ao

I Vereadora

sim | Informagdo a Chefe de
» Divisdo e envio & Camara -

O Municipe responde?

Municipal
P Despacho de Arquivo
Néo v L I —
4 Deliberagéo de N v

Informagéo ao Executivo
Municipal

deferimento/indefeimento
Lo - Arquivamento do processo
v

v Comunicagéo do
despacho ao Municipe

Despacho de
indeferimento

v

Arquivamento do processo

Elaborado por:
Data:

Aprovado: ..
Data Versdo: 01/00 23




MUNICIPIO MANUAL DE PROCEDIMENTOS Edi¢fio: 01
DE Divisdo Administrativa Revisio: 00
e Tecnologias de Informagéo
TOMAR Data: 2009
ASCENSORES

1. Objectivo:

e Proceder nos prazos legalmente previstos a verificagdo das questdes de
seguranga e condi¢des técnicas legais dos diversos ascensores, monta-cargas,

escadas mecanicas e tapetes rolantes existentes no Concelho, procedendo a

inspecgdes/reinspecgdes periddicas ou extraordindrias dos mesmos.

Visa também realizar inquéritos a acidentes decorrentes da utilizagdo ou

operagdo de manutengdo das instalagdes.

As inspec¢des sdo realizadas por uma empresa contratada para o efeito, devendo

todos os pedidos depois de devidamente informados ser encaminhados para a

mesma.

2. Enquadramento legal:

e DL 320/2002 de 28 de Dezembro

3. Excepgdes:

e Nio se aplica.

4. Documentag¢io necessaria:

e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (ASC.01)

e Numero do Cartdo de Contribuinte

5. Decisor competente:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descrigio do procedimento:

1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo

esta devidamente instruido.
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10.

11.

12.

O Servigo de Front Office da DATI faz o registo informéatico da entrada do
requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a tabela de taxas e entrega
comprovativo da recep¢do do pedido ao municipe.

O processo € remetido ao Servigo de Back Office que junta o requerimento ao
respectivo processo e remete-0 & Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisfo informa o processo e propde o seu deferimento, remetendo-
o0 ao decisor competente.

Despacho do decisor competente a autorizar a inspecgfo/reinspec¢do do
ascensor.

Os servigos de Back Office remetem copia do requerimento 4 empresa
inspectora a fim de proceder a respectiva inspecgdo/reinspecgio.

O ascensor cumpre as normas de segurang¢a. A empresa inspectora remete
copia do certificado de inspecgdo a Cimara Municipal de Tomar, remetendo
ainda copia ao requerente e 8 Empresa de Manuteng¢fo do Ascensor.

Os servigos de Back Office juntam o certificado ao processo e actualizam o
processo informaticamente até nova inspecgfo.

O requerente solicitou nova inspecgido. O processo repete-se a partir do ponto
1.

O requerente nio solicitou a inspecgiio no prazo concedido. Os servicos de
Back Office remetem oficio no sentido de formalizar a pedido de inspec¢io cujo
prazo ja expirou sob pena de o processo ser remetido para os servigos de
fiscalizag#o e contra-ordenago.

Se o requerente nada disser os servigos de fiscaliza¢dio e contra-ordenagfio sdo
informados e ¢ solicitada oficiosamente & empresa inspectora nova inspecgfio a
fim de verificar se o elevador deve ou ndo ser selado, procedendo a respectiva
selagem nos casos previstos por lei.

O ascensor nio cumpre as normas de seguran¢a. A empresa inspectora
remete copia das cldusulas a cumprir, remetendo cdpia ao requerente e a

Empresa de Manuteng&o do Ascensor.
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13.

14.

15.
16.

17.

Os servigos juntam as cldusulas ao processo € actualizam o processo
informaticamente.

Decorrido o prazo dado pela empresa inspectora e depois de efectuar as obras, o
requerente deve pedir a reinspecgao.

O requerente solicitou a reinspecg¢do. O processo repete-se a partir do ponto 1.
O requerente nio solicitou a reinspecgiio no prazo concedido. Os servigos
remetem oficio no sentido de formalizar a pedido de reinspecgdo cujo prazo ja
expirou sob pena de o processo ser remetido para os servigos de fiscalizagdo e
contra-ordenagdo.

Se o requerente nada disser os servigos de fiscalizag@o e contra-ordenagdo s3o
informados e ¢é solicitada oficiosamente & empresa inspectora nova inspec¢do a
fim de verificar se o elevador deve ou ndo ser selado, procedendo a respectiva

selagem nos casos previstos por lel.

Procedimento oficioso:

Findo o prazo previsto para solicitar a inspecgdo ao elevador, os servigos enviam
oficio de insisténcia para que seja requerida a inspecgdo/reinspecgdo, cujo prazo
expirou. E concedido o prazo de 8 dias.

Se o proprietario do ascensor (ou outro aparelho) ndo solicitar a
inspecgdo/reinspecgdo é promovida oficiosamente e remetida informagdo para os
servigos de fiscalizagdo e contra-ordenagéo.

Se da inspecgdo/reinspecgdo resultarem ndo conformidades e o aparelho for
chumbado, ¢ promovida a selagem do mesmo.

Se o elevador cumpre as normas de seguranga, o certificado ¢ junto ao

respectivo processo do aparelho.
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ESPECTACULOS DESPORTIVOS E DE DIVERTIMENTO PUBLICO

Provas desportivas:

1. Objectivo:

Proceder ao licenciamento de provas desportivas a realizar em locais publicos,

desde que requeridas com a antecedéncia de 30 dias.

2. Enquadramento legal:

Art.% 29° do DL 310/ 2002 de 18 de Dezembro;
Art.%s 47° a 54° do Regulamento Municipal.

3. Excepgoes:

Art® 29° n° 2 do DL 310/2002 de 18 de Dezembro — As entidades oficiais civis
ou militares ndo carecem de licen¢a, devendo apenas informar a Cémara
Municipal da realizagdo das provas.

Se se tratar de rally paper ficam dispensados da aprovagdo pelo ACP e

dispensados da apresentagdo de seguro.

4. Documentacio necessdria:

Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (DESP.01);

Tragado do percurso da prova com indicagdo das vias, localidades, horarios
provéveis de passagem nas mesmas e sentido da marcha;

Regulamento da prova que estabelece as normas a que a prova deve obedecer;
Parecer das forgas policiais que superintendam no territdrio a percorrer;

Parecer das Juntas de Freguesia quando passem por estradas vicinais;

Parecer das Estradas de Portugal quando passem por estradas nacionais;

Parecer da Federagfio ou Associagdo organizadora;

Seguro de responsabilidade civil;

Fotocopia do Bilhete de Identidade;

Fotocopia do Cartéo de Contribuinte;
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Se a prova desportiva for de automéveis € necesséria a aprovagdo pelo ACP.

A realizagdo de qualquer prova desportiva fica sujeita & emissfio de parecer da

Direcgdo Geral de Viagéo.

S. Decisor competente:

Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descrig¢do do procedimento:

1.

9.

O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se o mesmo
esta devidamente instruido.

Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servico Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que 0 mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servico de Front
Office da DATI faz o registo informéatico da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgio
do pedido ao requerente.

O processo € remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagiio
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisio e assinatura do
oficio.

O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagio com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Diviso.

A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-o ao decisor
competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.
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10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.
17.
18.

Arquivamento do processo.

O pedido esta bem instruido. O Servi¢o de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgdo do pedido ao municipe.

O processo ¢ remetido para o Servigo de Back Office da DATI a fim de

solicitarem parecer 8 DGV que tem 48 horas para se pronunciar. O processo

segue para a Chefe de Divisfo para despacho e assinatura do oficio.

Findo o prazo, os servigos informam o processo e elaboram a licenca
(LIC.DESP) que remetem & Chefe de Divisdo para despacho.

A Chefe de Divisdo propde o deferimento do processo e remete-o ao decisor

competente para assinatura da licenga.

O Vereador competente assina a licenga e despacha-o para os Servigos.

Os Servigos procedem a notificagdo do municipe.

Entrega da Licenga pelo servigo de Front Office da DATI.

Arquivamento do processo.
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Actividades em espago publico:
1. Objectivo:
e Proceder ao licenciamento de eventos a realizar em locais publicos desde que

requeridas com a antecedéncia de 30 dias.

2. Enquadramento legal:
e Art°29°doDL 310/ 2002 de 18 de Dezembro;
e Art.% 43° a 46° do Regulamento Municipal.

3. Excepgoes:
e Art°29° n° 2 do DL 310/2002 de 18 de Dezembro — As entidades oficiais civis
ou militares nio carecem de licenca, devendo apenas informar a Céamara

Municipal da realizagio dos evento.

4. Documentac¢io necessaria:
e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (DESP.01)
e Fotocdpia do Bilhete de Identidade

e Fotocopia do Cartdo de Contribuinte

5. Responsavel:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descri¢io do procedimento:
1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo
esta devidamente instruido.
2. Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servigo de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

3. O municipe aceita a proposta ¢ ndo entrega o requerimento.
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10.
11.

12.

13.
14.

15.
16.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgio
do pedido ao requerente.

O processo ¢ remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagfo
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisfo e assinatura do
oficio.

O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagio com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo

estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Diviso.

. A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-o ao decisor

competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido estd bem instruido. O Servigo de Servigo de Front Office da DATI
faz o registo informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de
acordo com a tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgio do pedido ao
municipe.

O processo € remetido para o Servigo de Back Office da DATI que solicitem
parecer a Divisdo de Desporto ou de Animag#o Cultural sobre a realizagdo do
evento e levam o assunto a despacho da Chefe de Diviséo e assinatura do pedido
de parecer.

Se os parecer foram negativos, os servigos informam a Chefe de Divisdo

A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-o ao decisor
competente.

Despacho de intengdo de indeferimento.

Notificagdo ao requerimento nos termos dos art’s 100° e segs do CPA.
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17.Se o municipe ndo responder, no prazo concedido, os servi¢os informam

superiormente o decisor competente, para emissdo de despacho.

18. Despacho de indeferimento.

19. Arquivo do processo.

20. Se o municipe responder, o processo é encaminhado para a Chefe de Diviséo

que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao decisor competente.

21. Despacho de deferimento ou indeferimento do decisor competente.

22. Comunicagio ao municipe.

23.Se os pareceres forem positivos, os servigos elaboram a respectiva licenga

(LIC.PUB) e remete o processo & Chefe de Divisdo para despacho.

24. A Chefe de Divisio propde o deferimento e remete o processo ao decisor

competente.

25. O decisor competente assina a licenga e despacha-o para os Servigos.

26. Os Servigos procedem a notificagio do municipe.

27. Entrega da Licenga pelo Servigo de Front Office da DATL

28. Arquivamento do processo.
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HORARIOS
1. Objectivo:
e Emitir horarios aos estabelecimentos de venda ao publico e de prestagdo de

Servigos.

2. Enquadramento legal:
e Decreto-Lei n°® 48/96 de 15 de Maio
e Portaria 153/96 de 15 de Maio

e Regulamento Municipal

3. Excepgoes:

e Nio se aplica

4. Documentaciio necessaria:

e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (HOR.01)

Fotocdpia do Bilhete de Identidade

Fotocopia do Cartdo de Contribuinte

Licenga de utilizagdo

Contrato de arrendamento (se necessario)

5. Decisor competente:

e Presidente da Camara

6. Descri¢do do procedimento:
1. O pedido entra nos Servigos Front Office da DATI que verificam se 0 mesmo
esta devidamente instruido.
2. Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servi¢o Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo

seja entregue depois de devidamente instruido.
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3. O municipe aceita a proposta e nfo entrega o requerimento.

4. O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servico Front
Office da DATI faz o registo informético da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgo
do pedido ao requerente.

5. O processo € remetido aos Servigos Back Office da DATI para notificagdo ao
municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos ¢ levam o assunto a despacho da Chefe de Divisfio e assinatura do
oficto.

6. Os Servigos Back Office da DATI procedem ao envio da notificagiio com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

7. No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisdo.

8. A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo, por falta de elementos e
remete-o ao Vereador competente.

9. Despacho de arquivamento por falta de elementos.

10. Arquivamento do processo.

11. O pedido estda bem instruido. O Servigo Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgéo do pedido ao municipe.

12. O processo € remetido aos Servigos Back Office da DATI para elaboragio do
horério. O processo segue para a Chefe de Diviséo para despacho.

13. A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao Presidente da
Cémara.

14. O Presidente da Camara apde despacho de deferimento, assina o horario e
remete o processo aos Servigos Back Office da DATI.

15. Os Servigos Back Office da DATI procedem & notificagiio do municipe.

16. Entrega do Horario pelo Servigo Front Office da DATI.

17. Arquivo do processo
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LICENCIAMENTO DE RECINTO ITINERANTE OU IMPROVISADO

Recinto itinerante:
1. Objectivo:
* Permitir a realizagdo de eventos em recintos que possuem &rea delimitada
coberta ou ndo, com caracteristicas amoviveis e que pelos seus aspectos de

constru¢do se podem fazer deslocar e instalar.

2. Enquadramento legal:

o Art°6°e 18°do DL 309//2002 de 16 de Dezembro

3. Excepgies:

e Naio se aplica.

4. Documentac¢iio necessaria:
* Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (REC.01)
e Fotocdpia do Bilhete de Identidade
¢ Fotocopia do Cartdo de Contribuinte
e Apodlice de seguro contra terceiros
e Termo de responsabilidade assinado por um técnico ou pela entidade
exploradora
e Projecto das instalagdes
e Memoria descritiva
® Autorizagdo do proprietario do local onde se vai proceder a instalag&o.

O requerente deve ainda solicitar licenca de ruido.

S. Decisor competente:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descri¢sio do procedimento:

Elaborado por: Aprovado:
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10.
11.

12.

13.

O pedido entra no Servigo de Front Office da DATTI que verifica se o0 mesmo
estd devidamente instruido.

Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servigo de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgdo
do pedido ao requerente.

O processo € remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagéo
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

A DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso de Recepgéo e coloca o
processo pendente a aguardar a entrega dos elementos em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-0 ao decisor
competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido esta bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgdo do pedido ao municipe.

O processo € remetido ao Servigo de Back Office da DATI a fim de elaborar a
respectiva licenga (LIC.ITI) e remete o processo & Chefe de Divisdo para
despacho.

A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao decisor

competente.

Elaborado por: Aprovado:

Data:

Versdo: 01/00

Data 40




MUNICIPIO

DE

TOMAR

MANUAL DE PROCEDIMENTOS

Divisdo Administrativa
¢ Tecnologias de Informagéo

Edigdo: 01
Revisio: 00
Data: 2009

14. O decisor competente assina a licenga e despacha-o para os Servigos.

15. Os Servigos procedem a notificagdo do municipe.

16. Entrega da Licenga pelo Servigo Front Office da DATI

17. Arquivamento do processo.
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Recinto improvisado:

1. Objectivo:

e Permitir a realizag@io de eventos em recintos cujas caracteristicas construtivas ou
adaptacSes sejam precarias ou montados temporariamente para um fim
especifico, que em lugares publicos ou privados, com delimitagdo de espago,
podendo ainda ser cobertos ou descobertos.

2. Enquadramento legal:

e Art°7°e 19° do DL 309/2002 de 16 de Dezembro
3. Excepgoes:

e Nio se aplica.
4. Documentag¢iio necessaria:

e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (REC.01)

e Fotocopia do Bilhete de Identidade

e Fotocopia do Cartdo de Contribuinte

e Apdlice de seguro contra terceiros

e Termo de responsabilidade assinado por um técnico ou pela entidade
exploradora

e Projecto sobre a ocupagio do espago e montagem de palcos ou bancadas

e Memoria descritiva

O requerente deve ainda solicitar licenga de ruido.

5. Decisor competente:
e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes
Elaborado por: Aprovado:
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6. Descrigio do procedimento:

1.

10.
11.

12.

O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo
estd devidamente instruido.

Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servigo de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta e nfo entrega o requerimento.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgdo
do pedido ao requerente.

O processo é remetido ao Servigo de Back Office da DATI para notifica¢do ao
municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos e levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

O Servi¢o de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisgo.

A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-o ao decisor
competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido esta bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgio do pedido ao municipe.

O processo € remetido ao Servigo de Back Office da DATI a fim de elaborar a
respectiva licenga (LIC.IMP) e remete o processo & Chefe de Divisdo para

despacho.
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13. A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao decisor

competente.

14. O decisor competente assina a licenga e despacha-o para os Servigos.

15. Os Servigos procedem a notificagdo do municipe.

16. Entrega da Licenga pelo Servigo de Front Office da DATI.

17. Arquivamento do processo.
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LICENCA ESPECIAL DE RUIDO

1. Objectivo:

e Permitir a realizagdo de actividades ruidosas temporarias durante o periodo
nocturno, entre as 18 e as 7 horas e aos sdbados, domingos ¢ feriados, mediante
uma licenga especial de ruido emitida pela CAmara Municipal.

2. Enquadramento legal:

e Art.°9°do DL 292/2000 de 14 de Novembro
3. Excepgdes:

e Nio se aplica
4. Documenta¢io necessaria:

e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (RULO1)

e Fotocopia do Bilhete de Identidade

e Fotocopia do Cartdo de Contribuinte

5. Decisor competente:
e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes
6. Descrigdo do procedimento:

1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo
esta devidamente instruido.

2. Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servi¢o de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

3. O municipe aceita a proposta e nfo entrega o requerimento.

4. O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite Guia de
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10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgéo
do pedido ao requerente.

O processo é remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagéo
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos ¢ levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

A DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso de Recepgdo e coloca o
processo pendente a aguardar a entrega dos elementos em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo, por falta de elementos e
remete-o ao decisor competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido esta bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgdo do pedido ao municipe.

O processo é remetido ao Servigo de Back Office da DATI para elaboragéo da
licenga de ruido (LIC.RUI) e posterior envio a chefe de Divisdo para despacho.
A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao decisor
competente.

O decisor competente assina a licenga e remete-a aos Servigos.

Os Servigos procedem a notificagdo do municipe.

Entrega da licenga pelo Servigo de Front Office da DATIL

Arquivo do processo.
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Recepgio e verificagdo do
pedido

Nao

Processo bem
instruido?

Sim

h 4
Registo de entrada
Emissdo de Guia
Entrega de comprovativo

4
Envio aos servigos Back
Office para elaboragao da
licenga e envio a Chefe de
Divisao para despacho

A

remessa ao decisor

Proposta de deferimento e
competente

v

Despacho de deferimento
e assinatura da licenga

\ 4

Notificagdo ao Municipe

h 4

Entrega da licenga

v

Arquivamento do processo

4 Informagdo ao requerente »

Nao

Sim

Sim

h 4

Devolugio da
documentagio

v

Registo de entrada
Emissédo de Guia
Entrega de comprovativo

_ h 4

Envio aos servigos Back
Office para elaboragdo de
{_notificagic a0 municipe |

A 4

Envio de notificagdo com
AR

Entrega de elementos?

Nao

\ 4
Informagéo e envio do
processo a Chefe de
Diviséo

A 4
Proposta de arquivamento
do processo e envio ao
decisor competente

v

Despacho de Arquivo

A 4

Arquivamento do processo

Elaborado por:
Data:

Aprovado: - .
Data Versdo: 01/00

48




MUNICIPIO | MANUAL DE PROCEDIMENTOS Edicdo: 01

DE Divisdo Administrativa Revisio: 00

e Tecnologias de Informagéo
TOMAR Data: 2009

ACTIVIDADE DE TRANSPORTE EM TAXI
Atribuig¢fo de licenca:
1. Objectivo:
* Conceder licengas para o transporte em taxi. A criagdo de lugares para exercicio
da actividade de transporte piblico em veiculos ligeiros de passageiros —

transporte em taxi - depende de concurso piblico.

2. Enquadramento legal:
e DL n°251/98 de 11 de Agosto;

e Regulamento Municipal

3. Excepgdes:

e Nio se aplica

4. Documentag¢io necessdria:

* Requerimento (conforme constar no Aviso de abertura de Concurso)

e Fotocopia do Cartdo de Contribuinte

® Alvara de acesso & actividade emitido pela Direc¢do-Geral de Transportes
Terrestres

e Certiddo emitida pela Conservatéria do Registo Comercial ou Bilhete de
Identidade, no caso de pessoas singulares

e Livrete do veiculo e titulo de registo de propriedade

¢ Certificado emitido por entidade acreditada relativo aos dispositivos luminosos
identificativos de taxi

e Documento certificativo da homologagdo e aferi¢do do taximetro.

S. Decisor competente:

e Competéncia delegada no Presidente

Elaborado por: Aprovado:

Data: Data Versdo: 01/00
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6. Descrigiio do procedimento:

1. O processo inicia-se com abertura de concurso do qual sdo escolhidos os

candidatos que reinam os requisitos necessarios e apresentem todos os

documentos exigidos ou em caso de alteragéo de veiculo.

Apos a escolha dos candidatos, os Servigos Back Office da DATI elaboram os

alvaras de licenca (ALV.TAXI) e respectivos cartdes (Mod.637 — Grafinal) e

remetem-nos ao decisor competente.

O decisor competente assina os alvaras de licenga e respectivos cartdes €

despacha-os para os Servigos Back Office da DATI.

Os Servicos Back Office da DATI procedem a notificagdo dos concorrentes

informando-os do valor a pagar.

Quando o municipe vem levantar os referidos documentos, ¢ emitida a Guia de

Receita de acordo com a Tabela de Taxa.

Entrega do alvari e respectiva licenga pelo Servigo Front Office da DATI.

Arquivo do processo.

Elaborado por:

Data:

Aprovado:

Data

Versdo: 01/00
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7. Fluxograma:
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Substituicdo de licenga:

1. Objectivo:

e Emitir nova licenga para o transporte em taxi, sempre que houver substituigdo de

veiculo.

2. Enquadramento legal:

DL n°251/98 de 11 de Agosto;

Regulamento Municipal

3. Excepgdes:

Nio se aplica

4. Documentac¢io necessaria:

Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (TAX.01)

Fotocépia do Cartdo de Contribuinte

Alvara de acesso & actividade emitido pela Direcgdo-Geral de Transportes

Terrestres

Certiddo emitida pela Conservatéria do Registo Comercial ou Bilhete de

Identidade, no caso de pessoas singulares

Livrete do veiculo e titulo de registo de propriedade

Certificado emitido por entidade acreditada relativo aos dispositivos luminosos

identificativos de taxi

Documento certificativo da homologagéo e aferi¢do do taximetro.

5. Decisor competente:

Competéncia delegada no Presidente

Elaborado por:

Data:

Aprovado:

Data Versdo: 01/00
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6. Descrig¢io do procedimento:

1.

10.
11.

12.

O pedido entra no Servigo Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo esta
devidamente instruido.

Caso o pedido ndo esteja devidamente instruido, o Servigo Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta e nfo entrega o requerimento.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo Front
Office da DATI faz o registo informético da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgio
do pedido ao requerente.

O processo € remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notifica¢iio
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos e levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagio com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

No caso de o requerente nfio suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo & Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo, por falta de elementos e
remete-o ao decisor competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido esta bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgdo do pedido ao municipe.

O processo € remetido ao Servigo de Back Office da DATI para elaboragdo do
alvara para a actividade de taxi (ALV.TAXI) e respectivo cartdo (Mod.637 —

Grafinal) e posterior envio & Chefe de Divisdo para despacho.

Elaborado por: Aprovado:

Data:

Versio: 01/00
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13. A Chefe de Divisio propde o deferimento e remete o processo ao decisor

competente.

14. O decisor competente assina os documentos e remete-os aos Servigos.

15. Os Servigos procedem a notificagdo do municipe.

16. Entrega do alvara e respectiva licenga pelo Servigo Front Office da DATI.

17. Arquivo do processo.

7. Fluxograma:
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Averbamento em licenga:
1. Objectivo:
e Averbar na licenga qualquer alteragio, seja ela de mudanga de titular da licenga

ou de alteragfio de qualquer dado.

2. Enquadramento legal:
e DL n°251/98 de 11 de Agosto;

e Regulamento Municipal

3. Excepgoes:

e Nio se aplica

4. Documentagio necessaria:
e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (TAX.01)
e Fotocdpia do Bilhete de Identidade
e Fotocdpia do Cartdo de Contribuinte
¢ Documento do veiculo ja em nome do titular
e (Copia da escritura de dissolugdo da sociedade se for caso disso

e Alvara de acesso ao exercicio da actividade em nome do titular

5. Responsavel:

e Competéncia delegada no Presidente

6. Descric¢do do procedimento:
1. O pedido entra no pelo Servigo Front Office da DATI que verifica se o mesmo
esta devidamente instruido.
2. Caso o pedido niio esteja devidamente instruido, o Servico Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo

seja entregue depois de devidamente instruido.

Elaborado por: Aprovado:

Data: Data Versdo: 01/00
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10.
11.

12.

13.

O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento.

O municipe pretende formalizar a entrega incempleta, o Servigo Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgdo
do pedido ao requerente.

O processo € remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagio
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo 4 Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo, por falta de elementos e
remete-o ao decisor competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido estda bem instruidoe. O Servigo Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recep¢io do pedido ao municipe.

O processo € despachado para a Chefe de Divisdo que propde o deferimento € o
remete ao decisor competente para autorizar.

Apds autorizagdio o processo é remetido para os Servigo Back Office da DATI

para procederem a notificagdo do requerente.

14. Os Servigos procedem a notificagdo do municipe, solicitando que proceda a
entrega do alvard de licenga e respectivo cartdo para se proceder ao seu
averbamento.

15. Averbamento dos documentos.

16. Os documentos sdo remetidos ao decisor competente para assinar.

EI:tt:?rado por: gg;:vado: Versio: 01/00 6
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17. Entrega dos documentos Servigo Front Office da DATL

18. Arquivo do processo.

7. Fluxograma:

Recepgao e verificagio do
pedido

-

Sim

h 4
Registo de entrada
Emissao de Guia
_Entrega de comprovativo

h J
Despacho para a Chefe
de Divisdo

e remete ao decisor
competente

A 4

Despacho de deferimento
€ envio ao servigos para
notificagio do Municipe

.. Y —
Notificagdo ao Municipe
solicitando que proceda a
entrega do alvard e
licenga para proceder ao
averbamento

— A 2

Averbamento dos
documentos

- h 4

Envio dos documentos
para assinar

\ 4

Entrega dos documentos

\ 4

Arquivo do processo

que propde o deferimento i«

NZo

>‘ Informagdo ao requerente

Sim

Sim

Devolugdo da
documentagdo

Registo de entrada
» Emiss3o de Guia
Entrega de comprovativo

4
Envio aos servigos Back
Office para elaboragéo de
notificagdo ao municipe |
4

Envio de notificagéo com
AR

Entrega de elementos?

Nao

IS A
Informag&o e envio do
processo & Chefe de
Diviséo

A4
Proposta de arquivamento
do processo e envio ao
decisor competente

h 4

Despacho de Arquivo

v

Arquivamento do processo

Elaborado por:
Data:

Aprovado:
Data

Vers3o: 01/00

57




MUNICIPIO MANUAL DE PROCEDIMENTOS Ediciio: 01
DE Divisdo Administrativa Revisio: 00
e Tecnologias de Informag&o
TOMAR Data: 2009
LICENCA DE CACA

Pedido de exame para obten¢io de Carta de Cagador:

1. Objectivo:

e Permitir a realizagdio de exame para concessdo de carta de cagador.

2. Enquadramento |

egal:

e Lei 173/99 de 21 de Setembro

e Decreto-Lei n°

3. Excepgdes:

e Nio se aplica

227-B/2000 de 15 de Setembro

4. Documentacio necessaria:

e Requerimento — Modelo 173-03 A da Direcgéo-Geral das Florestas;

e Fotocopia do Bilhete de Identidade;

e Fotocdpia do Cartdo de Contribuinte;

e Fotocopia da carta de cagador (no caso de ja ser titular e pretender outras

especificagdes)

5. Responsavel:

e Direc¢io-Geral das Florestas — Neste processo a Cdmara é mera intermediaria.

6. Descri¢io do procedimento:

1. O pedido entra no Servigo Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo esta

devidamente instruido.

2. O Servigo Front Office da DATI faz o registo informatico da entrada do

requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a tabela de taxas e entrega

comprovativo da recepgdo do pedido ao municipe.

Elaborado por:
Data:

Aprovado:

Data Versdo: 01/00
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3. O processo € remetido para a Direc¢do-Geral das Florestas para procederem a
marcagdo do exame, notificando posteriormente o requerente da data de

realizagio do exame.

7. Fluxograma:
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pedido
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Concessio de Carta de Cagador:
1. Objectivo:
a. Conceder a carta de cagador, proceder & sua renovagdo ou emitir uma segunda

via.

2. Enquadramento legal:
a. Lei 173/99 de 21 de Setembro
b. Decreto-Lei n° 227-B/2000 de 15 de Setembro

3. Excepgoes:

e Nio se aplica

4. Documentagiio necessdria:
e Requerimento — Modelo 003.009 da Direcgédo-Geral das Florestas;
e Fotocdpia do Bilhete de Identidade;
e Fotocopia do Cartdo de Contribuinte;
e Atestado médico;
e (Certificado do registo criminal;

e Duas fotografias tipo passe.

Para a emissdo de segunda via sdo apenas necessarias duas fotografias tipo

passe.

5. Decisor competente:

e Direcgido-Geral das Florestas — Neste processo a Cdmara é mera intermedidria.

Elaborado por: Aprovado:

Data: Data Versdo: 01/00
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6. Descrigido do procedimento:

1.

O pedido entra no Servigo de Atendimento da Divisdo Administrativa e

Tecnologias de Informagdo (DATI) que verifica se 0 mesmo esta devidamente

instruido.

O Servico de Atendimento faz o registo informatico da entrada do requerimento.

Emite Guia de Receita de acordo com a tabela de taxas e entrega comprovativo

da recep¢do do pedido ao municipe.

O processo € despachado para a Direc¢do-Geral das Florestas para emissdo da

carta de cagador que a remete posteriormente para entrega ao requerente.

4. Entrega da carta de cacador ao requerente.

7. Fluxograma:

Recepgio e verificagéo do
pedido

Registo de entrada
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_Entrega de comprovativo |
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carta de cagador

'

Entrega da carta de
cagador ao requerente
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LICENCAS E EMISSAO DE ALVARAS RELATIVO A CEMITERIOS

Transladacio de ossadas:

1. Objectivo:

2. Enquadramento legal:

Permitir a transladagio de ossadas de um cemitério para outro.

Regulamento Municipal

3. Excepgoes:

Nio se aplica

4. Documentagiio necessaria:

e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (CEM.O01);

Fotocépia do Bilhete de Identidade;

Fotocopia do Cartdo de Contribuinte;

5. Decisor responsavel:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descrigio do procedimento:

1.

O pedido entra no Servigo Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo esta

devidamente instruido.

Caso o pedido ndo esteja devidamente instruido, o Servigo Front Office da

DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo

seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento, sendo devolvidos

todos os documentos apresentados.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo Front

Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido.

Elaborado por:
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5. O processo ¢ remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagio
a0 municipe, informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos e levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

6. O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgio e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

7. No caso de o requerente nfio suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo & Chefe de Divisdo.

8. A Chefe de Divis@io propde o arquivo do processo, por falta de elementos e
remete-o ao decisor competente.

9. Despacho de arquivamento por falta de elementos.

10. Arquivamento do processo.

11. O pedido esta bem instruido. O Servico Front Office da DATI faz o registo
informético da entrada do requerimento.

12. O processo € remetido para a Divisio dos Servigos Urbanos a fim de informar o
processo.

13. Depois de devidamente informado, o processo é remetido a4 Chefe de Divisdo
para despacho que o remete ao decisor competente para autorizago.

14. O decisor competente despacha o processo de acordo com a informag&o prestada
pela Divisdo dos Servigos Urbanos e remete-o aos servigos.

15. O processo ¢ deferido. Os Servicos Back Office da DATI notificam o
requerente para proceder ao pagamento das taxas respectivas.

16. Quando o municipe se dirigir 8 CAmara, O Servigo Front Office da DATI emite
a Guia de Receita de exumagfo ou de inumagfo, conforme o caso e de acordo
com a Tabela de Taxas e a respectiva licenca (neste momento a prépria guia de
pagamento serve de licenga).

17. Arquivo do processo.

18. Intengdo de indeferimento. Os Servicos Back Office da DATI notificam a
requerente, nos termos dos art®s 100° e segs do CPA.

Elaborado por: Aprovado:

Data:
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19.

20.
21.
22.

23.
24.

Se o municipe nio responder, no prazo concedido, os servigos informam

superiormente o decisor competente, para emissdo de despacho.

Despacho de indeferimento.

Arquivo do processo.

Se o municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Divisdo

que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao decisor competente.

Despacho de deferimento ou indeferimento do decisor competente.

Comunicagdo ao municipe da deciséo.

Elaborado por:
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Aprovado:
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Recepgao e verificagédo do

pedido Néo » Devolugdo da

documentagao

Processo bem
instruido?

Sim

A 4

Registo de entrada
Entrega de comprovativo

_ A 4

O Processo é remetido
para a DSU para informar

Depois de dvevic!amentew
informado é remetido &
Chefe de Divisdo que o

1 despacha ao decisor

| competente

\ 4
]\ O decisor competente

| despacha o processo aos
! Servicos

O processo ¢é deferido?

"'Notificagdo do requerente
| para proceder ao

I pagamento das taxas
' . devidas

Emissado da Guia de |
i Receita de exumagdo ou
L, inumaco (licenca) |

h 4

Nao

A 4

Informagdo ao requerente

Notificagdo do requerente
nos termos do CPA

O municipe responde?

Envio do processo &
Chefe de Divisdo para
informar e envio ao
decisor competente

Arquivo do processo

'

Despacho de deferimento
ou indeferimento

'

Comunicado ao municipe

Nao

pedido?

unicipe entrega ¢

Sim

Sim

Informagdo ao decisor
competente

v

Despacho de
indeferimento

v

( Arquivo do processo

Registo de entrada
Entrega de comprovativo

h 4
Envio aos servigos Back
Office para elaboragdo de
notificagdo ao municipe

. 4

Envio de notificagdo com
AR

Entrega de elementos?

Nao

v
informagao e envio do
processo a Chefe de
Divisdo

v -
Proposta de arquivamento
do processo e envio ao
decisor competente

v

Despacho de Arquivo

v

Arquivamento do processo

Elaborado por:
Data:

Aprovado:
Data

Versdo: 01/00

65




MUNICIPIO | MANUAL DE PROCEDIMENTOS Edicdo: 01

DE Divisdo Administrativa Revisio: 00
e Tecnologias de Informagdo
TOMAR Data: 2009

Pedido para colocaciio de grade ou campa:
1. Objectivo:

e Autorizar a colocagio de gradeamento ou de campa em covatos

2. Enquadramento legal:

e Regulamento Municipal

3. Excepgdes:

e Nio se aplica

4. Documentaciio necessaria:
e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (CEM.02);
e Fotocopia do Bilhete de Identidade;
e Fotocopia do Cartdio de Contribuinte;
Quando se trate de colocagio de campa ¢ ainda necessario:
e Projecto da campa;
e Termo de responsabilidade passado por um técnico;

e Memodria descritiva.

5. Decisor competente:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descric¢io do procedimento:
1. O pedido entra no Servigo Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo esta
devidamente instruido.
2. Caso o pedido ndo esteja devidamente instruido, o Servico Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que 0 mesmo

seja entregue depois de devidamente instruido.
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3. O municipe aceita a proposta e nfio entrega o requerimento, sendo devolvidos
todos os documentos apresentados.

4. O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido.

5. O processo € remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagio
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos e levam o assunto a despacho da Chefe de Divisfo e assinatura do
oficio.

6. O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

7. No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo 4 Chefe de Divisdo.

8. A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo, por falta de elementos e
remete-o ao decisor competente.

9. Despacho de arquivamento por falta de elementos.

10. Arquivamento do processo.

11. O pedido esta bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento.

12. O processo € remetido para a Divisdo dos Servigos Urbanos a fim de informar o
processo.

13. Depois de devidamente informado, o processo é remetido a Chefe de Divisdo
para despacho que o remete ao decisor competente para autorizar.

14. O decisor competente despacha o processo de acordo com a informagdo prestada
pela Divisdo dos Servigos Urbanos e remete-o aos servigos.

15. O processo é deferido. Os Servigos de Back Office da DATI notificam o
requerente para proceder ao pagamento das taxas respectivas.

16. Quando o municipe se dirigir & Camara, o Servigo de Front Office da DATI
emite a Guia de Receita de exumag8o ou de inumagdo, conforme o caso e de
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17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

acordo com a Tabela de Taxas e a respectiva licenga (neste momento a propria

guia de pagamento serve de licenga).

Arquivamento do processo.

Intencdo de indeferimento. Os servigos notificam a requerente, nos termos dos

art®s 100° e segs do CPA.

Se o municipe nio responder, no prazo concedido, os servigos informam

superiormente o decisor competente, para emissdo de despacho.

Despacho de indeferimento.

Arquivo do processo.

Se o municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Diviséo

que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao decisor competente.

Despacho de deferimento ou indeferimento do decisor competente.

Comunicagdo ao municipe.
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Concessio de terrenos no cemitério:

1. Objectivo:

Conceder, a titulo perpétuo, terrenos ou gavetdes no Cemitério.

2. Enquadramento legal:

Regulamento Municipal

3. Excepgdes:

Nio se aplica

4. Documentag¢iio necessaria:

Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (CEM.03);
Fotocopia do Bilhete de Identidade;

Fotocopia do Cartdo de Contribuinte;

5. Decisor competente:

Presidente da Camara

6. Descri¢do do procedimento:

1.

O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo

esta devidamente instruido.

2. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo informatico da entrada do
requerimento.
3. O processo é remetido para a Divisfio dos Servigos Urbanos a fim de informar o
processo.
4. Depois de devidamente informado, o processo ¢ remetido & Chefe de Divisdo
para despacho que o remete ao Senhor Presidente para autorizagéo.
Elaborado por: Aprovado:
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5. O Senhor Presidente despacha o processo de acordo com a informagio prestada
pela Divisdo dos Servigos Urbanos e remete-o ao Servigo de Back Office da
DATL

6. O processo é deferido. Os servigos elaboram o respectivo alvara (ALV.CEM)
remetendo-o ao Presidente para assinar.

7. Logo que o Alvara esteja devidamente assinado, os servigos notificam o
requerente informando-o do valor a pagar.

8. Quando o municipe se dirigir & Camara, O Servigo de Front Office da DATI
emite a Guia de Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega o respectivo
alvara.

9. Arquivamento do processo.

10. Intencdo de indeferimento. Os Servigos de Back Office da DATI notificam a
requerente, nos termos dos art®s 100° e segs do CPA.

11. Se o municipe nio responder, no prazo concedido, os servigos informam
superiormente o Presidente da Cdmara, para emiss3o de despacho.

12. Despacho de indeferimento.

13. Arquivo do processo.

14. Se o municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Divisdo
que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao Presidente da Camara.

15. Despacho de deferimento ou indeferimento do Presidente da Camara.

16. Comunicag@o ao municipe.
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Averbamento em alvara:
1. Objectivo:
* Registar no alvard a alteragdo de titularidade, nomeadamente, por morte do

anterior proprietario, por doagio ou por venda.

2. Enquadramento legal:

¢ Regulamento Municipal

3. Excepcdes:

e Nio se aplica

4. Documentag¢ido necessaria:
e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (CEM.04);
e Fotocopia do Bilhete de Identidade;
e Fotocopia do Cartdo de Contribuinte;
e Declaragdo de responsabilizago pelas ossadas existentes;
Se for por heranga:
e Certiddo de habilitagdo de herdeiros;
Se for por venda:

e Documento que autorize a venda.

S. Decisor competente:

e Presidente da Cidmara

6. Descricio do procedimento:
1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se o mesmo

estd devidamente instruido.
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2. Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servigo de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

3. O municipe aceita a proposta e nfo entrega o requerimento, sendo devolvidos
todos os documentos apresentados.

4. O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido.

5. O processo é remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificag¢io
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos e levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

6. O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgio e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

7. No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divis&o.

8. A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo, por falta de elementos e
remete-o ao Presidente da Camara.

9. Despacho de arquivamento por falta de elementos.

10. Arquivamento do processo.

11. O pedido esta bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento.

12. O processo ¢ remetido para a Divisdio dos Servigos Urbanos a fim de informar o
processo.

13. Depois de devidamente informado, o processo ¢ remetido a Chefe de Diviséo
para despacho que o remete ao Senhor Presidente para autorizag@o.

14. O Senhor Presidente despacha o processo de acordo com a informagédo prestada
pela Divisdo dos Servigos Urbanos e remete-o aos servigos.
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15. O processo é deferido. Os Servigos de Back Office da DATI notificam o
requerente para proceder ao pagamento das taxas respectivas, solicitando que
entregue o original do alvara para se proceder ao seu averbamento.

16. Quando o municipe se dirigir & Camara, é emitida a Guia de Receita de acordo
com a Tabela de Taxas.

17. Procede-se ao averbamento do respectivo alvara e remete-se para assinatura do
Senhor Presidente.

18. Entrega do alvard ao requerente pelo Servigo de Front Office da DATI .

19. Arquivamento do processo

20. Inteng¢fio de indeferimento. Os Servigo de Back Office da DATI notificam a
requerente, nos termos dos art’s 100° e segs do CPA.

21. Se o municipe nio responder, no prazo concedido, os servigos informam
superiormente o Presidente da Camara, para emissdo de despacho.

22. Despacho de indeferimento.

23. Arquivo do processo.

24. Se o municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Divisdo
que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao Presidente da CAmara.

25. Despacho de deferimento ou indeferimento do Presidente da Cimara.

26. Comunicag@o ao municipe.
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Concessio de segunda via de alvara:
1. Objectivo:

e Emitir, quando solicitado, segunda via de alvara.

2. Enquadramento legal:

e Regulamento Municipal

3. Excepgdes:

e Nio se aplica

4. Documentac¢io necessdria:
* Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (CEM.05);
e Fotocopia do Bilhete de Identidade;

e Comprovativo da titularidade.

S. Decisor competente:

e Presidente da Cidmara

6. Descri¢io do procedimento:

1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo
esta devidamente instruido.

2. Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servi¢o de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

3. O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento, sendo devolvidos
todos os documentos apresentados.

4. O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servico de Front

Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido.
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5. O processo ¢ remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagdo
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos e levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

6. O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgido € coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

7. No caso de o requerente nfo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo 4 Chefe de Diviséo.

8. A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo, por falta de elementos e
remete-o ao Presidente da Camara.

9. Despacho de arquivamento por falta de elementos.

10. Arquivamento do processo.

11. O pedido esta bem instruido. O Servi¢o de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento.

12. O processo ¢ remetido para a Divisdo dos Servigos Urbanos a fim de informar o
processo.

13. Depois de devidamente informado, o processo ¢ remetido a Chefe de Divisdo
para despacho que o remete ao Senhor Presidente para autorizagéo.

14. O Senhor Presidente despacha o processo de acordo com a informagéo prestada
pela Divisdo dos Servigos Urbanos e remete-o aos servigos.

15. O processo é deferido. Os Servigos de Back Office da DATI elaboram a 2° via
do alvara e notificam o requerente informando-o do valor a pagar.

16. Quando o municipe se dirigir 4 CAmara, é emitida a Guia de Receita de acordo
com a Tabela de Taxas e entregue o respectivo documento pelos Servigos de
Front Office da DATIL

17. Arquivamento do processo.

18. Intengédo de indeferimento. Os Servigos de Back Office da DATI notificam o
requerente, nos termos dos art®s 100° e segs do CPA.
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19.

20.
21.
22.

23.
24.

Se o0 municipe nao responder, no prazo concedido, os Servigos de Front Office

da DATI informam superiormente o Presidente da Camara, para emissdo de

despacho.

Despacho de indeferimento.

Arquivamento do processo.

Se o municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Divisdo

que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao Presidente da Camara.

Despacho de deferimento ou indeferimento do Presidente da Camara.

Comunicag@o ao municipe.

Elaborado por:

Data:

Aprovado:

Data

Versdo: 01/00

79




MUNICIPIO MANUAL DE PROCEDIMENTOS Edigiio: 01
DE Divisio Administrativa Revisdo: 00
e Tecnologias de Informagdo
TOMAR Data: 2009

7. Fluxograma:

Recepgao e verificagdo do
pedido

m N3o

Sim
4

Registo de entrada
Entrega de comprovativo

A 4

O Processo é remetido
para a DSU para informar

A J

Depois de devidamente
informado é remetido a
Chefe de Divisdo que o
despacha ao Presidente

A 4

O Presidente despacha o
processo aos Servigos

QO processo € deferido?

o requerente para

Os servigos elaboram a 2°
Via do alvara e notificam

>‘ Informagdo ao requerente

Notificagdo do requerente
nos termos do CPA

O municipe responde?

Néo

Sim

Sim

Nao
Informagao ao Presidente

proceder ao pagamento
das taxas devidas
h 4
\ 4 - Despacho de
Emissao da Guia de Cil::::g{\zg:soa?a indeferimento
Receita e entrega do inf op
documento informar e envio ao
Presidente v
\ 4 i Arquivo do processo

Arquivo do processo

Despacho de deferimento
ou indeferimento

v

Comunicagédo ao municipe

%

Devolugdo da
documentagio

h 4

Registo de entrada
Entrega de comprovativo

Office para elaboragao de

A 4
Envio aos servigos Back

notificagdo ao municipe

\ 4

Envio de notificagdo com
AR

Entrega de elementos?

Nao

v
Informagao e envio do
processo & Chefe de
Divisdo

v
Proposta de arquivamento
do processo e envio a
Vereadora

v

Despacho de Arquivo

v

Arquivamento do processo

Elaborado por:
Data:

Aprovado:
Data

Versdo: 01/00

80




MUNICIPIO | MANUAL DE PROCEDIMENTOS Edicdo: 01

DE Divisdo Administrativa Revisio: 00

e Tecnologias de Informagdo
TOMAR Data: 2009

LICENCA DE CICLOMOTORES

Emissao de licenca de conducio de ciclomotores:

1.

Objectivo:
o Emitir licenga de condugdo de motociclos, ciclomotores e veiculos agricolas,

emitir 2% vias e proceder as suas renovagdes.

Enquadramento legal:
e DL 209/98 de 15 de Julho;
e DL 2/98 de 3 de Janeiro.

Excepcdes:

e Nio se aplica

Documentaciio necessaria:
e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (CIC.01);
e Fotocopia do Bilhete de Identidade;

e Fotocodpia do Cartdio de Contribuinte;

Licenca de conducio

e Certificado de aprovagdo em exame;
e Duas fotografias;

o Atestado médico;

Renovacio e 2* via de licenca

S.

e Licenga caducada ou a caducar;
e Uma fotografia;

o Atestado médico.

Decisor competente:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes
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6. Descricio do procedimento:

1.

10.
11.

12.

O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo
esta devidamente instruido.

Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servigo de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta e nfo entrega o requerimento.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servi¢o de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgdo
do pedido ao requerente.

O processo ¢ remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagdo
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgio e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisgo.

A Chefe de Divisio propde arquivo do processo e remete-o ao decisor
competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido estd bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recep¢do do pedido, avisando desde
logo o municipe que passado 30 dias podera levantar a respectiva licenga.

O processo ¢ despachado para a Chefe de Divisdo que propde o deferimento do

processo e remete-o0 ao decisor competente.
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13. O decisor competente despacha o processo para o Servigo de Back Office da

DATIL

14. Os Servigos procedem a elaboragdo da respectiva licenga. (mod.1483 da INCM).

15. Entrega da Licenga pelo Servigo de Front Office da DATI

16. Arquivamento do processo.
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Substituicdo da licenca especial de condugio:

1.

Objectivo:
e Emitir licenga de condugéo de ciclomotores em substituigdo da licenga especial
de condugdo, emitida pela Direcgdio Geral de Viagdo, logo que o seu titular

atinja os 16 anos de idade.

Enquadramento legal:

e Art°37°do DL 209/98 de 15 de Julho

Excepgdes:

e Nio se aplica

Documentagdo necessaria:

e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (CIC.02)
e Fotocopia do Bilhete de Identidade;

e Fotocdpia do Cartdo de Contribuinte;

¢ Uma fotografia;

e Licenga Especial de Condugio;

e Atestado médico;

e Autorizag8o escrita de quem exerce o poder paternal.

Decisor competente:

Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

Descri¢do do procedimento:
1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo

esta devidamente instruido.
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2. Caso o pedido ndo esteja devidamente instruido, o Servigo de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

3. O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento.

4. O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servico de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepgdo
do pedido ao requerente.

5. O processo é remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagdo
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos ¢ levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

6. O Servico de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

7. No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisdo.

8. A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-o ao decisor
competente.

9. Despacho de arquivamento por falta de elementos.

10. Arquivamento do processo.

11. O pedido estd bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgdo do pedido, avisando desde
logo o municipe que passado 30 dias podera levantar a respectiva licenga.

12. O processo ¢ despachado para a Chefe de Divisdo que propde o deferimento e
remete o processo ao decisor competente.

13. O decisor competente despacha o processo para os Servigos de Back Office da
DATIL
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14. Os Servigos de Back Office da DATI procedem a elaboragdo da respectiva

licenga. (mod.1483 da INCM).
15. Entrega da Licenga pelo Servigo de Front Office da DATI.

16. Arquivamento do processo.
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MAQUINAS DE DIVERSAO

Registo de mdquinas de diversio:

1. Objectivo:

Registar as maquinas de diversdo que dependem exclusivamente da pericia do

utilizador e que ndo concedem prémios em dinheiro.

2. Enquadramento legal:

Art®s 19°a 28° do DL 310/2002 de 18 de Dezembro;
Art®s 30° a 42° do Regulamento Municipal.

Excepgdes:

Nio se aplica

4. Documentag¢io necessaria:

Requerimento — Modelo 1824 da INCM;

Fotocdpia do Cartdo de Contribuinte;

Documento comprovativo da apresentagdo da declaragdo de rendimentos do
requerente relativa ao ano anterior ou de que ndo estd sujeito a0 cumprimento
dessa obrigacdo;

Documento comprovativo de que o adquirente € sujeito passivo do IVA;

No caso de importagéo de paises exteriores & Unido Europeia, copia autenticada
dos documentos que fazem parte integrante do despacho de importagdo,
contendo dados identificativos da maquina que se pretende registar, com

identificag@o das referéncias relativas ao mesmo despacho e BRI respectivo.

Maquinas importadas:

Documento emitido pela Inspec¢do-Geral de Jogos comprovativo de que o jogo
que a maquina possa desenvolver estd abrangido pela maquina da presente

subsecg¢do.

Elaborado por: Aprovado:

Data:

Versdo: 01/00

Data 89




MUNICIPIO MANUAL DE PROCEDIMENTOS Edigio: 01
DE Divisdo Administrativa Revisio: 00
e Tecnologias de Informagéo
TOMAR Data: 2009

Maigquinas produzidas ou montadas no Pais:

Factura ou documento equivalente que contenha os elementos identificativos da

maquina, nomeadamente nimero de fabrica, modela e fabricante.

5. Decisor competente:

Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descri¢do do procedimento:

1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo
esta devidamente instruido.

2. Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servi¢o de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

3. O municipe aceita a proposta e ndo entrega o requerimento.

4. O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite Guia de
Receita de acordo com a Tabela de Taxas e entrega comprovativo de recepg¢do
do pedido ao requerente.

5. O processo é remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagdo
ao municipe informando-o dos elementos em falta ¢ do prazo para entrega dos
mesmos ¢ levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

6. O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

7. No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Diviséo.

8. A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo e remete-o ao decisor
competente.

9. Despacho de arquivamento por falta de elementos.
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10. Arquivamento do processo.

11. O pedido esta bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite Guia de Receita de acordo com a
tabela de taxas e entrega comprovativo da recepgdo do pedido.

12. O processo ¢ remetido para o Servigo de Back Office da DATI para elaborag&o
do titulo de Registo (Mod. 1823 da INCM) e remetem o processo a Chefe de
Divisdo para despacho.

13. A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao decisor
competente.

14. O decisor competente assina o titulo de registo e despacha-o para o Servi¢o de
Back Office da DATI.

15. O Servico de Back Office da DATI procede & notificagdo do municipe.

16. Entrega do titulo de registo de propriedade pelo Servigo de Front Office da
DATI

17. Arquivamento do processo.
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Licenca de exploracio de maquinas de diversao:
1. Objectivo:

¢ Emitir licenga de exploragdo das maquinas que estejam devidamente registadas.

2. Enquadramento legal:
e Art°s 19°a28°do DL 310/2002 de 18 de Dezembro;
e Art°s 30° a 42° do Regulamento Municipal.

3. Excepgdes:

e Nio se aplica

4. Documentagiio necessaria:
e Requerimento — Modelo 1824 da INCM;
e Fotocdpia do Cartéio de Contribuinte;
e Titulo de registo da maquina, que sera devolvido;
e Documento comprovativo do pagamento do imposto sobre o rendimento
respeitante ao ano anterior;
¢ Documento comprovativo do pagamento dos encargos devidos a instituigdes de
seguranga social;

e Licenga de utilizagdo do edificio onde vai ser instalada a maquina.

5. Decisor competente:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descri¢ao do procedimento:
1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo

esta devidamente instruido.
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9.

Caso o pedido nio esteja devidamente instruido, o Servigo de Front Office da
DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo
seja entregue depois de devidamente instruido.

O municipe aceita a proposta € nfo entrega o requerimento.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servico de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite

comprovativo de recepgdo do pedido ao requerente.

. O processo € remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagio

ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notifica¢do com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servi¢os informam e remetem o processo & Chefe de Divisio.

A Chefe de Divisdo propde o arquivo do processo e remete-o ao decisor
competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

10. Arquivamento do processo.

11. O pedido estd bem instruido. O Servi¢o de Front Office da DATI faz o registo

informatico da entrada do requerimento. Emite comprovativo da recep¢do do

pedido.

12. O processo € remetido para o Servigo de Back Office da DATI para solicitarem

pareceres as escolas, PSP ou GNR sobre a colocagdo da mdaquina no local
pretendido e seguidamente a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do

oficio.

13. Se os parecer forem negativos, os servigos informam a Chefe de Divisgo.

14. A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-o ao decisor

competente.
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15.

Inten¢iio de indeferimento.

16. Notificagdo ao requerente, nos termos dos art’s 100° e segs do CPA.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Se o municipe nio responder, no prazo concedido, os servigos informam
superiormente o decisor competente, para emissdo de despacho.

Despacho de indeferimento.

Arquivamento do processo.

Se o municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Divisdo
que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao decisor competente.

Despacho de deferimento ou indeferimento do decisor competente.
Comunicagdo ao municipe.

Se os pareceres forem positivos, os Servi¢os de Back Office da DATI elaboram
a respectiva licenga de exploragdo (Mod. 1825 da INCM) e remete o processo a

Chefe de Divisdo para despacho.

A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao decisor
competente.
O decisor competente assina a licenga e despacha-a para o Servigo de Back

Office da DATI

O Servigo de Back Office da DATI procede a notificagdo do municipe
informando-o do valor a pagar.

Quando o municipe se dirigir 8 CAmara, é emitida a Guia de Receita, de acordo
com a Tabela de Taxas e entregue a respectiva licenga, pelo Servigo de Front
Office da DATI

Arquivamento do processo.
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Transferéncia do local de exploracio:

1. Objectivo:

e Permitir que o proprietario transfira a maquina de diversdo de um local para

outro mediante

2. Enquadramento ]
e Art’ 19°a28°
e Art°s 30°a42°

3. Excepcdes:

e Nio se aplica

comunicacio ao presidente da Camara.

egal:
do DL 310/2002 de 18 de Dezembro;

do Regulamento Municipal.

4. Documentacgio necessaria:

e Requerimento — Modelo 1826 da INCM;

e Fotocdpia do Cartdo de Contribuinte;

e Titulo de registo da maquina, que sera devolvido;

e Licenga de utilizagdo do edificio onde vai ser instalada a maquina.

5. Decisor competen

te:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descriciio do procedimento:

1. O pedido entra no Servi¢o de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo

esta devidamente instruido.

2. Caso o pedido niio esteja devidamente instruido, o Servico de Front Office da

DATI informa o municipe dos documentos em falta, propondo que o mesmo

seja entregue depois de devidamente instruido.

3. O municipe aceita a proposta e nio entrega o requerimento.
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10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

O municipe pretende formalizar a entrega incompleta, o Servigo de Front
Office da DATI faz o registo informatico da entrada do pedido. Emite
comprovativo de recep¢do do pedido ao requerente.

O processo ¢ remetido para o Servigo de Back Office da DATI para notificagdo
ao municipe informando-o dos elementos em falta e do prazo para entrega dos
mesmos € levam o assunto a despacho da Chefe de Divisdo e assinatura do
oficio.

O Servigo de Back Office da DATI procede ao envio da notificagdo com Aviso
de Recepgdo e coloca o processo pendente a aguardar a entrega dos elementos
em falta.

No caso de o requerente ndo suprir as deficiéncias do processo no prazo
estipulado, os Servigos informam e remetem o processo a Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisio propde o arquivo do processo e remete-o ao decisor
competente.

Despacho de arquivamento por falta de elementos.

Arquivamento do processo.

O pedido esta bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento. Emite comprovativo da recepgdo do
pedido.

O processo é remetido para os Servigos de Back Office da DATI para solicitagdo
de pareceres as escolas, PSP ou GNR sobre a colocagdo da méquina no local
pretendido e levam o assunto a despacho da Chefe de divisdo e assinatura dos
oficios.

Se os parecer forem negativos, os Servigos de Back Office da DATI informam
a Chefe de Divisio.

A Chefe de Divisdo propde o indeferimento do processo e remete-o ao decisor
competente.

Intengdo de indeferimento.

Notificagdo ao requerente, nos termos dos art’s 100° e segs do CPA.

Elaborado por: Aprovado:
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Se o municipe nio responder, no prazo concedido, os Servigos de Back Office
da DATI informam superiormente o decisor competente, para emissdo de
despacho.
Despacho de indeferimento.

Arquivo do processo.

Se o0 municipe responder, o processo ¢ encaminhado para a Chefe de Divisdo
que o analisa e informa. Remete-o de seguida ao decisor competente.

Despacho de deferimento ou indeferimento do decisor competente.
Comunicagdo ao municipe.

Se os pareceres forem positivos, os Servicos de Back Office da DATI
informam o processo e o remetem a Chefe de Divisdo.

A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao decisor
competente.

O decisor competente defere o pedido e despacha-o para os Servigos.

Os Servigos de Front Office da DATI procedem a notificagdo do municipe e
entregam-lhe copia do modelo 1826 da INCM. Se a méaquina vier de outro
municipio, informa-se 0 mesmo da transferéncia efectuada.

Arquivamento do processo.

Elaborado por: Aprovado:

Data:
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OCUPACAO DA VIA PUBLICA
1. Objectivo:
e Proceder a renovagfo anual da licenga de ocupagdo da via publica com toldos ou

esplanadas

2. Enquadramento legal:

e Regulamento Municipal

3. Excepgdes:

e Nio se aplica

4. Documentagio necessaria:
e Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (VPUB.01);
e Fotocdpia do Cartdo de Contribuinte;

e Fotocopia do Bilhete de Identidade.

5. Decisor competente:

e Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descric¢io do procedimento:

1. O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo
esta devidamente instruido.

2. O pedido esta bem instruido. Os Servigos de Front Office da DATI fazem o
registo informético da entrada do requerimento e entrega comprovativo da
recepgdo do pedido.

3. Os Servigos de Front Office da DATI juntam o requerimento ao processo inicial
e remetem-no a Chefe de Diviséo.

4. A Chefe de Divisdo despacha o processo para a Divisdo de Gestdo Urbanistica

para informar.

Elaborado por: Aprovado:

Data: Data Versdo: 01/00
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5. Depois de devidamente informado, volta para Chefe de Divisdo que propde o
deferimento e remete o processo ao decisor competente.

6. O decisor competente defere o pedido e despacha-o para os Servigos de Back
Office da DATL

7. Os Servigos de Back Office da DATI procedem a notificagdo do municipe
informando-o do valor a pagar.

8. Quando o municipe se dirigir 8 Cdmara, os Servigos de Front Office da DATI
emitem a Guia de Receita, de acordo com a Tabela de Taxas e a respectiva
licenga (neste momento a propria guia de pagamento serve de licenga).

9. Arquivamento do processo.

Elaborado por: Aprovado:

Data: Data Versdo: 01/00
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7. Fluxograma:
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COLOCACAO DE PUBLICIDADE
1. Objectivo:

Autorizar a colocag@io de publicidade nos locais permitidos para o efeito, bem

como autorizar a distribui¢do de folhetos e realizag@o de publicidade sonora.

2. Enquadramento legal:

Regulamento Municipal

3. Excepgdes:

N#o se aplica

4. Documentagiio necessaria:

Requerimento — Impresso fornecido pelos servigos (PUB.01);
Fotocopia do Cartdo de Contribuinte;
Fotocopia do Bilhete de Identidade.

5. Decisor competente:

Competéncia subdelegada na Vereadora Rosario Simdes

6. Descri¢io do procedimento:

1.

O pedido entra no Servigo de Front Office da DATI que verifica se 0 mesmo

esta devidamente instruido.

2. O pedido estd bem instruido. O Servigo de Front Office da DATI faz o registo
informatico da entrada do requerimento e entrega comprovativo da recepgdo do
pedido.

3. Os Servigos de Front Office da DATI colocam no requerimento o valor devido
consoante o caso € remetem-no a Chefe de Divisdo.

4. A Chefe de Divisdo propde o deferimento e remete o processo ao decisor
competente.
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5. O decisor competente defere o pedido e despacha-o para os Servigos de Back
Office da DATL

6. Os Servigos de Back Office da DATI elaboram a respectiva autorizagfio
(LIC.PUBL) e remetem ao decisor competente para assinar

7. Logo que for assinada os Servigos de Back Office da DATI procedem a
notifica¢do do municipe informando-o do valor a pagar.

8. Quando o municipe se dirigir & Cimara, os Servi¢os de Front Office da DATI
emitem a Guia de Receita, de acordo com a Tabela de Taxas e entregam a
respectiva autorizago.

9. Arquivamento do processo.
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EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA DE REALIZACAO DE ACAMPAMENTO OCASIONAL

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Caédigo Postal - Localidade

B.I. n° Arq. Identifica¢do Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Precencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., nos termos do disposto no Decreto-Lei n° 310/2002 de 18 de Dezembro, a concessdo de licenga para

a realizagdo de acampamento ocasional no seguinte local a)

durante o periodo de b)

a) Indicar o local

by Indicar o periodo de tempo pretendido

3. ANEXOS

O Fotocopia do BI a)
O Fotocodpia do cartdo de contribuinte a)
O Autorizagdo expressa do proprietario do prédio

O Outros
a) As fotocopias serdo autenticadas, nos termos legais ou presencialmente por exibigao dos documentos originais. Caso o

requerente da licenga seja pessoa colectiva, o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo 6rgado de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma [egivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , 0 funcionério
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/ACAM.01 ACAM.O1




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: CONCESSAO DE ALVARA SANITARIO

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Coadigo Postal - Localidade

B.I. n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., nos termos do disposto no Decreto-Lei n° 286/1986 de 6 de Setembro, a realizagdo da respectiva
vistoria € a concessio do alvara para venda de pdo e produtos afins para a unidade movel

, a) marca matricula
b

, com recolha em , para efectuar venda na

localidade de

a) Indicar se ¢ veiculo ligeiro ou pesado, de mercadoria ou misto. de caixa fechada ou reboque. qualquer deles devidamente
adaptado.

3. ANEXOS

O Fotocdpia do Bl a)

O Fotocopia do cartdo de contribuinte a)
O Declaragio periodica do IRC

O Declaragfo de inicio de actividade

O Atestado (s) médicos (s) passado por médico da Medicina no Trabalho de todos os distribuidores de venda

requerente da licenga seja pessoa colectiva, o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo 0rgao de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

A PREENCHER PELOS SERVICOS

Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funcionario

INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/SAN.O SAN.O1




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: ACCOES DE DESTRUICAO DE REVESTIMENTO VEGETAL - ATERRO OU ESCAVACAO

1. REQUERENTE

Nome 2)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Precencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., nos termos e ao abrigo do disposto no Decreto-Lei n° 139/98, de 28 de Abril, licenga para, na

qualidade de o - proprietario, 0 — arrendatario, 0 — explorador, conforme documento junto, proceder, numa area de

hectares, na propriedade denominada , Sita em , freguesia de R
deste municipio, a) na Conservatdria do Registo Predial (n° ) e inscrita na matriz predial
sob o artigo (secgdo ), as seguintes acgdes que assinala com X:

O — Destruigfio do revestimento vegetal, sem fins agricolas.

O — Aterro, - Escavagdes, - cortes no terreno que irdo alterar o relevo natural e das camadas do solo aravel, que pode
resumir da seguinte forma b)

O — Depois de efectuados os trabalhos referidos, o requerente pretende ¢)

a) Descrita ou omisso, conforme 0s casos
) Concrcticar as alteragdes a cfectuar
¢) Indicar o que pretende

3. ANEXOS

O Fotocopia do Bl )

O Fotocopia do cartdo de contribuinte a)

0O Documento comprovativo da titularidade ou contrato de arrendamento
O Caderneta Predial

[ 2 Plantas de localizag#o assinaladas a escala 1:2 000 e 1:25 000

O Enquadramento do PDM

O Declaragio
a) As fotocopias serdio autenticadas. nos termos legais ou presencialmente por exibi¢ao dos documentos originais. Caso o
requerente da licenga seja pessoa colectiva. o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo orgdo de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , 0 funciondrio
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/REL.01/02 REL.01




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: ASCENSORES

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Codigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /
Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

b) Contribuinte n°

a) Preencha de torma legivel ¢ sem abreviaturas
b) Administrador do prédio. EMA, outro

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., conforme o estipulado no Decreto-Lei n° 320/2002 de 28 de Dezembro, a realizagdo de:

O INSPECCAO PERIODICA DE ASCENSORES
O REINSPECCAO DE ASCENSORES
O INSPECCAO EXTRAORDINARIA

O INQUERITO A ACIDENTE
As seguintes instalagSes: ascensor / monta-cargas / escadas mecanicas / tapetes rolantes a) sitas na seguinte morada:

a) Riscar o gue ndo interessa

3. OUTRAS INFORMACOES

N° Processo da D.R.LLE.:
N° Processo da Camara Municipal de Tomar: EL/CMT/

Empresa de Manutengéo:
PAGAMENTO:

O Dinheiro

O Cheque n° sobre o Banco , Na quantia de

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , 0 funciondrio
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/ASC.01/02/03 ASC.01




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA DE REALIZACAO DE ESPECTACULO DESPORTIVO OU DIVERTIMENTO PUBLICO

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I.n° Argq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., nos termos do disposto no Decreto-Lei n° 310/2002 de 18 de Dezembro, a concessdo de:

O Licenga para a realizaggo de espectaculo desportivo.

O Licenga para a realizag@o de divertimento publico.
a realizar a)

com o seguinte percurso:

das h as h , do dia / / ao dia / /

a)  Indicar o local (rua. freguesia)
by Indicar o percurso definido para o exercicio da actividade. case se aplique.

3. ANEXOS

O Fotocopia do Bl a)

O Fotocopia do cartdo de contribuinte a)

O Tragado do percurso da prova

O Regulamento da prova

O Pareceres das Forgas Policiais

O Pareceres das Juntas de Freguesia

O Parecer das Estradas de Portugal

O Parecer da Federagio ou Associagdo organizadora

O Seguro de Responsabilidade Civil

O Aprovagdo do ACP

O Outros

a) As folocopias scrao autenticadas, nos termos legais ou presencialmente por exibigdo dos documentos originais. Caso o
requerente da licenga scja pessoa colectiva, 0 documento refere-sc ao titular ou titulares do respectivo orgdo de gestdo

Pede deferimento.
Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n® , em / / , 0 funciondrio
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/DESP.01/02 DESP.01




EXMO. SENHOR PRESIDENTE

DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR
ASSUNTO: HORARIO DE FUNCIONAMENTO

0 EMISSAO DE HORARIO
00 ALTERACAO DE HORARIO
00 2° VIA DO HORARIO DE FUNCIONAMENTO

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Caodigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n°® Telefone

Na qualidade de Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

2. PEDIDO

Para os efeitos do disposto no n° 2 do art® 5° do Decreto-Lei 48/96 de 15 de Maio, vem requerer a V. Exa. o seguinte hordrio
para o seu estabelecimento comercial de:
Actividade:

Endereco do estabelecimento:

Designagdo comercial da firma:

Licenciado pela licenga de utilizagdo n°

Horario a praticar: a)

Abertura: H
Encerramento para almogo das: H as H
Encerramento: H

Encerramento semanal:

a) Quando o estabelecimento adopte hora de encerramento diferente, em dia especial da semana ou pretenda um alargamento
de horario de funcionamento do estabelecimento indicar dia(s) ¢ hora(s)

3. ANEXOS

O Fotocopia do Bl a)
O Fotocdpia do carto de contribuinte a)
O Licenga de utilizagdo

O Contrato de arrendamento
a) As fotocopias serdo autenticadas, nos termos legais ou presencialmente por exibigdo dos documentos originais. Caso o
requerente da licenca seja pessoa colectiva. o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo orgdio de gestiio

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /

a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

A PREENCHER PELOS SERVICOS

Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funciondrio

INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/HOR.01/02/03 HOR.01




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA DE RECINTO FECHADO

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Coédigo Postal - Localidade

B.I. n° Arq. Identificagédo Emitido em / /

Contribuinte n°® Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., nos termos do disposto no Decreto-Lei n° 309/2002 de 16 de Dezembro, a seguinte licenga:

O Licenga de recinto itinerante

O Licenga de recinto improvisado
Valido para os dias a)

a) Indicar os dias pretendidos

3. ANEXOS

O Fotocdpia do BI a)

O Fotocopia do cartdo de contribuinte «)

O Apdlice de seguro contra terceiros

O Termo de responsabilidade assinado por um técnico responsavel

O Projecto e memoria descritiva e justificativa do recinto, palco ou bancada a montar

O Autorizagio do proprietdrio do local onde se vai proceder 4 instalagio do recinto (recinto itenerante)
a) As fotocopias serdo autenticadas. nos termos legais ou presencialmente por exibi¢do dos documentos originais., Caso o
requerente da licenga seja pessoa colectiva, o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo 6redo de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funciondrio
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/REC.01/02 REC.01




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA ESPECIAL DE RUIDO

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I.n° Argq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n°® Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., nos termos do disposto no Decreto-Lei n° 292/2000 de 14 de Novembro, a concesséo de licenga para

o exercicio de actividade ruidosa de caracter tempordério para a)

, arealizar na b)

no horério h as h , com inicio em / / e fim em / /

a) Indicar o tipo de actividade (obras de construgao civil. espectaculos...)
b) Indicar o local

3. ANEXOS

o Fotocépia do Bl a)

a Fotocopia do cartdo de contribuinte «)

o Despacho do Ministro das Obras Piblicas (Obras publicas)
o Licenga de obras (Obras particulares)

o Licenga do evento (Espectaculos ao ar livre)

o Licenga de utilizagdo (Espectaculos em recinto fechado)

a) As fotocopias serdo autenticadas, nos termos legais ou presencialmente por exibigdo dos documentos originais. Caso o
requerente da licenga seja pessoa colectiva, 0 documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo orado de gestio

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funcionario
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/RULO1 RULO1




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: EXERCICIO DA ACTIVIDADE DE TRANSPORTE EM TAXI
O SUBSTITUICAO DE LICENCA
O AVERBAMENTO DE LICENCA

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade
B.l. n° Arq. Identifica¢do Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma fegivel € sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa.:

O Substituigdo do alvara de licenga por troca do veiculo com matricula pelo veiculo com a matricula

O Averbamento do alvara de licenga por o Alteragdo do titular; o Alteragdo de morada; o Outros

3. ANEXOS

O Certiddo emitida pela Conservatéria do Registo Comercial ou Fotocopia do BI, no caso de pessoas singulares «)
O Fotocdpia do cartdo de contribuinte a)

O Alvara de acesso & actividade emitido pela DGTT

O Livrete do veiculo e titulo de registo de propriedade

O Declaragfo da situagdo regularizada perante a Seguranga Social

O Documento certificativo da homologagdo e aferi¢do do taximetro

O Cépia da escritura de dissolugdo da sociedade se for caso disso

O Declaragio de venda (se for caso disso) com as assinaturas reconhecidas na qualidade em que outorgam
a) As fotocopias serdo autenticadas. nos termos legais ou presencialmente por exibi¢do dos documentos originais. Caso o
requerente da licenga seja pessoa colectiva, o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo orgdo de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /

a) Preencha de torma legivel ¢ sem abreviaturas

A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , €m / / , 0 funcionério

INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

EGLD/TAX.02/03 TAX.01




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: TRANSLADAGCAO DE OSSADAS

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Localidade
B.I. n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Freguesia Cdédigo Postal

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., autorizagdo para transladar do Cemitério a), as ossadas de
, seu falecido b) cujo obito ocorreu em / / e

que se encontram inumadas no covato/jazigo/gavetdo a) n° , para o Cemitério de a)

para o covato/jazigo/gavetdo ¢) n°
¢) Indicar o cemitério em causa
dy Indicar o grau de parantesco

¢) Riscar o que ndo interessa

3. ANEXOS

O Fotocopia do BI a)
O Fotocépia do cartdo de contribuinte a)
O Outros

a) As [fotocopias serdo aulenticadas. nos termos legais ou presencialmente por exibi¢do dos documentos originais. Caso o
requerente da licenga scja pessoa colectiva. o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo 0redo de pestao

Pede deferimento.

Assinatura a)
Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funciondario
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/CEM.O1 CEM.O1




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA PARA REVESTIMENTO TOTAL OU PARCIAL DE SEPULTURA

O LICENCA PARA COLOCACAO DE GRADE

O LICENCA PARA COLOCACAO DE CAMPA

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., autorizagio para colocagiio de grade/campa a), no covato n° , no cemitério de
Marmelais/Santa Maria «: onde se encontra sepultado seu
falecido b) cujo ébito ocorreu em / /

1) Riscar o que ndo interessa

2) Indicar o grau de parentesco

3. ANEXOS

o Fotocdpia do BI a)

o Fotocdpia do cartdo de contribuinte )

o Projecto da campa

o Termo de responsabilidade passado por um técnico

o Memoria descritiva

a) As fotocdpias serdo autenticadas. nos termos fegais ou presencialimente por exibi¢do dos documentos originais. Caso o

requerente da licenga seja pessoa colectiva, o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo o6rgao de gestao

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas
A PREENCHER PELQOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funcionario
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/CEM.02/3 CEM.02




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA PARA CONCESSAO DE TERRENOS EM CEMITERIOS

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /
Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., a concess3o, a titulo perpétuo, de:

O Terreno para jazigo no Cemitério de Marmelais/Santa Maria a) onde se encontra sepultado

, seu falecido b), cujo Obito ocorreu em / /
O Terreno ocupado com o covato n° ___ do Cemitério de Marmelais/Santa Maria a) onde se encontra sepultado
, seu falecido b), cujo 6bito ocorreu em / /
O Gavetdo n° , do Cemitério de Marmelais/Santa Maria a) para nele depositar as ossadas de
, seu falecido b), cujo 6bito ocorreu em / /

) Riscar o que ndo interessa
i) Indicar o grau de parentesco

3. ANEXOS

o Fotocépia do BI a)
o Fotoc6pia do cartdo de contribuinte «)
a) As fotocopias serdo autenticadas. nos termos legais ou presencialmente por exibicdo dos documentos originais. Caso o

requerente da licenga seja pessoa colectiva. o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo 6rgdo de gestio

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , 0 funciondrio
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/CEM.04/05 CEM.03




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: AVERBAMENTO DE ALVARA DE CEMITERIO

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cddigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

2. PEDIDO
Vem requerer a V. Exa, 0 averbamento para o nome de o alvara
correspondente ao covato/jazigo/gavetdo a) n.° do Cemitério de Marmelais/Santa Maria a).

0 Averbamento por heranga;
o0 Averbamento por doagdo;
o Averbamento por transmissdo entre vivos;

1) Riscar o que ndo interessa

3. ANEXOS

o Fotocépia do Bl a)

o Fotocdpia do cartdo de contribuinte «)

o Declaragdo de responsabilizagdo pelas ossadas existentes;

o Certiddo de habilitagdes de herdeiros;

a) As fotocopias serdo autenticadas. nos termos legais ou presencialmente por exibicao dos documentos originais. Caso o

requerente da licenga seja pessoa colectiva. o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo orgdo de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funciondrio
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/CEM.06 CEM.04




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: 2* VIA DE ALVARA DE CEMITERIO

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I. n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n®

a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa, concess3o da 2* via do alvara correspondente ao covato/jazigo/gavetdo a) n.° do Cemitério de
Marmelais/Santa Maria a).

k) Riscar o que ndo interessa

3. ANEXOS

O Fotocopia do BI a)

O Fotocépia do cartdo de contribuinte a)
a) As folocopias scrio autenticadas. nos termos fegais ou presencialmente por exibicdo dos documentos originais. Caso o

requerente da licenga seja pessoa colectiva, o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo Orglo de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funciondrio
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/CEM.O7 CEM.05




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: EMISSAO DE LICENCA DE CONDUGAO

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n°® Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., a concessdo de:

0O Licenga de condugdo de ciclomotores
[0 Licenga de condugdo de veiculos agricolas — Categoria I/II/11I a)

O 2°Via da Licenga de Condugio registada nesta CMT sob o n° em virtude de

O Renovagdo da Licenga de condugdo registada nesta CMT sob o n°
1) Riscar o que ndo interessa

3. ANEXOS

O Fotocdpia do Bl a)

O Fotocopia do cartdo de contribuinte )
O Duas fotografias

O Atestado médico

O Certificado de aprovagdo de exame

O Licenga caducada ou a caducar
a) As fotocopias serdo autenticadas, nos termos legais ou presencialmente por exibigdo dos documentos originais. Caso o
requerente da licenga scja pessoa colectiva, 0 documento refere-se ao Litular ou titulares do respectivo 6redo de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° ,em / / , o funciondrio
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/CIC.01/02/03 Cic.01




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: SUBSTITUICAO DA LICENCA ESPECIAL DE CONDUGAO

1. REQUERENTE

Nome a) , de anos

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa., a troca da licenga especial de condugdo de ciclomotor, emitida pela Direc¢do Geral de Viag¢do sob o

n° , por licenga de condugdio de ciclomotores, tendo em conta que a mesma caducou/caduca em / / ,

conforme o estipulado no art° 37° do Decreto-Lei n® 209/98 de 15 de Julho € no Decreto-Lei n® 570/99 de 24 de Dezembro.

3. ANEXOS

0O Fotocdpia do Bl a)

0 Fotocopia do cartdo de contribuinte a)
O Duas fotografias

0O Atestado médico

0O Licenga especial de condugio

O Autorizagdo escrita de quem exerce o poder paternal (ver verso)
a) As fotocopias serdo autenticadas. nos termos legais ou presencialmente por exibicdo dos documentos originais. Caso o

requerente da licenga seja pessoa colectiva. o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo orgao de gestao

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , 0 funcionario
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/CIC.04 CIC.02




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

DECLARACAO
(Nome) , (Estado civil) ,
residente em , freguesia de ,
concelho de , titular do Bilhete de Identidade n° , passado
pelo arquivo de identificagdo de , em / / , declaro para os devidos
efeitos que autorizo o meu filho(a), de
anos de idade, (profissdo) , comigo residente € por quem sou

responsavel, a requerer a troca da Licen¢a Especial de Condugdo, por Licenga de Condugdo de

Ciclomotor.

Tomar, de de

O Declarante

STL/CiC.04 Cic.02



EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA PARA OCUPACAO DA VIA PUBLICA

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cédigo Postal - Localidade

B.I.n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa, a renovagio da licenga de ocupagdo da via publica com o n° para colocaggo de:

O Toldo, com a area de , no seguinte local:

O Depésito, com a érea de , no seguinte local:

0O Esplanada, frente ao estabelecimento de , Sito em ,
com uma érea de durante os meses de a de no
periodo de funcionamento das as

3. ANEXOS

O Fotocopia do Bl a)

O Fotocodpia do cartdo de contribuinte a)

a) As fotocapias serio autenticadas, nos termos legais ou presencialmente por exibicdo dos documentos originais. Caso o
requerente da licenga scja pessoa colectiva, o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo orgdo de gestidio

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° , em / / , o funcionério
INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/VPUB.01/02 VPUB.O1




EXMO. SENHOR PRESIDENTE
DA CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

ASSUNTO: LICENCA DE PUBLICIDADE

1. REQUERENTE

Nome a)

Domicilio/Sede

Freguesia Cadigo Postal - Localidade

B.I. n° Arq. Identificagdo Emitido em / /

Contribuinte n° Telefone

Na qualidade de

Contribuinte n°

a) Preencha de forma legivel ¢ sem abreviaturas

2. PEDIDO

Vem requerer a V. Exa, a autorizag8o para:

O Colocagéo de a) cartazes, com X m b), nos locais previstos para o efeito.
O Distribuigédo de a) folhetos nas diversas ruas da cidade.
O Fazer publicidade em viatura, com matricula - - , durante o seguinte periodo

)

a) Indicar a quantidade
byindicar o tamanho dos cartazes
¢) Indicar o horario ¢ periodo pretendido

3. ANEXOS

O Fotocopia do Bl a)

O Fotocopia do cartdo de contribuinte )
O Copia do cartaz

O Copia do folheto

O Cépia do logétipo ou publicidade a aplicar na viatura
a) As fotocopias serdo autenticadas. nos termos legais ou presencialmente por exibicdo dos documentos originais. Caso ©
requerente da licenca seja pessoa colectiva. o documento refere-se ao titular ou titulares do respectivo orgao de gestdo

Pede deferimento.

Assinatura a)

Tomar / /
a) Preencha de forma legivel e sem abreviaturas
A PREENCHER PELOS SERVICOS
Pagou EUROS, guia de pagamento n° ,em / / , 0 funciondrio

INFORMACAO DOS SERVICOS DESPACHO

STL/PUB.01/02/03 PUB.O1




MODELOS DE LICENCAS



- Zomp»

CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisdo Administrativa e Tecnologias de Informacio

ACTIVIDADE DE ACAMPAMENTO OCASIONAL

Licen¢a n°

, Vereador da Cdmara Municipal de

Tomar, faz saber que, nos termos do Decreto-Lei n® 310/2002, de 18 de Dezembro, cumpridas que foram
as formalidades legais e obtidos os pareceres favoraveis do Delegado de Saude e da Guarda Nacional

Republicana, concede a

com sede em

Freguesia de , Concelho de

do Distrito de , licenga para a realizagdo de acampamento

ocasional em

Freguesia de no periodo de

Por ser verdade e para constar mandei emitir a presente licenga, que por mim vai ser assinada e

autenticada com o selo branco em uso nesta Camara Municipal.

Data de emissio / /-

Data de validade / /

A Vereadora

EGDL/ACAM.01
LIC.ACAM



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisdo Administrativa e Tecnologias de Informacéo

Alvari de Licenciamento Higio-Sanitario para Venda de Pao

¢ Produtos Afins em Unidade Movel

Licen¢a n°

, Presidente da Camara

Municipal de Tomar, em execugdo da deliberagdo tomada por esta Camara Municipal,

emreuniiode  /_ / , em presenca do respectivo processo e auto de vistoria da
autoridade sanitaria datadode _ / /  ,concedoa ,

com sede/residéncia em ,
freguesia de , licenga para explorar a venda de pdo € de produtos
afins em automovel ligeiro de mercadorias da marca ; modelo :
matricula , nas freguesias deste concelho, em conformidade com as

disposigdes legais e regulamentos aplicaveis.

Pagos do Municipio, de de

O Presidente da Camara

Pagas as taxas devidas pela Guia N°

Registado na integra no livro préprio a fls. ,sobon°

EGLD/SAN.O1
LIC.SAN



Averbamentos:

EGLD/SAN.01
LIC.SAN



- ToMpY-

CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisao Administrativa e Tecnologias de Informagéo
Alvara de Licenca para Espectaculo de Natureza Desportiva
Liceng¢a n°®

, Vereador da Cémara Municipal de

Tomar, faz saber que, nos termos das disposi¢des conjugadas dos art.°s 29.° do D.L.
310/2002 de 18 de Dezembro e 9.° do Decreto-Regulamentar N° 2-A/2005 de 24 de

bh

Margo, concede o presente alvara para a realizagdo do ,

nos termos e condi¢des seguintes:
MODALIDADE:
DENOMINACAO:
ENTIDADE ORGANIZADORA:
CONTRIBUINTE N°
SEDE:
DATA:
PERCURSO:

A realizagdo do fica porém sujeita aos condicionamentos

assinaladas com (X):

O a) Conveniente policiamento nas localidades de passagem, particularmente nos locais

de partida e de chegada e, ainda nos locais que mais frequentemente sdo procurados pela

publico, devendo ser requisitadas as forgas necessarias;

[J b) Deverdo ser tomadas as devidas precaugdes para seguranga dos intervenientes e do
publico;

[ ¢) Os trogos onde se efectuam as provas de classificagdo/contra-relogio deverdo ser

interditos ao transito geral pelos agentes da BT/GNR, a requisitar pela Entidade

Organizadora ao Comando;



O d) O evento devera ser acompanhado pela GNR e/ou PSP a requisitar pela Entidade
Organizadora;
[ ¢) A Entidade Organizadora assegurara a presenga de meios de evacuagdo de sinistros

e comunicagdo, de modo a ser possivel interromper o evento quando tal se torne

necessario;
O f) Ndo devem ser pintados quaisquer simbolos ou marcas nas estradas € vias

utilizadas, ficando a cargo da Entidade Organizadora o pagamento de eventuais

prejuizos causados a estrada;

[0 g) Ndo devem ser feitas inscrigdes nos painéis e sinais verticais;

[0 h) N#o devera ser colocado qualquer tipo de publicidade ao longo das estradas € das
vias utilizadas;

O i) Os participantes deverdo, no méximo, ocupar apenas metade da faixa de rodagem,
de forma a nfo afectarem o transito normal,

O j) Os participantes deverdo seguir em fila e o mais proximo da berma ao passeio, no
estrito e rigoroso cumprimento das regras e normativos do Cédigo da Estrada;

O 1) As médias hordrias nos percursos de ligagdo ndo podem ultrapassar as velocidades
maximas permitidas por Lei;

O m) Todas as provas cujas caracteristicas exijam a utilizagdo em exclusivo da via,

designadamente pericia, rampa, velocidade e complementares, s6 podem ser realizadas

com via vedada ao trinsito, desde que haja itinerarios alternativos;

O n) Nos trogos cronometrados ndo podem haver veiculos estacionados a menos de 10

metros das bermas, nem publico nas bermas exteriores a curvas e/ou perfil de tragado
que ponha em risco a aderéncia dos veiculos, impondo-se a utilizagdo de dispositivos de

seguranga adequados e eficazes a protec¢do em vista;
[0 o) Em casos de conflito ou corte de transito o efectivo de policiamento devera ser

competente para guiar o evento em percurso alternativo;



O p) A eventual passagem em terrenos ou propriedades privadas depende da prévia
autorizagio expressa dos respectivos proprietarios;

O q) A passagem em Caminhos Vicinais ou terrenos pertencentes a Junta de Freguesias
do local depende da prévia autorizagfo prévia expressa dessa mesma Junta;

O r) A validade do presente Alvara fica condicionada a existéncia de Seguro de

Responsabilidade Civil da Organizagdo perante os praticantes e terceiros, bem como

Seguro obrigatorio da Acidentes Pessoais por participante;

O s) Ndo podem provocar interrupgdes no transito, nem total nem parcial, salvo se nos

trogo de vias publicas em que decorrem tiver sido autorizada ou determinada a

suspensdo do transito;
O t) Quando se realizem em via aberta ao trénsito, quer os participantes quer o0s

organizadores devem respeitar as regras de transito, bem como as ordens e instrugdes

dos agentes reguladores de transito;

O u) Os encargos com as medidas de seguranga necessaria a realizagéo do evento sio
suportados pela Entidade Organizadora;

O v) As informagdes colocadas na via relacionadas com a realizagéo do evento devem

ser retiradas imediatamente ap6s a passagem do ultimo participante.

Pagos do Municipio, de de

A Vereadora

EGDL/DESP.01
LIC.DESP



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisio Administrativa e Tecnologias de Informagio
Alvara de Licenga para Divertimento Puablico

Licenca n°

, Vereador da Cdmara Municipal

de Tomar, faz saber que, nos termos das disposigdes conjugadas dos art.s 29.° do D.L.
310/2002 de 18 de Dezembro, concede o presente alvard nos termos e condigdes
seguintes:

1. TITULAR:

Com sede:

2. ACTIVIDADE:

3. LOCAL:

4. PERIODO DE VALIDADE:
Dia:

Horario:
5. OUTRAS CONDICOES:

- O promotor do evento pode requisitar, sempre que julgar necessdrio para a

manutenc¢io da ordem publica, forga policial da zona onde se situe o evento.
- O promotor do evento quando ndo solicitar a presenca da forga policial fica
responsavel pela manutengfo do ardem no respectivo recinto.
Esta licenga ¢ valida para o periodo acima referido, ficando o titular obrigado a cumprir
e fazer cumprir as condigdes do presente alvard e demais disposi¢des aplicaveis, sob
pena de a actividade ser imediatamente suspensa, nos termos do art.® 33° n° 2 do DL

310/2002 de 18 de Dezembro.

Pagos do Municipio, de de

A Vereadora

EGDL/DESP.02
LIC.VPUB



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisio Administrativa e Tecnologias de Informacio

HORARIO

Horirio de funcionamento do estabelecimento sito em:

Firma:

Ramo de Actividade:

Abertura as horas
Encerramento as horas

Periodo de almogo das as

horas

Encerramento semanal:

Tomar, de de

O Presidente da Camara

EGLD/HOR.01/02/03

HORARIO



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisdo Administrativa e Tecnologias de Informagéio
Alvara de Licenca de Recinto Itinerante
Liceng¢a n°

, Vereador da Camara Municipal
de Tomar, faz saber que, nos termos das disposi¢des conjugadas dos art.’s 6.° ¢ 18.° do
D.L. 309/2002 de 16 de Dezembro e nos termos do Regulamento Municipal sobre
Instalagdo e Funcionamento de Recintos de Especticulos e Divertimentos Publicos,
concede o presente alvard de licenga de funcionamento de Recinto Itinerante, nos
termos e condi¢Ges seguintes:
1. TITULAR:
Com sede:
2. ACTIVIDADE:
3. LOCAL:
4. PERIODO DE VALIDADE:
Dia:
Horario:
5. OUTRAS CONDICOES:
- O promotor do evento ¢ detentor de um seguro com a Apoélice n°
que garante as indemnizagdes exigiveis ao Segurado, de Responsabilidade Civil,
por danos causados durante o evento, até ao capital méximo de .
- O promotor do evento pode requisitar, sempre que julgar necessario para a
manutengdo da ordem publica, for¢a policial da zona onde se situa o evento.
- O promotor do evento quando ndo solicitar a presenga da for¢a policial fica
responsavel pela manutengdo da ordem no respectivo recinto.
Esta licenga ¢ valida para o periodo acima referido, ficando o titular obrigado a cumprir
e fazer cumprir as condigdes do presente alvara e demais disposigdes aplicaveis, sob
pena de a actividade ser imediatamente suspensa, no todo ou em parte, oficiosamente ou
a pedido de qualquer interessado.

Pagos do Municipio, de de

A Vereadora

EGLD/REC.01
LIC.ITI



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisio Administrativa e Tecnologias de Informagio
Alvara de Licen¢a de Recinto Improvisado
Licenga n°

, Vereador da Camara Municipal de
Tomar, faz saber que, nos termos das disposi¢des conjugadas do art.° 19.° do D.L.
309/2002 de 16 de Dezembro, do Regulamento Municipal sobre Instalagdo e
Funcionamento de Recintos de Especticulos e Divertimentos Publicos, concede o
presente alvara de licenga de funcionamento de Recinto Improvisado, nos termos e
condi¢des seguintes:
1. TITULAR:
Com sede:
2. ACTIVIDADE:
Instala¢iio e Funcionamento do Recinto Improvisado com
Tipo de actividade:
3. LOCAL:
4. PERIODO DE VALIDADE:
Dia:
Horario:
5. OUTRAS CONDICOES:
- O promotor do evento é detentor de um seguro com a Apélice n°
que garante as indemnizagBes exigiveis ao Segurado por danos patrimoniais e
ndo patrimoniais causados a terceiros, em consequéncia de danos causados
durante o evento até ao capital maximo de

Esta licenga é valida para o periodo acima referido, ficando o titular obrigado a cumprir
e fazer cumprir as condi¢des do presente alvara e demais disposi¢Oes aplicaveis, sob
pena de a actividade ser imediatamente suspensa, nos termos do art® 19° do D.L.
309/2002 de 16 de Dezembro.

Pagos do Municipio, de de

A Vereadora

EGLD/REC.02
LIC.IMP



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisio Administrativa e Tecnologias de Informacio
Licenca Especial de Ruido

Licen¢a n°

, Vereador da CAmara Municipal de
Tomar, faz saber que, nos termos do disposto no art® 15° do Regulamento Geral de
Ruido aprovado pelo Decreto-Lei N° 9/2007 de 17 de Janeiro, concede a presente
Liceng¢a Especial de Ruido, nos termos e condigdes seguintes:

1. TITULAR:

Contribuinte:

2. MORADA:

3. ACTIVIDADE:

4. LOCAL:

5. PERIODO DE VALIDADE:

Dia:

Horario:

6. OUTRAS CONDICOES:

a) Deverfio ser consideradas as medidas necessarias de modo a minimizar os efeitos de
ruido temporarios, garantindo que ndo serd perturbado o bem-estar das pessoas
residentes nas proximidades, nos termos do n° 5 do art® 15° que prescreve.

“A licenca especial de ruido, fica condicionada ao respeito nos receptores sensiveis
do valor limite do indicador LAeq do ruido ambiente exterior de 60 dB(A) no
periodo do entardecer e de 55 dB(A) no periodo nocturno.”

b) Fica expressamente proibida a utilizagdo de buzinas de ar comprimido (vulgo
Claxon).

Constitui contra-ordenagfio ambiental leve nos termos do disposto no art® 28 n° 1
alinea b) o exercicio de actividades ruidosas temporérias em violagdo das condigdes da
licenga especial de ruido fixadas nos termos do n° 1 do art® 15°.

Dado e passado para que sirva de titulo ao requerente ¢ para todos os efeitos
previstos no Art® 15° do Decreto-Lei n° 9/2007, de 17 de Janeiro e art’® 32°n° 1 alinea b)
do DL 310/2002 na sua actual redacgo.

Pagos do Municipio, de de

A Vereadora

EGLD/RUI.01
LIC.RUI



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisio Administrativa e Tecnologias de Informacéo

Exercicio da Actividade de Transporte Piblico de Aluguer em Veiculos Ligeiros de

Passageiros — Transporte em Taxi

Licenga n°

Nos termos do disposto no art.® 12.° do DL 251/98 de 11 de Agosto, na sua actual

redacgdio e de harmonia com a deliberagdo/despacho de /1 , € emitido o
presente alvara de licenga em nome de ,
contribuinte fiscal n° , com sede/residéncia em ,

para o exercicio da actividade de transporte publico de aluguer no veiculo ligeiro de
passageiros — taxi — com a seguinte identificagfio, licenga que corresponde ao n° do

respectivo contingente:

Marca: ; Modelo: ; Matricula: ;
Lotagdo: lugares; Cilindrada: ; N° do motor: ;
N° do quadro: ; Combustivel:

Motivo do licenciamento: O - Inicial; (J — Substituigédo

Local de estacionamento:

Em regime de: [ Praga livre; O Praga condicionada; (] Estacionamento fixo; U Escala

Possui o Alvara para o exercicio da actividade de transporte em taxi n°

Dado e passado para que sirva de titulo, para os efeitos previstos no DL 251/98, devendo
observar e fazer observar as disposi¢des legais e regulamentares aplicéveis, sob pena de

lhe serem aplicadas as sangdes legais e a presente licenga ser cassada.

Pagas as taxas devidas pela Guia N2

Registado no livro préprio em [/ O Presidente

Emitida a correspondente “licenga de taxi”, conforme
modelo aprovado pelo Despacho n2 8894/99, de
5/5/99, da Direc¢do-Geral de Transportes Terrestres
(DR =11 série n2 104, de 5/5/99)

Registos e averbamentos no verso
EGLD/TAX.01.02.03
LIC.TAX



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisio Administrativa e Tecnologias de Informacgio
ALVARA N°

, Presidente da Cdmara Municipal de Tomar

No uso da competéncia que lhe me confere a alinea r) do n° 2 do art® 68°, em conjugagéo
com o preceituado no art® 94°, ambos da Lei 169/99, de 18 de Setembro, por meu

despacho de de de , hei por conveniente conceder a:

Nome:

Contribuinte n°

Residente em:

O direito ao uso na aplicag¢@o a que é destinado e com sujei¢do as leis e regulamentos em

vigor de um terreno no cemitério de

Medindo 2 x 1 metros
Destinado a sepultura perpétua com o n° , Talhdo
Para que sirva de titulo ao concessionario e para todos os efeitos legais, passo o presente

alvara, que assino e fago autenticar.

Pagos do Municipio de Tomar, de de

O Presidente da Camara

Registado
Livro fls,  n°
Impostodeselo0,8% ., €

O prego da concessdo ,__€ deu entrada em cofre

pela Guia de Receita n2 de / /] .
O tesoureiro

STL/CEM/04.05
ALV.CEM



CAMARA MUNICIPAL DE TOMAR

Divisdo Administrativa e Tecnologias de Informagao

Licenca de publicidade

Licenga n°

, Vereador da Camara

Municipal de Tomar, no uso da competéncia que lhe foi sub/delegada ,

autoriza , contribuinte n° a promover a

afixacdo de cartazes/faixas publicitarias (ou) distribuigédo de panfletos (ou)

publicidade sonora para divulgagdo da seguinte actividade:

- , a realizar de a de

de

Para colocagdo de cartazes ou faixas publicitarias deveréo ser contactados os Servigos de
Higiene e Limpeza dos Espagos Publicos da Cémara Municipal de Tomar para o

seguinte telefone: 249 329 880.

Pagos do Municipio de Tomar, de de

A Vereadora

STL/PUB/01.02.03
LIC.PUB



