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Resumo

Este trabalho aborda a Gestdo de Processos no Municipio de Arganil, através da
utilizacao do modelo Business Process Management (BPM) na area da Contratagao Publica,
com o objetivo da modelacao dos fluxos de trabalho que ocorrem na elaboragdo das Compras
Publicas.

Com o desenvolvimento das sociedades, torna-se necessario que as entidades
publicas adotem novas abordagens para responder as necessidades emergentes e exigéncias
dos utentes, de forma a tornar os servigos mais eficientes e capazes de transmitir qualidade
e valor agregado para os utilizadores.

A Administragcao Publica em diferentes niveis, tem adotado abordagens baseadas
na inovagdo, na modernizagdo e na gestdo da qualidade. Desta forma tém surgido novas
formas de gestdo de processos de negocio, que se tornam alicerces fundamentais as novas
abordagens e que permitem a maior simplificacdo, a salvaguarda de recursos, a eficiéncia e
a prestacao de um servigo de qualidade.

Neste contexto, realizou-se um estudo de caso no Municipio de Arganil. Numa
primeira etapa pretendeu-se avaliar os padroes de qualidade na area da Contratacao Publica;
e, numa segunda fase analisou-se os procedimentos pré-contratuais, com recurso a
modelacdo dos fluxos de trabalho na area da Contratagdo Publica, utilizando, para efeito, o
modelo Business Process Management.

Os resultados obtidos permitem, concluir que as novas formas de gestdao de
processos alinhadas com a gestdo da qualidade possibilitam a simplificagdo dos
procedimentos, uma maior eficiéncia na utiliza¢do dos recursos e na prestacdo de servigos,

assim como a consequente desmaterializacao dos servicos.

Palavras-Chave: Administracdo Publica; Gestdo de Processos de Negocio; Contratagdo

Publica; Qualidade; Inovagao.



Abstract

This study approaches the Process Management in the Municipality of Arganil,
using Business Process Management (BPM) model in the Public Procurement, with the
objective of modelling the workflows that occur in the elaboration of Public Procurement.

With the development of societies, it is necessary for public authorities to adopt
new approaches to respond to emerging needs and requirements of users in order to make
services more efficient, able to transmit quality and added value to users.

Public Administration at different levels has adopted approaches based on
innovation, modernization and quality management. In this way, new forms of management
of business processes emerge, which become fundamental foundations for new approaches,
and which allow for greater simplification, the safeguarding of resources and the provision
of a quality service.

In this context, a case study was carried out in the municipality of Arganil. The first
step was to evaluate the quality standards in the area of Public Procurement; and, in a second
phase, the pre-contractual procedures were analysed, using the modelling of workflows in
the area of Public Procurement, using, for this purpose, the Business Process Management
model.

The result obtained make it possible to conclude that the new forms of management
of processes aligned with the quality make it possible to simplify the procedures, make
resource use more efficient and provide services, and the consequent dematerialization of

services.

Keywords: Public Administration; Business Process Management; Public Procurement;

Quality; Innovation.
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CAPITULO I - Introducio

1.1. Contexto:

Com o desenvolvimento das sociedades, surgem novas tecnologias de informagao
e comunicacdo (TIC) que permitem uma maior transmissao de dados e de informacgao,
resultando no aumento da complexidade ao nivel das relagdes sociais e organizacionais.
Surgem, no contexto atual, polissemias como “qualidade” e “inovacdo” associadas a este
desenvolvimento, destacando a necessidade de as organizagdes se reinventarem e prestarem
servicos mais eficientes que sejam vantajosos a nivel social, econémico e organizacional
(Borralho, 2019).

Nos finais do século XX, a importancia dada a modernizagdo administrativa reforga
a necessidade de as Administragdes comegarem a incluir nas suas praticas procedimentais,
fatores que reflitam a gestdo da qualidade e a participacdo ativa dos cidadaos na tomada de
decisdo (Carapeto & Fonseca, 2005). Com o aumento das exigéncias € com o
reconhecimento de que cada vez mais 0s recursos sao escassos, torna-se necessario que o
Governo e a Administragdo Publica (AP) apostem num funcionamento mais agil e eficiente.

A preocupagdo com a proximidade e prestag¢do de servigos publicos mais eficientes,
permitiu a desmaterializagdo e a descentralizagdo consubstanciadas com a Lei n.° 75/2013
de 12 de setembro, na qual se prevé a transferéncia de competéncias do Estado para as
Autarquias Locais (AL), que passam a assumir areas de grande importancia financeira, de
forma, a serem capazes de fomentar uma resposta mais agil, eficiente e com menores
recursos a populagao circunscrita (Assembleia da Republica, 2013).

Para responder ao aumento das exigéncias, tais como a responsabilizagdo do
Estado perante os servigos publicos prestados, as expetativas para com a qualidade de
servi¢co, o aumento da participagdo dos utentes na esfera administrativa, a complexidade da
estrutura administrativa, e a preocupacdo com 0 USO 0S recursos, entre outros, torna-se
necessario a adogao de novos modelos de otimizacgdo e de simplificagdo (Neves, 2002).

O modelo Business Process Management (BPM) surge no final século XX, como
uma abordagem multidisciplinar, baseado nas boas praticas de gestdo, que interrelaciona
individuos, processos e tecnologias, permitindo as entidades o estabelecimento de um plano

logico, coerente e adaptavel ao contexto e as necessidades emergentes (Borralho, 2019).



1.2.Problematica e objetivos:

Reconhecendo a evolugdo que a area da Contratagao Publica tém tido nos tltimo
anos, quer devido a importancia que apresenta para a satisfagdo das necessidade; quer
devido a ser um fator representativo do Produto Interno Bruto (PIB) e, ainda, um vetor
competitivo para o aumento do crescimento econdmico de um pais, torna-se necessario
garantir que os diferentes procedimentos contratuais sejam realizados de forma agil,
transparente e eficiente, garantindo padrdes de qualidade na propria formagao e execugao do
procedimento (Comissdao Europeia, 2017).

Devido a area da Contratagdo Publica ser complexa e repleta de elevados riscos em
termos de gestdo e transparéncia e devido a constante volatilidade legislativa, que dificulta
a compreensdo por parte dos diferentes técnicos; quer ainda por se tratar de uma das
principais fontes de despesa de um pais, implica que seja uma area regulada para que se
comprometa com as boas praticas administrativas. Com a transferéncia de competéncias do
Estado para as AL, assiste-se a um aumento da complexidade de tarefas para estas ultimas e
consequentemente leva a uma maior necessidade de serem otimizados a gestao dos recursos
e o estabelecimento de objetivos logicos e estratégicos adequados as necessidades.

Este estudo ocorre no Municipio de Arganil, com foco nos procedimentos
contratuais, atendendo a necessaria solu¢do que a constante volatilidade legislativa e a
complexidade dos procedimentos implicam. Desta forma, importa verificar de que forma os
novos modelos de gestio de negdcios permitem ser motores de simplificagdo dos
procedimentos contratuais, permitindo uma atividade baseada em padrdes de qualidade, na
eficiéncia e na agilidade por parte das Administragdes Autarquicas.

O objeto principal desta pesquisa incide primeiramente na avaliacao dos padroes de
desempenho do Municipio de Arganil relativo a indicadores da Contratacdo Publica.
Posteriormente, procede-se a aplicagcdo de novas formas de gestdo de processos de negocio,
através da utilizagdo do modelo BPM, na 4rea funcional da Contratacao Publica, de forma a

modelar os procedimentos pré-contratuais.



1.3.Estrutura:

Esta investigacdo divide-se em quatro capitulos, baseando-se nas etapas de um
trabalho cientifico. No primeiro capitulo, apresenta-se de forma breve e concetual o tema,
com a definicdo da problematica, dos objetivos do trabalho e sa estrutura que o trabalho
segue. O segundo capitulo, apresenta o enquadramento tedrico do tema, com a revisdo da
literatura na qual o mesmo se insere. O terceiro capitulo, apresenta o estudo de caso, com a
identificacdo da entidade acolhedora, os objetivos de trabalho, a metodologias, os
instrumentos de medida e, por fim a apresentagdo e discussdo de resultados. Por ultimo, o
quarto capitulo encerra a investiga¢do com a conclusdo geral e com a importancia do mesmo
para a comunidade cientifica, referindo ainda, as implicagdes para a Administracao Publica,

em particular para as AL e as limita¢des do estudo com as orientagdes para futuros trabalhos.



CAPITULO II- Enquadramento Teérico

2.1. Introducao:

Neste capitulo apresenta-se uma breve contextualizagdo da tematica objeto deste
trabalho, a Contratacao Publica. Numa primeira parte aborda-se os principios e a evolugao
da gestao da qualidade e da sua adequagdo as TIC. Posteriormente, relaciona-se a gestao da
qualidade a modernizagdo da AP, de forma a esta responder as necessidades cada vez mais
complexas dos utentes. Por fim, aborda-se a Contratacao Publica e as novas formas de gestao
de negdcios, destacando-se o modelo BPM como uma solucao para as administragdes serem

mais ageis e eficientes na prestacdo de servigos.

2.1. Evolucio da Qualidade:

Desde sempre, a referéncia a qualidade ¢ inerente e interrelacionada com o
individuo nas suas mais diversas agdes, pelo que, a qualidade tem uma conexao inerente ao
proprio individuo, que a define e estabelece com base nos requisitos que o proprio valoriza,
sendo este que controla a realizagdo dos diferentes processos e experimenta as consequéncias
dos resultados (Antonio & Teixeira, 2007).

A evolugao dos mercados, da industrializagao resultou numa maior competitividade
entre as organizagoes ¢ na mudancga de comportamentos dos consumidores. A qualidade tem
sido relacionada com conceitos como exceléncia, valor, conformidade com as especificagdes
e a capacidade de responder as expetativas (Pinto, 2003).

A problematica da qualidade ¢ intemporal, desde a formacdo dos primeiros
aglomerados que surge a necessidade de servir os produtos e os servigos conforme as
necessidades dos individuos, mas foi com o despoletar do século XX que foi reconhecido a
este conceito uma nova perspetiva baseada numa abordagem sistematica interligada com a
gestdo das organizacdes (Antonio & Teixeira, 2007).

Destacam-se como impulsionadores do conceito de qualidade, trés autores que sao
denominados como “Gurus da Qualidade” devido a importancia que os seus contributos
tiveram para o sucesso das organizagdes € no ensinamento académico. Estes autores sdo

Edward Deming, Joseph Juran e Philip Crosby.



Deming (2000b) ¢ considerado o autor mais importante da gestdo da qualidade. A
sua analise debruca-se sobre o controlo estatistico e a varia¢ao, considerando que quando as
matérias variaveis diminuissem a produtividade aumentaria, devendo a gestdo de uma
organizagao ter um papel ativo. Refere que as causas especiais sao facilmente identificadas
e solucionadas pelo proprio trabalhador, contrariamente as causas comuns que, devido a sua
concecdo apenas poderiam ser eliminadas pela gestdo. Deming considera que pelo menos,
94% dos problemas existentes na organizacao sao da responsabilidade da gestdo, sendo os
6% restantes atribuidos as causas especiais. Por este motivo, Deming apresenta uma
abordagem quantitativa e sistematica que permitia identificar e solucionar os problemas
através do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que se traduzia numa sucessdo de ciclos
(planear, implementar, verificar/avaliar e corrigir/retificar) que permitiria a gestdo repensar
sucessivamente a sua abordagem e melhorar continuamente o processo (Deming 2000a;
Deming, 2000b).

Juran (Juran & Feo, 2010) considerava a qualidade como aptiddo para o uso e que,
o objetivo de uma organizagao seria alcancar o melhor desempenho possivel e satisfazer as
necessidades dos clientes. Estes objetivos s seriam possiveis através de um programa de
qualidade constituido por trés fases interrelacionadas: o planeamento (identificagdo dos
clientes e das suas necessidades, para o possivel desenvolvimento de planos para criar
processos competentes); o controlo da qualidade (avaliacdo do desempenho da qualidade
através do controlo estatistico e comparacao com as especificagdes ja tracadas de modo a
identificar possiveis erros, que seria acompanhado de um sistema contabilistico que
quantificasse o custo dos desperdicios antes de serem entregues ao cliente); e a melhoria
continua (a organizac¢do deve oferecer os recursos necessarios para aumentar o desempenho
da qualidade).

Crosby (1980), apresenta a qualidade como a conformidade com os requisitos,
considerando que a qualidade deve ser baseada na ideia de zero defeitos, isto €, produzir bem
a primeira permite que a qualidade seja gratis porque compensa todo o investimento. Realca
a necessidade de uma cultura organizacional, na qual a existéncia de uma especificacdo dos
termos das especificacdes de forma compreensivel e a envolvéncia coletiva organizacional
permitiria alcancar a eficiéncia, melhorar a qualidade e estar em conformidade com os
requisitos. Considerou um processo de cinco fases que permitiria as organizagdes avaliar a

posi¢do atual e planear a posi¢ao futura: 1) a incerteza (a organizagdo nao tém, ainda,



conhecimento sobre a qualidade como uma ferramenta positiva nem sobre os custos da
qualidade); 2) o despertar (comeca a ser aceite a importincia da qualidade, mas a
organiza¢do nao se encontra disposta, ainda, a dedicar tempo e investir ); 3) o clarificar (a
organizagdo comegca a apoiar e investir na qualidade, através de programas formais regulares
para resolver os problemas); 4) o saber (a organizacdo participa ativamente, permitindo a
possibilidade de serem feitas mudancas permanentes); 5) a certeza (a qualidade € vista como

um elemento principal, com objetivo nos zero defeitos).

2.1.1. Da Divisao do Trabalho a Gestao da Qualidade Total:

Com a passagem do século XIX para o século XX, com o despoletar da Revolucao
Industrial e com o desenvolvimento de novas tecnologias, surge um sistema de fabrica
baseado na producdo em massa, com tarefas simples e divididas pelos diferentes operarios
(Antdénio & Teixeira, 2007).

Frederick Taylor (1919) foi o grande impulsionador deste movimento produtivo,
que ficou conhecido como “Gestdo Cientifica” ou “Taylorismo”. Taylor considerava que
para eliminar a ineficiéncia, o sistema produtivo devia basear-se numa gestao sistémica e
pormenorizada, baseada em regras e principios definidos previamente para cada operario.
Através da decomposic¢do e racionalizagdo das tarefas em unidades simples, este acreditava
que seria o melhor método de trabalho para alcangar um modelo de eficiéncia com
vantagens, quer organizacionais como o aumento da producdo, a racionalizacdo dos gestos
permitiria eliminar esfor¢os e mao-de-obra desnecessaria, quer pessoais através de
recompensas e de incentivos aos operarios.

A abordagem de Taylor baseava-se num modelo administrativo dividido em quatro
etapas: o planeamento (criagdo de um sistema restrito, previsivel e imutavel com o
estabelecimento dos procedimentos e dos tempos de execugdo); a preparagao do trabalho
(selecdo através de uma analise minuciosa os operarios que seriam consequentemente
submetidos a uma adaptag¢@o adequada e que passariam por uma “revolucdo mental” em
relacdo aos seus habitos e fungdes); a execucdo (através de um rigido sistema de disciplina
de trabalho sdo distribuidas as responsabilidades e as fungdes de cada operario); e o controlo
(verificagdo consistente do trabalho dos operdrios para ver se estdo de acordo com as

especificagdes) (Sotomayor, Rodrigues & Duarte, 2018;Taylor, 1919).



Figura 1- Evolugdo da Qualidade com destaque para as quatro fases principais
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A evolugdo da qualidade ocorreu em quatro etapas principais: 1) Inspe¢do da
Qualidade; 2) Controlo Estatistico da Qualidade; 3) Garantia da Qualidade; 4) Gestdao da
Qualidade Total (Dahlgaard, Kristensen & Kanji, 1998).

A primeira etapa intitulada de “Inspe¢do da Qualidade” provém do fim da I Guerra
Mundial durante os anos 20 do século XX, derivada de falhas que surgiram com a utilizagdo
de equipamento militares, em que os produtos nao estavam de acordo com as especificacoes,
que tornou necessario a criacdo de uma funcao de qualidade através dos inspetores, que
deviam assegurar a conformidade das especificagdes (Pires, 2007).

Nos anos 30, destaca-se a segunda etapa “Controlo Estatistico da Qualidade”, com
a implementacdo da estatistica como controlo da qualidade e a consideragao de que todos os
processos produtivos criam variabilidade nas componentes da qualidade (Pires, 2007).
Durante esta segunda etapa destaca-se como pioneiro Walter Andrew Shewhart que quebra
o paradigma da “gestao cientifica” de Taylor e passa a adotar uma nova pratica que passava
pela reparagdo/rejeigao dos itens defeituosos.

Shewhart (1939) baseia o seu pensamento no controlo estatistico da qualidade,
considerando que deve ser feita uma andlise cuidada baseada em trés componentes
fundamentais interrelacionadas: i) a especificacdo dos requisitos desejados; ii) a producao ¢
projetada para corresponder aos requisitos; iii) a inspecao da producdo para verificar se
correspondem as especificacdes. Considerava que uma abordagem baseada no controlo
estatistico, e em mecanismos como as cartas de controlo, seria um meio pratico para detetar

e eliminar as causas de variagdo ao longo do processo de produgdo, permitindo um maior



uso eficiente dos recursos, a garantia da qualidade e a reducao dos custos.

A terceira etapa a “Garantia da Qualidade” surge nos anos 60 com os investimentos
avultados em tecnologias e industrias petroliferas, o que exige a necessidade de garantir a
qualidade dos investidores sob os fornecedores (Pires, 2007). Os principais pioneiros desta
etapa, Juran e Deming, que se destacaram pelos seus servicos de consultadoria e formagao
na area da gestdo da qualidade e que foram em parte célebres para a ocorréncia do “Milagre
Japonés”.

Durante esta etapa, destacaram-se autores japoneses. Genichi Taguchi apresenta a
qualidade sob o ponto de vista corporativo: a qualidade do produto (relativo a aparéncia e
fungdes que os consumidores desejam); a qualidade da engenharia (relativo & variabilidade,
custos, etc.), considerando a necessidade de controlar os problemas que surgem na qualidade
de engenharia. Taguchi cria uma abordagem “Taguchi Method” que se baseia na analise e
diagnostico para a melhoria das fungdes de um processo, para aumentar a produtividade e
diminuir os custos (Taguchi, Chowdhury & Yuin, 2005).

Shigeo Shingo, apresenta o “Defeito Zero”, através da utilizagdo de métodos de
inspecao “Poka-Yoke”, que recorrem a uma sucessao de fases para controlar o processo de
produgdo e evitar a ocorréncia de erros que afetem a qualidade (Shingo & Dillon, 1989).

Por sua vez, Masaaki Imai (1986), apresentou a filosofia “Kaizen” como um
processo de melhorias incrementais, sistematicas e graduais que engloba toda a organizagao.

Por fim, Kaoru Ishikawa (1976), introduziu o “Diagrama de Ishikawa” ou
“Diagrama de Causa e Efeito”, um diagrama em forma de “espinha de peixe” que permite
representar a relagdo entre as possiveis causas (fatores) que levam a um determinado efeito
(caracteristicas da qualidade).

A quarta etapa a “Gestdo da Qualidade Total” (TQM), adota uma abordagem
centrada no individuo e na cultura organizacional, fornecendo uma visao holistica processual
da organizagdo no qual todas as pessoas envolventes na organizagdo trabalham em conjunto
e comprometem-se com os requisitos pré-definidos, e cujos requisitos sdo alvos de andlises
com recurso a dados mensuraveis, para assegurar a satisfacdo das necessidades dos clientes
€ que a organizagdo se torne mais flexivel, eficaz e competitiva (Dahlgaard et al, 1998;
Sotomayor et al., 2018).

Armand V. Feigenbaum foi dos primeiros autores a defender uma abordagem total

da qualidade, que englobasse todas as pessoas de uma organizagao e que trabalhassem sobre



uma abordagem de fornecer valor ao cliente a um preco justo. Feigenbaum (1983) defendia
um modelo da gestdo dividido em quatro fases: 1) o estabelecimento de requisitos (defini¢ao
das normas de qualidade, dos custos, da performance, etc.); 2) a avaliagao da conformidade
em relagcdo as normas estabelecidas; 3) a criagdo de um plano de a¢do para quando as normas
ndo estejam a ser cumpridas; 4) o planeamento de melhorias continuas.

Deming, apesar de ndo defender uma ideia de gestdo da qualidade total, influenciou
indiretamente a TQM. Segundo Sotomayor et al. (2018) a TQM segue o ciclo PDCA através
dos seguintes elementos:

1. Planeamento — realizacdo de um diagnostico que determina as causas de um
problema e planeia um plano de como se pretende mitigar o problema;

2. Execugdo — escolha das ferramentas e dos modelos de acdo que devem
seguir e proceder a implementacao do plano decidido;

3. Controlo — avaliacdo e media¢do dos resultados obtidos para permitir
manter os resultados, mitigar os riscos e proceder a melhorias continuas;

4. Ag¢ao — quando se compreende que um determinado problema nao foi
eliminado, procede-se a tomada de decisdao para encontrar agdes necessarias
que eliminem o problema.

A aplicacdo do ciclo PDCA a TQM gera uma constante difusdo de informagdes,
pelo que a entidade deve basear-se no planeamento, na organizagdo e na compreensio de
cada atividade, no papel de cada individuo e nas informacdes relevantes para a tomada de
decisdo, como forma de melhorar a competitividade, a eficiéncia e a flexibilidade

organizacional (Sotomayor et al., 2018).

2.1.2. Lean Production e Six Sigma:

Nos anos 80/90 do século XX, o Japao destacou-se por uma fase de implementagao
de praticas diferenciadoras com capacidades de realcar as vantagens competitivas. O “Lean
production” emergiu como uma filosofia que considera que os problemas emergentes sdo
oportunidades para a melhoria do processo de negécio, no qual através de uma
implementag¢ao holistica, envolvendo todos os intervenientes, € possivel alcangar a qualidade

total (Borralho, 2019).



O “Lean production” tem como objetivo primordial a satisfacdo das necessidades
do cliente a um custo menor, em tempo reduzido e sem o desperdicio de recursos. Este
objetivo apenas pode ser alcancado com o desenvolvimento de uma cultura organizacional
baseada numa lideranga proactiva que oriente os seus colaboradores para praticas de
produgdo eficiente com otimizacdo de processos e a eliminagdo de praticas que ndo criem
valor acrescentado ao produto ou ao servigo (Castro, Leal & Cunha, 2008).

Esta filosofia pode ser resumida em cinco principios fundamentais:1) a
especificagdo do valor (identificagdo dos elementos valorizados pelo cliente e as suas
necessidades); 2) a identificacdo das atividades que permitem criar valor (desenvolver
apenas as atividades que criem produtos/servigos conforme os requisitos); 3) a otimizagado
do fluxo (eliminar os desperdicios); 4) a permissao de que seja o cliente a determinar o
produto; 5) a procura pela perfei¢ao (cultura centrada na mudanga) (Borralho, 2019).

A metodologia “Six Sigma” surgiu também nos anos 80/90 do século XX, com o
propoésito de utilizar a mensuragdo e o controlo dos processos no sentido de reduzir a
variacao dos mesmos e privilegiar a conformidade dos processos e garantir que o sistema de
gestao satisfaca o cliente. Esta metodologia baseia-se num ciclo semelhante ao PDCA, que
se intitula de DMAIC. Este ¢ constituido por seis fases que corresponde: D (definir as
oportunidades), M (medir os indicadores), A (analisar as causas), I (improvisar acdes para a
resolugdo de problemas) e C (controlo dos desvios); tém como objetivos centrais: o foco no
cliente, uma cultura de gestdo baseada em evidéncias objetivas, a centralizacdo nos
processos, proatividade baseada no planeamento claro, a colaboragdo entre pessoas € uma

disposicao para assumir a exceléncia (Borralho, 2019).

2.1.3. Reengenharia de Processos e a Maturidade na Gestao de Processos:

Nos anos 90 do século XX, surgem dois modelos relacionados com a reengenharia
de processos que visava o redesenhar e redefinir dos processos de negocio. Estes modelos
apesar de apresentarem as suas contrariedades tém um destaque relevante no
desenvolvimento e na difusdo de novos modelos de maturidade de processos de negocio.

O primeiro modelo surge com os autores Michael Hammer e James Champy que
apresentam uma versao radical intitulada de Business Process Reengineering (BPR) que visa

repensar e redesenhar radicalmente os processos de negdcio com o objetivo de atingir
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melhorias draméticas, tendo por base indicadores como o custo, a qualidade e a velocidade
(Hammer & Champy, 2002).

O BPR destaca a importancia de haver um alinhamento entre pessoas, processos ¢
tecnologias, com o propodsito de eliminar completamente as ineficiéncias e as regras
ultrapassadas (Borralho, 2019).

Com o decorrer dos anos 90, a reengenharia deixa de ter a sua énfase no carater
radical para colocar o seu foco nos processos, no qual a cultura organizacional comeca a
incluir nos seus métodos de trabalho valores com a flexibilidade, a agilidade e a inovagao
para dar resposta a situacdo emergente (Castro, Leal & Cunha, 2008).

Thomas Davenport em 1993 apresenta o “Business Process Inovation” (BPI) uma
versao semelhante do BPR, que se destaca por apresentar uma visao abrangente que engloba
ndo apenas o retratar de um novo processo, mas as novas estratégias de trabalho, a atividade
de redesenhar o processo real e a implementacdo da mudanga nos recursos tecnologicos,
humanos e organizacionais (Davenport, 1993).

Com o desenvolvimento dos conceitos supramencionados, edificaram-se diferentes
modelos de maturidade de gestdao de processos de negocio, como o “Capability Maturity
Model Integration” (CMMI). Este modelo tem como objetivo a criagdo de um sistema de
desenvolvimento, através da aplicagdo de uma abordagem baseada no “Software
Engineering Institute” (SEI), que permite analisar os diferentes propositos que cada nivel do
processo define e criar medidas que inspecionem e mensurem os graus de qualidade (Shang
& Lin, 2009).

O BPMM (Business Process Maturity Model) criado pela Object Management
Group (OMG), foi influenciado pela CMMI, destacando-se como um modelo de maturidade
orientado para os processos (Harmon, 2015).

As sociedades atuais comecam a apresentar uma configuragao organizativa baseada
no conhecimento, consequéncias do desenvolvimento acelerado das novas tecnologias de
informacdo e de novos modelos de maturidade de gestdo, priorizando a especializacdo e a

capacidade de criar valor através da qualidade e da inovagao.
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2.2. Sociedades de Informacio vs. Sociedades de Conhecimento:

Uma sociedade ¢ considerada um artefacto comunicacional, dinamico, amplo e
complexo, constituido por um enquadramento espacial e temporal especificos. A
globalizacdo, o desenvolvimento das tecnologias digitais e a facilidade na transmissdo de
dados, sdo varidveis associadas ao aumento da complexidade da sociedade, quer a nivel das
relagdes sociais, quer a nivel das relagdes organizacionais, destacando uma necessidade de
agilizar os processos de negocio, bem como de compreender as decisdes tomadas e as
consequéncias das mesmas (Borralho, 2019).

Segundo Castells (2005), a transformacao estrutural das ultimas décadas, deveu-se
a emergéncia de novos paradigmas tecnologicos que se difundiram a nivel global de forma
desigual, contudo ndo ¢ a tecnologia que determina a sociedade, mas a propria sociedade ¢
que da forma a tecnologia conforme as necessidades, os valores e os interesses de quem se
serve destas.

Com o desenvolver das sociedades surgiram dois termos comuns, ainda que nao
sejam consensuais, que se intitulam por ‘“sociedade de informacdo” e “sociedade de
conhecimento”.

As sociedades de informagdo, sdo consideradas uma tendéncia em que as
tecnologias digitais tém a primazia e nas quais as diferentes empresas sabem incorporar as
TIC nos seus processos produtivos, organizativos e distributivos (Borralho, 2019). Esta
denominacao teve a sua preponderancia nos paises mais desenvolvidos, tendo por base uma
perspetiva politico-ideoldgica baseada nos desenvolvimentos da globalizacdo, proclamada
neoliberal, que acentuava a necessidade de instaurar um mercado global aberto e
autorregulado (Burch, 2005).

Com a mudanca dos focos simbolicos e da perce¢ao de que se deve ter capacidades
para saber usar e produzir informacgao, surge a sociedade do conhecimento baseada numa
produgdo de informagao suportada por computadores e redes tecnologicas (Borralho, 2019).

Peter Drucker (1993) foi dos primeiros autores a teorizar sobre as sociedades de
conhecimento, considerando que a transformag¢do do conhecimento numa habilidade
permitiu a constru¢do de um novo tipo de sociedade especializada, por pessoas com
conhecimento, bem como, aumenta a preocupagdo e a responsabilidade que os valores e

crencas tém sobre uma sociedade unida.
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Esta nocdo teve o seu auge no final dos anos 90 do século XX, como uma dimensao
que vai para além das tecnologias para focar no progresso social, cultural, econémico,
tecnologico e politico-institucional (Burch, 2005). Baseia-se numa logica de privilegiar o
trabalho coletivo e diferenciado, destacando-se, por vezes, as polissemias “inovagdo” e
“qualidade” que sdo referidas como formas de usar a informag¢ao e demonstrar conhecimento
(Borralho, 2019).

Borralho (2019), realga a importancia de entender a sociedade como uma vivéncia
coletiva constituida por informagdes/desinformacdes, conhecimento/ignorancia, de forma a
tomar decisdes conscientes e a reduzir os silos da desinformacgao. Deve estar sempre presente
na organizacdo uma consciéncia e uma racionalidade ao pensar antes de agir, a necessidade
de haver informacao clara e fidedigna para limitar a desinformacao, de forma a que os
comportamentos sejam orientados para a maxima transparéncia e para o alinhamento entre

pessoas, tecnologias e processos.

2.3. A Administracao Publica e Qualidade de Servico:

Com o desenvolver das sociedades, a AP teve de se reinventar e adaptar-se as novas
praticas sociais, organizacionais e economicas, aproximando-se cada vez mais das
necessidades e ensejos dos cidaddos através da prestacdo de um servigo de qualidade

eficiente.

2.3.1. A Administraciao Publica e os modelos de governacao:

A AP apresenta uma estrutura € uma evolucdo complexa, que assume um papel
importante como suporte operacional do Governo ao assegurar as funcdes de gestdo,
implementar as politicas e as decisdes tomadas e ao assumir o regime de tributacdo, de
fiscalizacdo e de regulamentagao (Tavares, 2019).

As administragdes publicas, no geral, baseiam-se num modelo de organizacao
tipicamente burocratico, que teve o seu apogeu no século XIX e que apesar das diversas
falhas, destaca-se por apresentar uma influéncia dominante na estrutura¢do dos servigos

publicos (Tavares, 2019).
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O modelo burocréatico foi, inicialmente, delineado pelo socidlogo alemdo Max
Weber ao analisar o surgimento da estrutura e do funcionamento da dominagao em diversas
sociedades. Este considerava que as organizacdes administrativas quando baseadas no estilo
burocratico, assumiam uma natureza puramente técnica e alcangariam a eficiéncia no
desenvolvimento das tarefas administrativas, a estabilidade e a organizagdo. Este modelo
baseia-se em premissas como o formalismo eliminando a arbitrariedade, a necessidade da
definicdo das regras e das fungdes que cabe a cada funcionario, da constante
despersonalizacao e subordinagdo do funcionario a autoridade como forma de assegurar o
bem-estar, no constante calculo dos resultados, na otimizacao e precisdo das tarefas, como
forma de alcancar uma ordem social racionalmente organizada baseada na necessidade de
alcancar os melhores resultados (Weber, 1978).

Com o crescimento continuo das tarefas, as quais a Administragao deveria dar
respostas e com a extensao dos dominios da intervenc¢ao do Estado, aumentou a dependéncia
ao modelo burocratico. Esta dependéncia foi acompanhada por uma maior necessidade de
incluir padrdes de qualidade na provisao de bens e de servigos, de desenvolver o comércio
destes, tornando-se necessario uma reposta mais eficaz e rapida da Administracao (Tavares,
2019).

Com o desenvolvimento do século XX, o modelo burocratico comeca a ser
descredibilizado e criticado, em consequéncia da criagdo de uma AP demasiado grande e
ineficiente, que apresentava uma sobrecarga excessiva nos recursos financeiros € humanos.
Perante isto, destacava-se a necessidade de se proceder a uma reforma de modernizagao que
deveria resolver os problemas: dos gastos sociais e do aumento das despesas; a complexidade
do funcionamento do modelo administrativo; a satisfagdo as exigéncias dos cidaddos; e a
reestruturacao para novas tendéncias de transformacdo, menos centralizadas, flexiveis e
transparentes (Carapeto & Fonseca, 2005).

Com a crise econdmica, os diferentes Governos da década de 80 comegam a notar
as consequéncias econdmicas € sociais, bem como o aumento da necessidade de assegurar
maiores niveis de transparéncia e de responsabilizagdo, que leva ao surgimento do termo
“governanga” como um processo politico, no qual o poder passa-se a concentrar em
instituicdes a nivel nacional/local, entre o setor privado/publico, na sociedade civil através

de organizac¢des ndo-governamentais e nos proprios cidaddos. Surge também, a preocupagao
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com o mercado e as preferéncias dos cidaddos enquanto clientes, destacando-se a
necessidade de haver concorréncia, inovagao e flexibilidade (Carapeto & Fonseca, 2005).

Para responder a estes problemas, surge um novo modelo organizacional, a “Nova
Gestao Publica” (NGP) que introduz principios da gestdo privada na gestdo publica, tais
como: o controlo interno ativo e discriciondrio nas organizagdes pela gestdo de topo; a
definicdo de objetivos claros e de padrdes de desempenho; a descentralizagdo de servigcos
para unidades mais pequenas; a abertura a competicdo dentro dos servigos publicos ¢ a
concessao de servigos através de contratos por via competitiva ao setor privado; a orientacao
da prestacao de servicos para o utente e a responsabilizacdo para com este; € a preocupagao
com fazer mais com menos recursos (Hood, 1991).

A articulacdo dos mecanismos de mercado, sem a remocao dos velhos habitos
burocraticos levou a um aumento das disfungdes, refletindo que a administragao ndo se deve
basear apenas nos principios da gestdo privada, mas sim orientar-se pelos principios
constitucionais e basear-se na concec¢do de “setor publico” de forma a ndo colocar em causa
0s principios e os valores democraticos (Tavares, 2019).

Na década de 90, o modelo da NGP comega a perder credibilidade e surge um novo
modelo baseado na reinvenc¢do, que interrelaciona os conceitos de TQM, de reengenharia e
o modelo NGP, contudo rejeita a privatizagdo dos servigos do Estado como um fator
primordial na reforma. Este novo modelo defende a desregulamentacdo da administracdo e
centra-se na posicdo do funcionario, através do estabelecimento de uma cultura
organizacional que deve ser flexivel, inovadora, empreendedora, orientada para os processos
e capaz de satisfazer as necessidades dos cidadados (Carapeto & Fonseca, 2005).

Perante esta diversidade de modelos, surgem dois tipos de correntes: as gestionarias
e as participativas. A primeira ¢ centrada no modelo da NGP, cujo objetivo seria tentar
assimilar as organizagoes publicas a estrutura das organizagdes privadas e, no qual o cidadao
¢ visto como um cliente que financia. As correntes participativas ganharam destaque com a
fase de “Reinvenc¢do”, na qual as organizacdes publicas operam num ambiente politico e
respondem perante os cidaddos. Esta ltima corrente foi a principal impulsionadora da
modernizacdo administrativa, ¢ a predominante na Europa, que levou a criagdo de uma
cultura organizacional e a inclusdo dos cidaddos nas decisdes (Carapeto & Fonseca, 2005).

No contexto portugués, as alteracdes comegaram a desenrolar-se no final do século

XX, apresentando-se, por vezes, de forma bastante acelerada e pouco planeada. Estas
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ocorreram inicialmente por via legislativa, primeiramente na Constitui¢do da Republica
Portuguesa (CRP), no qual o n. °1 do art.® 267° determina que a estrutura da administracao
deve evitar a burocratizacao (Assembleia da Republica, 1976).

Mais tarde, esta necessidade ¢ reforcada no Codigo do Procedimento
Administrativo (CPA), que exige a existéncia de um comportamento ¢ de uma cultura
organizacional adequada, através de principios. O CPA compreende nos art.° 3° a 19°, os
principios gerais da atividade administrativa segundo Ministério da Justica (2015), a
entidade emitente, destacando-se os referentes a modernizagao administrativa:

e  “Principio da boa administragdo” presente no art.° 5° do CPA —a administracao deve
ser estruturada com base em principios de celeridade, de economia e de eficiéncia,
de forma a ser feita para os cidaddos e de forma desburocratizada;

e  “Principio de colaborag¢do da administragdo com particulares” presente no art.® 11°
do CPA - através da prestacao de informagdes e de esclarecimentos, bem como no
apoio das suas iniciativas e da aceitagdo de sugestdes e de informagdes;

e “Principio da participagdo”, presente no art.® 12° do CPA — deve ser assegurada a
participagdo dos particulares na formagao de decisdes que lhes dizem respeito;

e  “Principio da administra¢do aberta” presente no art.® 17° do CPA — deve ser
assegurada a todos os cidaddos o direito a aceder a arquivos e registos
administrativos, mesmo que o procedimento nao lhes seja diretamente afeto.

A modernizacdo administrativa destacou-se, ainda, na necessidade de se apostar na
importancia da governagao eletronica, baseada nas TIC, como forma de virtualizar e tornar
os servicos publicos mais proximos dos cidaddos'. Em 2006, surge o programa
“SIMPLEX"?, que se baseia na simplificagdo, na eficiéncia e na importancia da gestio da
qualidade, assegurando a necessidade de serem utilizadas as TIC como forma de inovar a

AP. Recentemente com o “Plano de A¢do para a Transi¢do Digital” aprovado pela

1 A Lein.° 61/2021 de 19 de agosto, define os principios gerais de agdo a que devem obedecer os organismos
da AP, destacando-se o art. °13.°-A que refor¢a a necessidade da simplificagdo administrativa. O Decreto-Lei
n.° 74/2014, reforca a necessidade de existirem servigos publicos digitais, estipulando como devem ser
organizados e quais os principios que ditam a sua atividade (Assembleia da Republica, 2021; Presidéncia do
Conselho de Ministros, 2014).

2 O programa “Simplex” surge em 2006 como uma iniciativa de Governo, que através de medidas de
simplificagdo administrativa e legislativa visa a satisfagdo das necessidades dos cidaddos e das diversas
entidades. Para contribuir para uma eficiéncia administrativa, privilegia-se a simplificagdo dos procedimentos
e a inser¢do de melhorias baseadas na qualidade nos servigos publicos, como fatores potenciais para fomentar
a concorréncia no mercado nacional, reduzir os encargos administrativos, aumentar a transparéncia e agilizar
os procedimentos (Agéncia para a Modernizacdo Administrativa [AMA], 2011).
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Resolugdo do Conselho de Ministros n.°30/2020, define-se no n.°2, trés pilares deste plano:
“Capacitagdo e inclusdo digital das pessoas”, “Transformagdo digital do tecido
empresarial” e “Digitaliza¢do do Estado”, que reforcam a importancia da
desmaterializagdo, da simplificagdo e de uma administra¢dao conectada e aberta (Presidéncia

do Conselho de Ministros, 2020).

2.3.3. Qualidade de Servi¢o Publico:

Um servico pode ser entendido como um conjunto de processos e atividades
realizadas por uma organizagao de forma a suprir as necessidades do utente. Este ultimo t€ém
um papel participativo no processo de producao do servigo, visto que o mesmo € produzido
e, simultaneamente, consumido por um utilizador (Pinto, 2003).

As principais carateristicas associadas aos servicos, segundo Pinto (2003) sdo:

e ¢ um processo no qual sdo transformados inputs em outputs;

e a simultaneidade, em que um servico ¢ produzido e consumido
simultaneamente;

e aperecibilidade, este esgota-se no ato da sua distribuicao;

e a heterogeneidade, a prestagdo de um servigo varia conforme o grau de
interacdo entre o prestador e o recetor;

¢ aintangibilidade, os servigos em que ¢ dificil demonstrar os seus atributos,
tornam a mensura¢ao mais morosa.

A qualidade ¢ um fator relevante em qualquer organizagdo, destaca-se como uma
ferramenta competitiva quer no setor publico, quer no setor privado. Desta forma, uma
organizagdo que queira apresentar padrdes de qualidade de servico, deve ter em conta os
processos de prestacdo de servigo e as interagdes pessoais para além do resultado. Assim
sendo, salientam-se cinco indicadores que permitem medir a qualidade de servigo: a
tangibilidade (a aparéncia das infraestruturas, dos produtos, dos recursos humanos e dos
meios de comunicagdo); a confianca (forma como € apresentado o servigo, se € independente
e claro na comunicacdo); a recetividade (disponibilizacdo de ajuda e a rapidez da prestagdo
desta); a garantia (conhecimentos dos trabalhadores e a capacidade de transmitir confianga);
a empatia (aten¢do individualizada por parte da organizacdo em relacdo aos utentes)

(Carapeto & Fonseca, 2005).
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Os servigos devem ter como principal objetivo o servir as necessidades dos utentes,
contudo este deve ter sempre em conta os atributos e a necessidade de incluir a visdo da
cultura organizacional, tendo em conta os requisitos dos mercados, as especificagdes dos
utilizadores e permitir a criagdo de indicadores que a longo prazo permitam avaliar a
qualidade de servicos (Pinto, 2003).

Na AP, a qualidade encontra-se relacionada com a cidadania, na qual os cidadaos
ao elegerem os representantes politicos para gerir os assuntos do Estado, t€m consciéncia de
quais as formas mais eficientes de atuagdo, pelo que exigem, cada vez mais, uma atuacao
eficaz e que justifique as contribuicdes fiscais realizadas por estes (Carapeto & Fonseca,
2005).

Com o ritmo acelerado das transformagdes a nivel global, as exigéncias dos
cidadaos alteram-se e tornam necessario uma AP capaz de gerir e proceder a melhorias
continuas na prestacdo de servicos. Estas necessidades, levam a que sejam exigidos na
prestacdo de servigos niveis de qualidade superiores, porque os cidaddos passam a precisar
de procedimentos mais simples e rapidos, baseados nos valores democraticos (a
imparcialidade, a transparéncia, a igualdade e a equidade) e que sejam servigos que permitam
a obtencdo de informacgdes, de forma a demonstrar a existéncia de um servigo responsivo e
que permita salvaguardar a imagem externa da organizacdo (Carapeto & Fonseca,
2005;Neves, 2002).

Por este motivo, o setor publico deve proceder a mudangas continuas, através de
analises periodicas e de mecanismos que avaliem as necessidades e expetativas dos utentes,
como forma de identificar as areas suscetiveis de melhorias. Acrescenta-se, a nivel interno a
necessidade de conhecimento dos proprios processos produtivos, do estado de espirito dos
recursos humanos e da integracao de normas e critérios de qualidade no sistema de gestao,
de forma a permitir uma maior viabilidade na atuacdo e na prestacao de servigos publicos

eficientes (Neves, 2002).

2.4. Contratagao Publica:

A Contratagdo Publica apresenta-se como um vetor fulcral para o desenvolvimento
econdmico e social de um pais, para influenciar certas decisdes politicas e permitir um

melhor desempenho das entidades publicas, melhores infraestruturas, fomentar a
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competitividade e melhorar o equilibrio das finangas publicas (Fernandez, 2013).

O Estado ¢ o principal adquiridor de bens e servicos na economia nacional,
destacando-se o consumo por parte da AP que representa cerca de 18% do Produto Interno
Bruto (PIB), e destaca-se que a aquisicdo de compras publicas por parte dos Estados
Nacionais representa 14% do PIB da Unido Europeia (UE). (Comissdo Europeia, 2017;
Silva, 2018).

2.4.1. A Contratacao Publica no Direito Comunitario e Constitucional:

A Contratagdo Publica apresenta-se como um conjunto de procedimentos
administrativos derivado do Direito Administrativo, com o objetivo de regular as aquisigdes
de diferentes tipos de compras que as diversas entidades e servigos publicos realizam para
garantir uma resposta as necessidades emergentes (Silva, 2018).

A Contratagdo Publica encontra-se regulada essencialmente no Coédigo dos
Contratos Publicos (CCP) que teve a sua aprovagao com o Decreto-Lei n.° 18/2008, de 29
de janeiro®, um diploma que regula a formacio e execucio dos contratos piiblicos impondo
aspetos importantes para o cumprimento adequado dos contratos (Ministério das Obras

Publicas, Transportes e Comunica¢des [MOPTC], 2008).

2.4.2. O Codigo dos Contratos Publicos e o Contrato Publico:

O CCP apresenta-se como o diploma que reune a informagao referente a matéria da
Contratagdo Publica, encontrando-se atualizado conforme as reformas legislativas, em
especial a derivada do programa “Simplex” que foca a necessidade de os procedimentos se
basearem na simplificagdo, na transparéncia, na agilidade dos processos, na concorréncia,
no assegurar da boa gestao do dinheiro publico e na responsabilizagdo perante os cidadaos

(Silva, 2018).

30 CCP ja teve 8 revisdes, sendo a tiltima a publicada conforme o Decreto-Lein.® 111-B/2017 de 31 de agosto.
Este transpoe as Diretivas n.° 2014/25/CE e 2014/24/CE de 26 de fevereiro, sendo a primeira referente aos
contratos estabelecidos em setores de energia, agua, transportes e servigos postais ¢ a segunda referente a
contratos de bens e servigos e de empreitadas de obras publicas; e apresenta uma linha de continuidade com os
principais regimes juridico presentes no Decreto-Lei n.° 59/99 de 2 de margo referente as empreitadas de obras
publicas, o Decreto-Lei n.°197/99 referente ao regime de realizagdo de despesas publicas e da contratacdo
publica relativa a locag@o e aquisicdo de bens e servicos e o Decreto-Lei n.° 223/2001 de 9 de agosto,
atualmente revogado, relativo ao regime dos setores especiais.
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Com a aprovagdo do CCP, Portugal sofreu grandes mudancas administrativas
tornando-se no primeiro pais da UE a consagrar um regime de contratagdo eletronica que se
tornou obrigatorio a partir de novembro de 2009, no qual a contratagao publica deveria ser
desmaterializada. A utilizacao dos meios eletronicos permitiu a diminui¢cdo dos custos, a
diminuicdo do tempo de duragdo dos procedimentos, uma maior igualdade nas
oportunidades entre empresas, um maior grau de transparéncia e uma desburocratizagao dos
processos* (Silva, 2018).

No art.° 4° do CCP encontra-se expressa a utilizacdo obrigatdria de plataformas
eletronicas nos processos de aquisi¢do publicos. Tais plataformas, devem ter a licenga do
IMPIC, L.P Instituto dos Mercado Publicos, do Imobiliario ¢ da Construgdao (IMPIC, 1.P)
conforme explicito na Lei n.° 96/2015 de 17 de agosto, que entrou em vigor a 16 de outubro
de 2015, estando presente o objeto da lei no art.1° que visa a regulagao, a disponibilizagdo e
a utilizagdo das plataformas eletronicas da contratagdo publica previstas no CCP e impondo
os requisitos e as condi¢des que devem ser tidas em conta, bem como a obrigagdo de haver
interoperabilidade com o Portal dos Contratos Publicos e outros sistemas relevantes
(Assembleia da Republica, 2015; MOPTC, 2008).

No contexto portugués existem diversas plataformas e portais eletronicos
conhecidas pelo IMPIC, IP°, destacando-se, devido a relevancia para este estudo, a
Acin.Gov, uma plataforma, que comunica diretamente ao Portal Base (Base.gov), que
permite suportar as formatacgdes correspondentes a Contratacao Publica; e o Portal Base, que
divulga informagdes aos diferentes cidadaos, referentes a formagao e execucao dos contratos
publicos realizados em Portugal (Azevedo & Carneiro, 2020).

Um contrato publico constitui-se como um instrumento juridico de atuacdo, sendo

um elemento da categoria geral de direito®, no qual se destaca por ser um acordo formado

4 A UE langou o “Livro Verde relativo ao alargamento da utilizagéo da contratagdo publica eletrénica na UE”
como uma forma de impulsionar os diferentes Estados-Membros a aderirem a Contratagdo Publica eletronica
como instrumento para melhorar a eficiéncia das aquisi¢des, o funcionamento dos mercados, a gestdo total dos
contratos publicos e para melhorar o desempenho e funcionamento das AP (Comissdo Europeia, 2010).

> As plataformas que se encontram reconhecidas pela IMPIC, IP sdo: a Academia de Informatica, Lda.
(acinGov), a Ano-Sistema de Informatica e Servigos, Lda. (anoGov), a Miroma — Servicos ¢ Gestdo de
Participagdes, Lda. (ComprasPT), a Saphety Level — Trusted Services, S.A (saphetygov), ¢ a Vortal, Comércio
Eletronico Consultadoria e Multimédia, S.A (vortalGOV) (IMPIC, 2015).

°E um conceito central da ordem juridica, pertencente ao Direito Administrativo, como um instrumento capaz
de produzir efeitos juridicos, tendo a capacidade de constituir e regular as relagdes juridicas quer no direito
privado (a nivel laboral, comercial e civil), quer no direito publico (a nivel administrativo, constitucional,
economico e fiscal) e a sua aplicabilidade ndo se limita apenas a esfera do direito nacional e europeu, mas
também a esfera do direito internacional (Gongalves, 2018).
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por duas ou mais declaragdes de vontade, na qual uma delas ¢ uma entidade adjudicante, que
se ajustam e permitem a produgio de efeitos de direito. E a partir do contrato que é possivel
a constitui¢ao, modifica¢do e extingao das relagdes juridicas entre as partes (Gongalves,
2018).

Nas diretivas da Contratagdo Publica, o contrato publico assume por um lado, um
carater organico com a identificagdo das entidades adjudicantes, ou seja os sujeitos do
contrato; e por outro lado, um carater substancial com referéncia ao objeto do contrato, sendo
o caso do “contrato de aquisi¢ao” que envolve a escolha de um contratante para a execugao
de obras publicas, fornecimento de bens ou prestacdo de servigos. (Azevedo & Carneiro,
2020).

O contrato publico’ assume-se como um instrumento necessario na vida atual quer
para representar um papel estratégico nas privatizagdes organicas, quer nas tarefas publicas
funcionais, tendo vindo a impor-se como um mecanismo alternativo ao ato administrativo.
No contexto da AP, o contrato apresenta-se como um instrumento fundamental quer para
aplicacdo direta como na aquisicdo de compras ¢ a realizacao da gestdo publica, quer para

uma a¢ao indireta no momento em que presta servigos aos cidadaos (Gongalves, 2018).

2.4.4. Os Principios da Contratacao Publica:

Um dos principais objetivos do CCP ¢ a aplicacdo de matérias em conformidade
com o Direito Comunitario Europeu, por esta razao o n. °1 do art.° 1.°- A do CCP menciona
a necessidade de que na formacao e na execucao dos contratos publicos sejam respeitados
os principios gerais da CRP, os do CPA e os principios do Tratado do Funcionamento da
Unido Europeia (TFUE) ( MOPTC, 2008).

Os principios caraterizam-se por: uma estrutura que assenta no delinear de um
objetivo ou resultado que deve ser atingido; a necessidade de ponderar; a existéncia, por

vezes, de conflitos entre os diferentes principios e destes com as normas juridicas, que leva

’0 contrato publico ndo deve ser confundido com contrato da AP, o primeiro integra entidades adjudicantes
que ndo constituem a estrutura da Administragdo. Estas entidades, encontram-se identificadas no art.® 2° e 7°
do CCP, devendo possuir os requisitos necessarios relativos ao conceito de organismo de direito publico. Um
contrato da AP, ndo se entende como contrato publico, devido a elencar o estabelecimento de contratos entre
sujeitos que ndo sdo considerados entidades adjudicantes pelo CCP, assumindo, apenas, fungdes materialmente
administrativas, sendo considerados sujeitos da AP em sentido funcional (Gongalves, 2018; MOPTC, 2008).
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ao consequente recuo de um dos principios para que ndo sejam postos em causa os valores
(Gongalves, 2018).

Existem diversos principios na legislacao portuguesa e diretivas europeias, sendo
de destacar sete principios que afetam diretamente os procedimentos pré-concursais: o da
concorréncia; o da prossecucao do interesse publico; o da igualdade e ndo-discriminacao; o
da transparéncia; o da imparcialidade; o da proporcionalidade; e o da legalidade e
discricionariedade.

O principio da concorréncia apresenta uma grande relevancia na dimensao
normativa, quer em diplomas comunitarios, quer na legislagdo interna®, conferindo unidade
de sentido ao CCP e surgindo como expressao da necessidade de ser assegurada a igualdade
no tratamento entre todos os operadores econdémicos. Este principio tém um efeito direto na
organizacdo administrativa, assumindo-se por vezes como um critério de decisdo para
situacdes em que ndo havendo regras explicitas, a maximizacao da concorréncia e a abertura
ao mercado acaba por ser um fator de preferéncia, sendo por vezes, um justificativo para
certas decisdes das entidades adjudicantes’ (Gongalves, 2018).

O principio da prossecugao do interesse publico, destaca-se como a razao de ser da
atividade da AP, que deve garantir a regulacao do interesse publico financeiro e a boa gestao
do erario publico. Alicer¢ada a uma boa gestdo financeira, acresce a necessidade de uma
utilizagcdo estratégica da contratagdo publica através da aposta na inovacdo e na
sustentabilidade (Azevedo & Carneiro, 2020).

O principio da igualdade e ndo-discriminagdo'?, incide no acesso aos procedimentos
de adjudicacdo, sendo imposto as entidades adjudicantes a necessidade de igualdade de

tratamento dos concorrentes na apresentagdo, na comparagao e avaliacdo das propostas; e na

8Destaca-se em a matéria referente a Contratagdo Publica e matéria referente a concorréncia, apesar de
apresentarem inten¢cdo normativa diferente. No caso da Contratagdo Publica, refor¢a a primazia de um
tratamento igualitario nas condi¢des de participacdo a todos os operadores econdmicos, através de
procedimentos abertos de selecdo concorrencial e na protecdo do interesse publico financeiro através de
subprincipios: o da estabilidade das regras, o das propostas ¢ dos concorrentes; ¢ da comparabilidade das
propostas (Azevedo & Carneiro, 2020; Gongalves, 2018).

%Esta justificativa assume valor, quando se considera: a primazia da concorréncia ou a infragdo por este
principio como critério de decisdo da entidade adjudicante; a decisdo de recusar acesso a informagdes coloquem
em perigo os valores da concorréncia e da igualdade nos procedimentos de adjudicagdo; a exclusdo de um
consorcio de empresas que atuam no mesmo setor da economia, coloquem em causa a competi¢do entre os
respetivos membros (Gongalves, 2018).

%0 principio da nfo-discriminagdo ndo se encontra referenciado no CCP, mas deduz-se do conceito de
igualdade que encontra expressao no art.® °13° da CRP e no art.° 6 do CPA (Assembleia da Republica, 1976;
Ministério da Justica, 2015).
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igualdade perante os concorrentes quando formularem os termos das suas propostas, no qual,
devem estar todos submetidos as mesmas regras e condi¢des'! (Azevedo & Carneiro, 2020;
Gongalves, 2018).

O principio da transparéncia visa garantir a inexisténcia de riscos de favoritismo ou
de arbitrio por parte das entidades adjudicantes, considerando a necessidades de todas as
condi¢cdes e modalidades do procedimento de adjudicagdo serem formuladas e identificadas
de forma clara, precisa e inequivoca. Também todas as informagdes de natureza técnica para
a compreensdo do anuncio e pegas de procedimento devem ser disponibilizadas aos
diferentes operadores econdmicos para compreensdo e, para permitir que as entidades
adjudicantes tenham condic¢des de verificar se as propostas correspondem aos critérios pré-
estabelecidos e fundamentar as decisdes que tomam durante o procedimento de formagao do
contrato. Relacionado a transparéncia encontra-se a necessidade de publicitar, isto €,
materializar o acesso quer dos concorrentes, quer dos cidadaos as decisoes adotadas desde a
adjudicacdo (Azevedo & Carneiro, 2020).

O principio da transparéncia alicer¢a-se com o principio da concorréncia € o da
imparcialidade, destacando-se o n.° 3 do art. °1.-A do CCP, que reforca a importancia de
prever eventuais conflitos de interesse, de violagdes a imparcialidade e na consideragdo
objetiva de todos os aspetos relevantes no contexto decisorio (MOPTC, 2008).

O principio da proporcionalidade impde a necessidade de as entidades adjudicantes
adotarem comportamentos adequados, proporcionais e exigiveis aos fins propostos. Este
principio pode constituir-se como um critério para aferir e reprimir abusos de posi¢ao
dominante por parte das entidades adjudicantes (Gongalves, 2018).

O ultimo principio, ¢ o da legalidade e discricionariedade, no qual a legalidade
constitui-se um principio geral da contratacao publica, desde a escolha do procedimento a
adjudicagdo, que se baseia no conformismo com a lei ou com um padrao normativo
estabelecido. Contudo as entidades dispdem de uma “discricionariedade de conformagao
normativa” em relacdo ao nivel da definicdo das regras do procedimento, garantindo uma

certa liberdade de conformacao das regras (Gongalves, 2018).

HA Diretiva 2014/24/UE relativa aos contratos publicos refor¢ca no n. °1 do art.® 18°, a proibi¢do de
favorecer/desfavorecer indevidamente, mas ndo coloca em causa os “contratos reservados” conforme expressos
no artigo 54°-A e artigo 250.°-D do CCP (MOPTC, 2008; Parlamento Europeu e Conselho, 2014).
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2.4.6. Tipos de procedimentos pré-contratuais:

Os procedimentos pré-concursais que antecedem a formacdo e execucdo dos
contratos publicos encontram-se expressos no n. °1 do art. °16° do CCP, segundo a entidade
emitente MOPTC (2008), que compreende como procedimentos: '

1. Ajuste Direto Geral - procedimento em que as entidades adjudicantes realizam um
convite a apresentacao de propostas a uma entidade a sua escolha (n. °2 do art.® 112°
do CCP);

1.1. Ajuste Direto Simplificado — quando o contrato de aquisicdo de bens ou de
servigos nao ultrapassa os 5.000€ ou quando o contrato de empreitadas de obras
publicas nao ultrapassa os 10.000€, a adjudicacdo pode ser feita diretamente
sobre uma fatura ou documento equivalente pela entidade adjudicada sem
necessitar de ocorrer via eletronica (art.® 128° do CCP);

2. Consulta Prévia — procedimento em que as entidades adjudicantes realizam um
convite a apresentagdo de propostas, no minimo a trés entidades a sua escolha, tendo
a possibilidade de negociar os aspetos relativos a execugao do contrato a celebrar,
desde que tais requisitos se encontrem expressos no convite (n. °2 do art.° 112° e n.
°2 do art.° 115° do CCP);

3. Concurso Publico — procedimento anunciado no Diario da Republica (Dre) e no
Jornal da Unido Europeia (JOUE), quando o valor do contrato for superior aos
limiares europeus, em que 0s concorrentes apresentam propostas sem ser necessario
a realizacdo de uma fase prévia relativa as capacidades habilitacionais e financeiras
(art.° 130° e art.° 131° do CCP);
3.1.Concurso Publico Urgente — procedimentos em caso de urgéncia que se rege

pelos principios do concurso publico com as necessarias adaptacoes (art.® 155° e
art.° 156°);

4. Concurso Publico Limitado por Prévia-Qualificagdo — procedimento anunciado no
Dre e no JOUE, quando o valor do contrato a celebrar for superior aos limiares

europeus. O procedimento ¢ constituido por duas fases: a apresentacdo das

12 A utiliza¢do de expressdes como “candidaturas/candidatos™ ¢ utilizada apenas para o concurso publico de
prévia qualificagdo, para os restantes procedimentos pré-contratuais sdo utilizadas as expressdes
“propostas/concorrente”.
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candidaturas e qualificacdo dos candidatos; e a apresentagdo e analise das propostas
e adjudicagdo (art.’ 162° e art. °163° do CCP);

5. Procedimento de Negociagdo — o procedimento apresenta a fase de qualificagdo, mas
os concorrentes podem desenvolver as suas propostas na fase da negociagdo (art.®
193° e art.®° 194° do CCP);

6. Dialogo Concorrencial — procedimento em que sdo apresentadas solucdes por parte
de propostas qualificadas para satisfazer as necessidades do adjudicante. Este
procedimento integra as fases: de apresentacao das candidaturas e qualificagdo dos
concorrentes; de apresentacdo de solugdes e didlogo com os concorrentes; e de
apresentacdo, analise das propostas e adjudicacdo (art.° 204° e art.° 205° do CCP);

7. Parceria para a Inovacdo — procedimento que visa a prossecugdo de atividades
complexas de investigacao e desenvolvimento de obras, bens e servigos inovadores,
com o objetivo de, a longo prazo, as entidades adjudicantes adquirirem as inovagdes
quando cumpram os niveis de desempenho adequados (art.® 218°-A do CCP).

A selecao por parte das entidades de qual o tipo de procedimento a utilizar
dependera do valor contratual e dos critérios materiais, mas podem existir diferentes

questdes de natureza técnica que influenciam a escolha de determinado tipo (tabela 1).
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PROCEDIMENTO

Tabela 1 - Procedimentos Pré-Contratuais

CONTRATO

CRITERIO VALOR

CRITERIO MATERIAL

PECAS CONCURSAIS

AJUSTE DIRETO GERAL

Empreitada de obras
publicas

<30.000 €
(art. 19° al d) do CCP)

Art. 24° e 25° do CCP

Aquisi¢do de bens moveis e
aquisi¢do de servigos

<20.000 €
(art. 20°n.1 al d) do CCP)

Art. 24°,26° e 27° do CCP

Outros contratos

< 50.000 € ou sem valor
(art21°n.lalc)en2 do
CCP)

Art.24° do CCP

Convite 4 apresentagdo de
propostas;Caderno de
Encargos;

Empreitada de obras

<10.000 €

publicas (art. 128° do CCP)
AJUSTE DIRETO ) )
SIMPLIFICADO
Aquisi¢do de bens moveis e <5.000 €
aquisi¢do de servigos (art. 128° do CCP)
: <150.
Empreitada de obras ot 1‘93 (1) O)O: ECCP) Art. 24°,25° e 27.° -A do
pliblicas sl PGt GEE
= e Convite 4 apresentagdo de
2 Aquisi¢do de b dvei 2 € Art. 24°,26°, 27° e 27°-A di )
CONSULTA PREVIA quisicdo 4 o bens méveis e (art. 20°n.1 al ¢) do CCP) LAY, e o e
aquisicdo de servigos CCP
Encargos;
<100.000 €
Outros contratos (art. 21°n.1 al b) do CCP) | Art.24°e 27.°- A do CCP
Limiares Europeus >=
Empreitada de obras 5225 000,00 €
publicas (art. 19° al a) e b) e art. 474°
1.3 a))
s i Antincio; Programa do
” Aquisigdo de b Gvei 5 = -
CONCURSO PUBLICO | Uisisio de bensmoveise | 135 000 € (E) e >=209 000 Art.28° do CCP Procedimento: Caderno de
aquisicdo de servigos € (0) (art. 20° al a) e b) e art. Encargos:
47413 b) e Q) 5083
Limiares Europeus »>=
Servigos Sociais e outros 750 000
Servigos Especificos (art. 21° al a) e art. 474°n.3
d))
Limiares Europeus >=
Empreitada de obras 5225 000,00 €
publicas (art. 19 al a) e b) e art. 474°
n.3 a))
ST - Limiares Europeus >= Antincio; Programa do
CONCURSO PUBLICO e e _ ; i e
LIMITADG POR PRE Aqulsl;ap fie bens méveis o 135000 € (E) e >= 209 000 Art.28° do CCP Procedlmeg.lto. Convite &
e < aquisi¢do de servigos € (0) (art. 20° al a) e b) e art. Apresentagdo de Propostas;
QUALIFICACAO
474°n.3 b)ec)) Caderno de Encargos;
Limiares Europeus >=
Servigos Socials e outros 750 000
Servigos Especificos (art. 21° al a) e art. 474°n.3
d))
Empreitada de obras <300.000 €
piiblicas (art. 155° a) do CCP)
CONCURSO PUBLICO ) )
URGENTE

Aquisi¢do de bens maveis e
aquisicdo de servigos

< € 135 000,00
(art.®° 155° al a do CCP)
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. Limiares Europeus >=
Empre‘fﬂ?cgz obess 5225 000,00 €
B (art. 474° 0.3 a))
Anftincio; Programa de
. " : Limiares Europeus >= Procedimento; Meméria
A dodeb 6 iti i
_DIALOG(? AR . € Deus MOVEIS € | 135 000 €(art. 474°n.3 b) do Art.29° do CCP Descritiva; Convite a
CONCORRENCIAL aquisigdo de servigos e
EER) Apresentacdo de Propostas;
Caderno de Encargos;
: 0 Limiares Europeus >=
Servigos Sociais e outros
Servigos Especificos oty
SRl (art. 474° 1.3 d))
: Limiares Europeus >=
E tada de ob:
mpre‘;bl?ca: obras 5225 000,00 €
N (art. 474° 0.3 a))
s 3 Anuncio; Programa do
PROCEDIMENTO DE p— p— Limiares Europeus >= » e
T Aquisicdo de bensméveise | R P Procedimento; Convite a
NEGOCIACAC i eichs 135 000 €(art. 474°u.3 by do Art.29° do CCP dpitsentcto e propbitise
ccp)
o Caderno de Encargos;
: sy Limiares Europeus >=
Servigos Sociais e outros
Servigos Especificos g
gOSeR (art. 474° 0.3 d))
Emprei‘rtieilcgz obras le;azrzg ](E)gff(]))gl;s E
L (art. 474° n.3 a))
Limi E - Antncio; Programa do
PARCERIA PARA A Aquisigdo de bens moveis e el he Procedimento:;Convite &
= A L : 135 000 €(art. 474°n.3 b) do Art. 30.°- A do CCP N
INOVACAO aquisi¢do de servigos Apresentagdo de Propostas;
CCP)
Caderno de Encargos;
: o Limiares Europeus >=
Servigos Sociais e outros
Servigos Especificos 2a0 000
S (art. 474° 1.3 d))

Fonte: Elaboragdo Propria baseado em MOPTC (2008)

2.4.5. As Fases dos Procedimentos Concursais e o Critério da Qualidade-Preco na

Seleciao dos Fornecedores:

O procedimento que constitui a formacdo do contrato, apresenta uma sucessao
longa e complexa de atos preparatorios que preparam a fusdo entre as duas entidades que
declaram intengdes de vontade e que visam conferir eficacia juridica ao contrato. A formacao
dos contratos publicos destaca-se por ser um procedimento legalmente regulado, devido a
preocupagdo em reger-se pelos principios da adequacgao procedimental (Gongalves, 2018).

As fases tipicas dos procedimentos de formagao de contratos publicos segundo
(Azevedo & Carneiro, 2020; Gongalves, 2018) sao:

1. Fase preparatoria — ¢ uma fase longa e complexa, constituida por todos os atos

\

juridicos prévios orientados a conclusdo do contrato. Esta fase apresenta duas
subfases: a fase de iniciativa do procedimento que engloba a decisdo de contratar, a
decisdo de escolha do procedimento a adotar, o aviso de abertura, a elaboragao das

pecas do procedimento e a publicitagdo que pode ser publica ou particular; e a fase
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de instrucdo que inclui a apresentacdo das candidaturas, a qualificacdo dos
concorrentes, as fases de negociagado e avaliacdo das propostas, em muitos contratos
¢ a fase de adjudicacao;

2. Fase principal ou conclusiva — etapa do procedimento em que a entidade adjudicante
escolhe entre as propostas admitidas aquela que lhe traz maiores vantagens para a
elaboracdo do contrato e sdo apresentados os documentos de habilitagdao da entidade
adjudicataria. Nesta fase o contrato publico conclui-se com a celebragdo e outorga
através da assinatura do contrato;

3. Fase integrativa de eficacia ou complementar — quando o contrato apos a outorga nao
fica em condi¢des de produzir efeitos juridicos, porque a lei faz depender a eficacia
juridica de atos complementares ou integrativos.

Na fase de adjudicagdo, a selegdo entre as propostas deve ser a que se mostre ser
economicamente mais vantajosa. Atualmente o CCP apenas reconhece dois critérios de
adjudicacdo possiveis, no artigo 74°, que sdo: o multifator, que implica a relagdo qualidade-
preco; e o monofator, que privilegia, exclusivamente, o preco. (MOPTC, 2008).

A avaliagdo do prego mais baixo, enquanto critério monofator, presente na al b) do
artigo °74° do CCP, ¢ o maioritariamente mais utilizado e pode sempre ser utilizado quando
as pecas do procedimento definam todos os restantes aspetos relativos a execucdo do
contrato a celebrar (MOPTC, 2008).

A avaliagdo conjunta da melhor relagdo qualidade-preco, assenta numa analise
multifatorial relativo a diversos aspetos da execugao do contrato a celebrar. Este método,
presente na al a), n.1° do art.74° do CCP, pode incidir que a proposta mais vantajosa nao seja
a com um menor pre¢co nem a com um menor custo, mas que quando conjugados diversos
fatores de avaliagdo, apresenta um melhor resultado global (MOPTC, 2008).

A Diretiva 2014/24/UE, tém vindo a reforcar a importancia de haver um critério
relativo a qualidade, considerando no n. °92 a capacidade de os operadores econémicos
concorrerem exclusivamente em termos de critérios de qualidade (Parlamento Europeu e
Conselho,2014). No contexto portugués, este critério pode apenas ser utilizado em casos
devidamente fundamentados, expressos no n. °2 do art.74° do CCP, e quando ja estiver
estipulado um preco fixo, sendo apenas um aspeto a considerar na execucao do contrato

(MOPTC, 2008).
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A aquisi¢ao de servigos, de bens e a realizagdo de empreitadas e obras implica a
selecdo dos fornecedores que passam por diferentes fases: a avaliagdo dos fornecedores
existentes; a consulta do mercado; a apreciagdao e discussao das propostas; a triagem dos
fornecedores; a negociagdo; a selegao dos fornecedores; a adjudicagdo e assinatura do
contato; e o controlo ex post do cumprimento das cldusulas pré-definidas (Sotomayor et al.,
2018).

A utilizagdo de um critério baseado na qualidade, ainda que se destacando a
relevancia da estipulagdo do preco, apresenta vantagens como: permite proceder a uma
melhor andlise de custo-beneficio com uma estrita relagdo com o objeto do contrato; reforca
a necessidade de serem garantidos padrdes de qualidade; permite uma previsibilidade e
garantias quanto ao que decorrera ao longo da execucao do procedimento.

A constante preocupacao com a qualidade dos fornecedores pode, e deve, ser
reforgada ao longo da fase de adjudicacgdo, com especificagdes técnicas e através de critérios
fundamentados na realizag¢ao das pecas de adjudicacdo, permitindo a entidade adjudicante a
partida ter uma previsibilidade relativo a aspetos consagrados ao longo da formagdo do
contrato (como por exemplo: condigdes e prazos de entrega, utilizagdo de produtos com
determinadas especificacdes e baseados em sistemas de certificagdo, a qualificacdo da
equipa que executa), que em contrapartida com a exclusiva e tinica utilizagdo de um unifator
baseado no preg¢o ndo permitiria reforcar o cuidado entre os fatores de avaliagdo e o objeto
do contrato.

De forma a garantir este cuidado com o cumprimento ¢ bom funcionamento do
estipulado no contrato, as entidades adjudicantes devem, proceder a inspec¢des € controlos
de rotina quanto ao servigo e até relativo as certificacdes dos bens e produtos utilizados,

como forma de garantir maiores indices de qualidade (Sotomayor et al., 2018).

2.5. Gestio de Processos de Negocio:

A gestdo de processos de negocio surge como um modelo que interrelaciona
pessoas, processos e tecnologias de forma a permitir a reunido de esforgos, e traduz-se no
desenhar de um plano logico e coerente, permitindo, através de uma analise detalhada, que
as entidades se coordenem e melhorem os seus processos, de forma a atingir os objetivos

estratégicos pré-definidos e entregar valor ao cliente (Borralho, 2019).
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2.5.1. O conceito de gestio de processos de negocio e o modelo BPM:

Com a popularidade que os processos de negdcio tém tido nas diferentes
organizagdes, conceitos como método, sistema, processo e atividade apresentam-se como
causas explicativas para o alcance destes resultados. Destaca-se em especial o conceito de
método que coloca foco nas fases sequenciais e organizadas das a¢des de uma organizacao
para atingir determinado resultado; e o processo que especifica como sao realizadas as fases,
com a articulagdo do fator individuo com o fator tecnologias como forma de atingir uma

eficiéncia na prestacdo de servicos e bens (Borralho, 2019).

A gestdo de processos de negocio, baseia-se em uma compreensao sistémica e
holistica no qual sao compreendidos os elementos que entram, como ¢ feita essa entrada e
como se processa, bem como, quais os elementos que saem, de que forma e quando. Para
além desta compreensao, em cada fase deve ser entendida a quantidade de valor que ¢ criada

ou eliminada (Borralho, 2019).

O modelo BPM apresenta-se como uma abordagem multidisciplinar. Harmon
(2015), considera que este modelo foi influenciado: pelo controlo da qualidade, devido a
necessidade de os processos estarem baseados em graus de qualidade como forma de
resultarem na producdo de valor e eficiéncia; pela gestdo, com a tentativa de alinhar o
desempenho organizacional com uma estratégia delineada que permita uma reducdo na
utilizacdao de recursos e no alcance de uma vantagem competitiva; e pelas TIC como um
alicerce ao processos, através da automagao, permite uma maior simplificagdo da informacao
e uma aumento da flexibilidade e agilidade. Hammer (2015) considera que o BPM apenas
foi influenciado: pelo controlo da qualidade, com a necessidade de os processos para além
de serem orientados para a qualidade, deverem ser monitorizados ¢ mensurados; e pela
reengenharia de processos que influenciou a forma de desenhar os processos e realgar o que

ndo permite a criagdo de valor.

O modelo BPM, surge no final do século XX, como um modelo baseado nas boas
praticas da gestdo, orientado para o processo, permitindo que as diferentes entidades tenham
uma vantagem competitiva e adaptativa, que reduzam a quantidade de recursos utilizados,
que aumentem a eficiéncia na resposta a pressdo dos mercados e clientes, através de

processos ageis e eficientes (Wong, 2013).
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Este modelo pretende interpretar todos os fluxos de trabalho que ocorrem até a
entrega de um bem ou servico, independentemente de quais as areas funcionais e niveis em
que ocorrem. Esta interpretagdo inicia-se no nivel em que se realiza o trabalho, subdividindo-
se em processos que sdo realizados por uma ou mais areas funcionais (Association of

Business Process Management Professionals [ABPMP], 2013).

O BPM, permite a uma organizagdo uma maior capacidade de acesso, de
compreensdo ¢ de melhorias no desempenho organizacional. Segundo Panagacos (2012),

subdivide-se em cinco tipo de analises:

e Funcdo — identifica as fun¢des desempenhadas a nivel macro organizacional,
para reconhecer as oportunidades de crescimento e orientar para o
estabelecimento de objetivos estratégicos;

e Servico —identifica os processos manuais, que podem e devem, ser integrados
pelas plataformas das TIC;

e Processo — avalia o desempenho do processo de inicio ao fim, de forma a
identificar possiveis necessidades de melhoria;

e Informacdo — define e melhora os processos de partilha de informagdo entre
os stakeholders, identificando falhas e otimizando os canais de comunicagao;

o Worflows — define e avalia os fluxos de trabalho entre os diferentes niveis
organizacionais.

Este modelo baseia-se num ciclo continuo, similar ao apresentado por Deming, no
qual sdo incluidas atividades como: o desenho e modela¢ao do processo atual, a analise de
situagdo, o desenho de um novo processo, a implementacao, a monitorizagdo através de
medidas de desempenho e a constante melhoria continua. Contudo, a inser¢do apenas do
ciclo PDCA também se destaca como uma pratica comum na gestao de processos de negdcio
(ABPMP, 2013).

Uma entidade no seu plano de negocio deve ter sempre em conta a triade angular:
clientes, resultados e processos. Para uma organizagao prosperar deve ter sempre em conta
estres trés principios, porque se apenas se focar num deles, ndo consegue atingir os objetivos

a que se propos (Hammer, 2015).
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2.5.2. Vantagens do BPM e a sua atuacio no setor publico:

Um dos principais objetivos do BPM ¢ a habilidade de permitir que as diferentes
organizagdes produzam servigos e produtos com maior qualidade, com menos recursos e

custos (Panagacos, 2012).

De uma forma geral as principais vantagens do BPM, segundo Panagacos (2012)

e Otimizagdo de tempo e dinheiro — eliminacdo de tarefas repetidas e
redundantes, permite a diminui¢do de custos e tempo;

o Agilidade e eficiéncia — permite a uma organizagdo analisar as suas
oprtunidades e fraquezas, priorizando uma estratégia responsiva, que
responda as necessidade e expetativas dos consumidores;

e Articulacdo com as TIC — permite a disseminagao de informacao, através de
plataformas que permitem tomar decisdes em tempo util;

e Melhora a accountability — garante altos niveis de responsabilizacao entre os
departamentos, que devem monitorizar as suas proprias atividades;

e Melhoria continua — permite a melhoria continua, bem como possibilita a
aplicacao de formas inovadoras de responder as necessidades;

e Maior regulagdo e conformidade — devido a complexidade normativa e
legislativa que as diferentes organizagdes devem seguir, uma correta
utilizacdo do BPM, permite perceber o processo de forma clara e de se
estabelecer em conformidade;

e Mensuragdo efetiva do ciclo e da gestdo de risco — o BPM permite através de
ferramentas de mensuragdo como o Lean e o Six Sigma mensurar o ciclo de
atividade, bem como a existéncia de uma analise do processo permite reduzir
0s riscos e aproveitar as oportunidades;

e [Efetiva gestdo operacional e uma melhor performance — uma melhor
compreensdo do processo, permite definir uma estratégia de gestao

operacional, clara, monitorizada, permitindo uma melhor performance.
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Com o aumento das inovagdes no ramo das TIC, aumenta a dependéncia que o
diferente individuo tem pelas mesmas. Por este motivo, a necessidade de ter uma visdo
global dos fluxos de trabalho, surge como uma necessidade que as diferentes entidades
publicas devem ter em conta devido: a permitir que os servigos se tornem mais digitais, com
melhores canais de comunicacdo; e a consequente entrega de valor com menores recursos e

com maior valor (Tregear & Jenkins, 2007).

Os processos sao a forma pela qual as diferentes entidades entregam valor aos
clientes, sendo necessario que as entidades do setor publico, em Ultima analise, cumpram os
objetivos estipulados. Por este motivo, torna-se necessario que os diferentes envolvidos nos
processos sejam estimulados a desenvolver as suas capacidades, explorar as suas proprias
fontes de conhecimento de forma a resultar em melhores processos € na capacidade de

prestar servigcos mais eficientes (Baldam, Valle & Rozenfeld, 2014).

A implementagdo de um modelo BPM no setor publico, permite: uma maior
capacidade de acesso a informacgdo e a consequente ampliagao de partilha de ideias a nivel
interno que cria oportunidades de dinamizagao no ato de prestagdo; uma maior simplificagao
de processos e consequente diminuicdo da necessidade de recursos; a criagdo de
procedimentos padronizados, que resulta numa facilidade de organizagdo e compreensao dos
dados a nivel interno; o constante desenhar e monitorizagdo dos processos permite prevenir
riscos e desvios que possam estar a ocorrer nos processos; € permite uma modernizagdo e
inovacdo relevante para com a sociedade atual e capaz de apoiar as plataformas e-

governement, aumentando os graus de confianca do cidadao na AP (Baldam et al., 2014).

2.5.3. Sistema de Gestao da Qualidade baseada no Risco:

A NP ISO 9001:2015 “Sistemas de Gestao da Qualidade”, reforga a importancia
de as diferentes organizacdes adotarem uma abordagem por processos baseada num sistema
de gestdo da qualidade, como forma de permitir que sejam criadas vantagens para o contexto
organizacional, através: 1) da criag@o de valor para o clientes; ii) da capacidade de interpretar
e aproveitar a gestdo de risco e oportunidades que surjam no contexto organizacional; iii) €

a capacidade de se desenvolver um contexto organizacional, através da gestao de topo que
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oriente para a criagdo das competéncias e do conhecimento necessdrio para agir em
conformidade com os requisitos, permitindo a obten¢do de resultados eficientes (Instituto
Portugués da Qualidade [IPQ], 2015).

Todas as organizagdes enfrentam influéncias internas e externas, que torna incerto
quando obterdo os objetivos delineados, a esta incerteza que marca o contexto de todas as
organizagdes chama-se “risco”. Por este motivo, todas as organiza¢des devem controlar este
risco, através da sua identificagdo e andlise, como forma de alcancar uma vantagem
competitiva na sua propria atividade. A gestdo do risco pode ser aplicada em toda uma
organizacdo, pelo que se torna necessario que para uma gestdo da qualidade eficaz e
coerente, sejam desenvolvidos processos consistentes, como forma de concretizar os
objetivos, melhorar o desempenho e, consequentemente, criar valor (IPQ, 2012).

Segundo o COSO (2004), Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, cada entidade deve aplicar a gestdo de riscos nos diversos niveis que a compoe,
identificando nas suas estratégicas e comunicando corretamente a todos os envolvidos,
permitindo que ao longo dos processos a organizacao seja capaz de identificar potenciais
riscos € administra-los de modo a que sejam capazes de garantir os objetivos ja definidos.

O IPQ (Instituto Portugués da Qualidade) apresenta na NP ISO 31000:2012, como
as diferentes entidades devem integrar na sua constituicdo a gestdo de risco, através de

adaptacdes conforme as necessidades. (figura 2)

Figura 2 - Componentes da Gestdo de Risco

[ Mandato e compromisso (4.2) ]

&

Concecio da estrutura para gerir o risco (4.3)

Compreensao da organizacio  do seu contexto (4.3.1)
Estabelecimento da politica de gestdo do risco (4.3.2)
Responsabilizagdo (4.3.3)

Integraco nos processos organizacionais (4.3 4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicacio e de relato

internos (4.3.6)

Estabelecimento de mecanismos de comunicagdo e de relato
externos (4.3.7)

Melhoria continua da
estrutura (4.6)

Implementacio da gestio do risco (4.4)

I 1tagio da estrutura para gerir o
risco (44.1)

Implementagdio do processo da gestdo
do risco (4.4.2)

Monitorizacio e revisao da estrutura (4.5) |<:J

Fonte: IPQ (2012)
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Desta forma as diferentes organiza¢des devem ter sempre por base a implementacdo de uma
~ . “« . .

gestdo de risco e proceder a constantes “processos de pesquisa, de reconhecimento e de

descri¢do de riscos”, com a descrigao da fonte do risco (o elemento que tem o poder de

originar um risco), do evento (circunstdncia em que ocorre O risco) € as principais

consequéncias (que coloquem em causa os objetivos) para que seja possivel proceder ao

consequente controlo do mesmo (IPQ, 2012).
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CAPITULO III — Estudo de Caso

3.1. Introducio:

Neste capitulo, apresenta-se uma breve contextualizacdo do presente estudo. Desta
forma, inicia-se com a apresenta¢ao da entidade acolhedora, a qual me permitiu a inser¢ao e
me orientou para a realizacdo do Estidgio Curricular. Posteriormente, apresenta-se os
objetivos de trabalho e a metodologia de investigagdo que direciona a concretizacdo dos

objetivos propostos. Seguidamente, far-se-a a analise e discussdo dos resultados.

3.2. Entidade de acolhimento:

O Municipio de Arganil, situado no distrito de Coimbra, na organizacao
administrativa portuguesa integra-se na Administracdo Autonoma do Estado mais
concretamente, como uma Autarquia Local, estando na CRP na Epigrafe “Poder Local”
estabelecido o regime juridico desta, destacando-se o artigo 235° que consagra a existéncia
de AL e define-as como uma pessoa coletiva dotada de 6rgdos proprios representativos que
visam a realizagdo do interesse publico da populacao circunscrita (Assembleia da Republica,
1976).

A Administragdo Central, o Governo, exerce sobre as AL certas competéncias
administrativas, como € o caso da tutela administrativa presente no n. °1 do art.® 242 da CRP,
isto €, fiscaliza o cumprimento da lei por parte dos 6rgaos autarquicos. A existéncia da
capacidade de fiscalizacdo e a prestacdo de subsidios do Estado as AL ndo retira a estas a
condi¢do de autonomia, que se destaca como um principio fundamental da organizagdo
Administrativa de um Estado Descentralizado'® (Assembleia da Republica, 1976).

Esta autonomia, e consequente descentralizada administrativa, foi reforcada com a
Lei n°75/2013 de 12 de setembro que estabelece o regime juridico da transferéncia de
competéncias do Estado para as autarquias locais, como forma de salvaguarda dos interesses

proprios das populacdes circunscritas (Assembleia da Republica, 2013).

13 O principio da autonomia local encontra-se consagrado no art.° 6°, no art.° 235° e art.® 241° da CRP
(Assembleia da Republica, 1976). As autarquias locais t€ém ainda refor¢o da sua posi¢cdo administrativa na Lei
n. °169/99 de 18 de setembro que estabelece o quadro de competéncias, o regime juridico de funcionamento
dos o6rgdos.
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O Municipio de Arganil regula-se pelo Regulamento dos Servigos Municipais,
presente no Despacho n.° 2070/2011, no qual considera que a autarquia apresenta como
objetivos estratégicos a modernizagdo administrativa e a maior eficacia na prestagao das
melhores condigdes aos cidaddos e para o interesse publico, encarregando-se para a
realizacdo destas funcdes de uma equipa multidisciplinar que procura promover uma
resposta rapida e eficaz as necessidades dos seus utentes (Assembleia Municipal, 2011).

O Municipio apresenta uma estrutura hierarquizada constituida pela Presidéncia,
quatro gabinetes de apoio, dois deles ao Presidente da Camara e a Assembleia Municipal e
os outros dois a Protecdo Civil e Fundos Europeus. As unidades organicas flexiveis dividem-
se em quatro divisdes: a Divisao de Administragdo Geral e Financeira (DAGF), a Divisdo
de Gestao Urbanistica (DGU) e a Divisao de Desenvolvimento Econdmico e Social (DDES).
Existem ainda duas subunidades organicas afetas a DAGF e uma unidade afeta 8 DGU e a
possibilidade de existéncia de equipas de projeto. Engloba no total 216 técnicos municipais

a exercer func¢des na organiza¢do. (Municipio de Arganil, 2021)

Figura 3- Organigrama dos Servigos Municipais do Municipio de Arganil

Presidéncia
Gabinete de Apoio & Gabinete Municipal de
Presidéncia Protecgdo Civil

bi de Apoio & Gabinete de Fundos

Azsembleia Municipal Europeus e Gestiio da
Qualidade

Equipas de Projecto

Divisdo de

Divisdo de
Administragdo Geral e Desenvolvimento

Econdmico e Social

Divisdo de Gestdo
Urbanistica

Unidade da
Administracdo Direta

Financeira

Subunidade
de Subunidade
Administragdo Geral Financeira

Fonte: Municipio de Arganil (2015)

O estudo de caso desenvolveu-se na 4rea da Contratagdo Publica e
Aprovisionamento que pertence a Subunidade Financeira e que se enquadrada na Divisao de

Administragao Geral Financeira (DAGF).
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3.3. Objetivos do trabalho:

Reconhecendo as novas formas de gestao de processos e a complexidade da area da
Contratacdo Publica, que resulta na constante necessidade das entidades publicas se
adaptarem e procederem a melhorias continuas para satisfazer as necessidades emergentes,
o objetivo central desta investigacdo incide na modelacdo dos procedimentos pré-
contratuais, através da utilizagao do modelo BPM na area funcional da Contratagao Publica.
Para permitir uma andlise detalhada, tornou-se necessario primeiramente proceder a uma
série de etapas que permitissem recolher informagdes claras para o objetivo central.

Como primeira etapa, procedeu-se a realiza¢do de uma matriz SWOT, como forma
de identificar os pontos fortes/ fracos que o Municipio apresenta, bem como quais as
ameacas/oportunidades relevantes, possibilitando a obtengdo de uma analise detalhada do
contexto especifico do Municipio.

Para as seguintes etapas, e consequentemente para o objetivo central, recolheu-se
uma amostragem quantitativa dos procedimentos concursais mais utilizados (Ajuste Direto,
Consulta Prévia e Concurso Publico), permitindo primeiramente através do tratamento de
dados com recurso ao Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) realizar a anélise
descritiva do desempenho do Municipio, tendo por base doze indicadores estabelecidos pela
Comissao Europeia, de forma a verificar se sdo tidos em conta os principios da Contratagao
Publica expressos no CCP.

Através do recurso a amostragem e em congruéncia com a interagdo com as
funcionarias da area funcional da Contratacdo Publica segue-se a segunda etapa através da
realizagdo de um diagrama de contexto do Sistema de Contrata¢do Publica, demonstrando
quais as entradas e saidas que marcam o funcionamento da Contrata¢ao Publica, bem como,
0s seus atores principais.

Por fim, procede-se ao objetivo final, com a modelagdo e notacdo dos fluxos dos
procedimentos pré-contratuais mais utilizados no Municipio, através da descri¢ao detalhada
desde a fase de manifestacdo de interesse até a publicitagdo na plataforma oficial de
Contratacdo Publica, possibilitando uma informag¢ao mais detalhada, com a demonstracao

dos principais riscos que podem colocar em causa os objetivos estratégicos do Municipio.
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3.4. Metodologia:

Dado ao carater da investigacao, utiliza-se o método estudo de caso, por se tratar
de uma ferramenta fulcral para coletar e analisar dados de abordagens especificas de um
determinado contexto. Tal como refere Yin (2018), este método permite analisar um
fenomeno em profundidade, tendo em conta as diferentes condigdes contextuais pertinentes
para o fenémeno.

O tipo de pesquisa desta investigacao, baseia-se no carater exploratorio e descritivo,
devido a realizar-se em contexto pratico, torna-se necessario uma maior proximidade com o
ambiente e a consequente exploragdo de como se procedem os fluxos de trabalho; e assume
um carater descritivo para permitir a descricdo do proprio contexto e dos fluxos existentes.

Devido ao carater da pesquisa, sdo utilizados dados qualitativos e quantitativos. Os
dados qualitativos resultam da necessidade de haver uma constante interag¢@o entre o proprio
tema com os funciondrios técnicos que integram o Municipio de Arganil, de forma a permitir
a descricao detalhada dos acontecimentos e resultam do levantamento e organizacdo da
informacao quantitativa, através da recolha de dados do portal Base.Gov e da plataforma

Acin.Gov, sendo posteriormente tratados com recurso ao software SPPS.

3.4.1. Amostra:

De forma a realizar o objetivo principal proposto no inicio da investigagdo, foi
usado o catalogo de contratos publicos realizados no ano de 2021, através da recolha de uma
amostra de 55 contratos cuja populagdo de estudo sdo os contratos desde o inicio de janeiro
de 2021 até outubro de 2021, como forma de permitir uma analise mais adequada, por ja
estarem em fase de adjudicacdao/ou celebragdo de contrato no momento da recolha.

Esta amostragem, serve de base para trés etapas desta investigacdo: para a
interpretacdo dos dados quantitativos relativamente a performance do Municipio de Arganil
em relacdo a area da Contratagdo Publica; para a realizacdo do diagrama de contexto do
Sistema de Contratagdo Publica; e por fim, para a modelagdo detalhada dos fluxos de
trabalho ao longo da formagdo e execugdo dos principais procedimentos contratuais

utilizados no Municipio.
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3.4.2. Recolha de informacao/ dados:

Para a recolha de dados foram utilizadas quer fontes primarias quer secundarias.
Inicialmente, recorreu-se as fontes secundarias, bibliografia, artigos cientificos e o
enquadramento legislativo constitucional e comunitario que interfiram diretamente sobre as
atividades desenvolvidas pelo Municipio de Arganil.

No desenvolvimento da parte empirica, foram inicialmente utilizados, materiais e
técnicas como € o caso de relatorios e documentos do Municipio de Arganil, presentes no
site oficial, o Mapa de Pessoal com a ultima alteracao e, ainda, o “Relatorio de Org¢amento
e Grandes Opgoes do Plano” para 2021.

Relativamente aos dados relativos aos Contratos Publicos (procedimentos,
fornecedores, tempo de adjudicacdo, critério de escolha, existéncia de identificagdo fiscal)
estes foram recolhidos no portal oficial de Contrata¢do Publica, Base.Gov, que disponibiliza
os dados publicamente e também na plataforma Acin.Gov, com recurso e autorizagdo da
propria entidade. De forma a permitir uma melhor avaliagdo da performance, foram
recolhidos doze indicadores relevantes a Contratacdo Publica do site oficial da Comissao
Europeia.

Na ultima etapa, para a realizagdo do diagrama da Contratagdo Publica e da
modelacdo dos procedimentos pré-concursais, recorreu-se primeiramente, ao CCP e
posteriormente, a observagdo direta “in loco” e interacdo/ comunicagdo com duas
funcionarias técnicas superiores de carreira geral da area de Compras Publicas e

Aprovisionamento, identificados no mapa de pessoal.

3.4.3. Analise e discussio dos resultados:

Para a realizacdo da andlise e discussdo de dados, foram utilizadas diversas

ferramentas de andlise para a andlise e tratamento dos dados recolhidos.

3.4.3.1. Matriz SWOT:

A andlise de contexto, foi elaborada com recurso a matriz SWOT (Strengths,

Weakness, Oportunities, Theaths). Esta permite realizar uma analise externa e interna de
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forma a identificar do lado externo as possiveis ameacas e oportunidades e do lado interno

os pontos fracos e pontos fortes da organizacdo, permitindo a planificagdo das estratégias

que conduzem a maximizagao das oportunidades (Teixeira, 2019).

3.4.3.1.1. Analise de Contexto:

Reconhecendo a importancia de se conhecer e observar os fatores contextuais que

marcam um determinado contexto, a primeira etapa desta investigacao passou por analisar o

ambiente interno e externo que marcam o Municipio de Arganil.

A analise do contexto do Municipio de Arganil foi realizada através do acesso ao

“Relatorio de Or¢amento e Grandes Opg¢oes do Plano” de 2021 e do “Mapa de Pessoal”,

sendo a informagao observada e contextualizada numa figura de elaboragao propria, sendo

posteriormente levado a apreciacdo da Diretora da Unidade da Administracdo Geral e

Financeira (Municipio de Arganil,2015; Municipio de Arganil, 2020).

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Figura 4 - Andlise SWOT do Municipio de Arganil

Forcas

Posicido econémico-financeira do Municipio;
Competéncias e qualificagdes dos Recursos Humanos;
Potencial ~ desenvolvimento  territorial e  econémico
proveniente da conclusdo da intervengdo do Polo Industrial da
Relvinha Este;

Investimentos nos recursos de abastecimento, saneamento de
dguas residuais e residuos sélidos urbanos;

Investimento na moderniza¢dao administrativa através de uma
racionalizagio dos métodos e procedimentos com o aumento
crescente do uso das Tecnologias de Informagio e

Comunicagio (TIC);

SWOT

Oportunidades

Oportunidades do cofinanciamento derivado do Quadro
Financeiro Plurianual 2014-2020 e da Programacido
2021/2027;

Plano de Resiliéncia e Recuperacio;

Ampliagdo, beneficiacdo e qualificagdo das zonas industriais e
das redes elétricas provenientes da conclusdo da ampliacao do
Polo Industrial da Relvinha Oeste e do Polo Industrial da
Relvinha Este;

Integragio na Comunidade Intermunicipal da Regido de
Coimbra e a participagdo em iniciativas intermunicipais;
Realizagdo de planos de estratégia local e investimento no
processo de requalificagdo previsto no PARU como forma a
permitir um aumento da coesdo social e de uma resposta

eficaz as necessidades dos cidadaos.

Fraquezas
Consequéncias econémicas e sociais da Covid-19; >
Necessidade de dotar os Servigos Municipais de Protecio Civil 5
dos recursos humanos tecnolégicos necessdrios ao bom
desempenho das fungdes; g-.
Dispersdo dos aglomerados populacionais e diversidade das g
infraestruturas de encargo da Autarquia; —*
Fragilidade das infraestruturas; ®
Instabilidade do quadro de pessoal do Municipio e a 5
consequente necessidade recorrente de admissio de novos; 6’
-
3
Ameacas
Conjuntura econémica; >
Aumento das transferéncias de competéncias do Estado para 3
as autarquias locais; 9-.
Forte dependéncia da transferéncia orcamento do Or¢camento ®
de Estado; 2
Perda populacional; ®
Dificuldades técnicas na capacidade operacional de [T1
intervencao; ?_1
Inexisténcia e insuficiéncia de recursos humanos em dreas (D
especificas; 3
o

Fonte: Elaboragdo Propria
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Na matriz SWOT realga-se como pontos fortes do Municipio a aposta na
competéncia e na qualificagdo dos RH e o investimento nas TIC como forma de
racionalizacdo dos procedimentos existentes. Relativo aos pontos fracos, destaca-se a
instabilidade do quadro pessoal do Municipio e a fragilidade social e das infraestruturas que
alicercada as possiveis ameacas derivadas da conjuntura econdémica e da forte dependéncia
dos Municipios do Orgamento de Estado, pode dificultar a capacidade de resposta.

Uma forma de contrabalangar estas ameagas ¢ focar nas oportunidades que surgem
como o caso dos Planos de Resiliéncia e a integracdo e participagdo na Comunidade
Intermunicipal da Regido de Coimbra (CIRC) que permitem a difusdo de novas informagdes
e de novas oportunidades, que podem reforgar a posi¢do do Municipio na Regido e aumentar

os beneficios para a populagao local.

3.4.3.2. Avaliaciao de Desempenho com recurso ao software SPSS:

A segunda etapa desta investigacao, visa avaliar o desempenho do Municipio de
Arganil no contexto da area da Contratagdo Publica, tendo por base doze indicadores
propostos pela Comissao Europeia. (ver tabela 2: p. 43).

De forma a proceder a uma andlise do desempenho, foi utilizada a amostragem
como forma de aferir o cumprimento dos principios basilares consagrados na legislagao
comunitaria e constitucional por parte do Municipio. Devido a esta necessidade, ¢ utilizado
o software SPSS, para a realizacdo de estatisticas descritivas e de frequéncias de cada
variavel do tipo de procedimento com cada um dos doze indicadores, Por fim, fez-se a
representacdo grafica agrupada (ver Anexo II: pp.63-68).

A estatistica descritiva, permite a descri¢do, a caraterizagdo ¢ a classificagao dos
dados, através da apresentagdao dos dados em informacgdes simples e de facil compreensao
sem qualquer distor¢do de informagdo. Estas permitem traduzir estes dados em tabelas de
resumo e graficos, como forma de demonstrar a ocorréncia de frequéncias, percentagens,

medidas de tendéncia central e de variabilidade (Abu-Bader, 2021).
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3.4.3.2.1. Desempenho do Municipio na Area da Contratacio Piiblica:

Tendo por base a anélise descritiva realizada no software SPSS, apresenta-se uma
tabela resumo com os resultados por procedimento de cada indicador, propostos pela

Comissao Europeia (2021) para medir o desempenho na area da Contratagdo Publica.

Tabela 2 - Resumo dos Resultados por Procedimento da Amostragem de 55 contratos

Procedimentos

Indicadores
Ajuste Direto Consulta Prévia Concurso Publico

Sim Nao Sim Nao Sim Nao

Indicador 1 - A existéncia de um so 23 - 4 7 2 19
candidato
Indicador 2 - publicacdo do
anuncio/ ou convite realizado
antes da abertura do 23 - 11 - 21 -
procedimento
Indicador 3 — Taxa de Publicitaciao - 23 - 11 - 21
no Tenders Eletronic Daily (TED)
Indicador 4 - Realizacio de - 23 2 9 - 21
Aquisicio Cooperativa
Indicador 5 — Utilizagao do critério 19 4 9 2 20 1
unifator do preco;
Indicador 6 — Tempo de 22 1 11 - 19 2
adjudicacio (desde a rececio das
propostas até a data de decisdo de
adjudicacio)
Indicador 7 - Adjudicatirio 18 5 6 5 18 3
Pequena e Média Empresa (PME)
Indicador 8 -  Propostas 18 5 7 4 20 1
apresentadas por PME’s
Indicador 9 - Utilizacao do - 23 2 9 8 13
procedimento de divisio por lotes
Indicador 10 - Clareza nos 22 1 11 - 15 6
processos (publicac¢ao dos
documentos de formacao/execuciao
do contrato e publicitacio no
Portal Base.Gov)
Indicador 11 - Numero de 23 - 11 - 21 -
Identificacdo Fiscal (NIF) do
Adjudicatario esta referido
Indicador 12- NIF do Adjudicante 23 - 11 - 21 -
esta referido
Fonte: Elaboragdo Propria, com base nos indicadores apresentados pela Comissdao Europeia (2021)

De forma a verificar os procedimentos que o Municipio tem em conta relativamente
aos principios da Contratacao Publica, foi realizada uma tabela (tabela n°3) que demonstra
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de forma simplificada quais os indicadores que sdo cumpridos, bem como apresenta as
vantagens que cada indicador oferece. Salvaguarda-se que o facto de que certos indicadores
do CCP nao sdao de cumprimento obrigatério, por esse motivo na tabela (tabela n°3) exposta

os indicadores nao cumpridos ndo expressam uma irregularidade para com a lei.

Tabela 3 -Desempenho do Municipio de Arganil na Contratagdo Pablica

Indicadores Vantagens: Cumprido
1.Unico Concorrente - Permite a cria¢do de taxas altas de
concorréncia; X
- A publicagdo/convite antes de se iniciarem
2.Publicagio/Realizagdo | os procedimentos demonstra o cumprimento X
Convite do principio da legalidade e graus de
transparéncia;
-A utilizagdo de plataformas europeias de
3.Publicitagdo no TED publicitagio, permite um acesso
diversificado aos mercados;
- A realizagdo de compras conjuntas
4.Aquisicdo permite melhores oportunidades e partilha
Cooperativa (Acordo- de informacgdes;
Quadro) - A utilizag@o de critérios para além do
prego, permite melhores analises de
5.Utilizagdo para além beneficios que se traduzem em maiores
do critério prego vantagens;
- Velocidade de Decis@o, permite melhores
6.Velocidade de procedimentos, maior confianga e maior
Decisdo vantagens em termos de custos; X
- Concorrentes e Adjudicatarios PME’s X
7.Adjudicatarios PME’s demonstra uma maior abertura a
concorréncia e igualdades de acesso ¢ nao-
8.Concorrentes PME’s discriminagdo; X
- A existéncia de procedimentos divididos
9.Procedimentos em lotes, possibilita as PME’s terem mais
Divididos em Lotes capacidades de apresentar propostas;
10.Clareza nos X
Procedimentos - Maior transparéncia e partilha de
11.NIF do informacoes. X
Adjudicatario
12.NIF do Adjudicante X

Fonte: Elaboragdo Propria

Dos doze indicadores indicados, o Municipio de Arganil cumpre oito de forma
cabal.

No caso do primeiro indicador, demonstra a preocupagdo com o principio da
concorréncia, ao primarem pela formagdo de contratos com mais que um concorrente.
Contudo, neste indicador, deve-se ter em conta que na tabela 2 verifica-se que existe mais

“um Unico concorrente” do que “varios concorrentes”, pelo que se torna necessario proceder
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a andlise do grafico de dados agrupados, pela razdo que o procedimento por “Ajuste Direto”
estipula no n. °2 do art.® 112° do CCP, que apenas pode haver um unico concorrente
(MOPTC, 2008). O grafico, demonstra que no caso dos procedimentos por “Ajuste Direto”,
apenas houve sempre um concorrente, pelo que se verifica que o Municipio de Arganil para
além de demonstrar a preocupagdo em garantir a concorréncia, apresenta também o
cumprimento com o principio da legalidade. (Anexo II: p.67) Desta forma, excluindo o tipo
“Ajuste Direto”, devido a sua condi¢do prevista na lei, certifica-se o cumprimento do
principio da concorréncia, ao serem apresentados maioritariamente mais que um Unico
concorrente.

O principio da legalidade demonstra-se, mais uma vez, na execug¢ao e formacao dos
contratos, com a publicagdo no caso do procedimento por “Concurso Publico” no DRE e nos
casos de “Ajuste Direto” e “Consulta Prévia” com a realizagdo de um convite prévio ao
inicio das fases de sele¢do dos concorrentes.

Em relacdo ao principio da igualdade e ndo-discriminagao, o Municipio de Arganil,
apresenta a existéncia de candidaturas e adjudicacao a PME’s, verificando-se a consideracao
por procedimentos abertos a concorréncia, com igualdades de oportunidades e na
imparcialidade na escolha dos concorrentes, optando sempre pelo concorrente que apresente
melhores vantagens para a aquisi¢do de servigos.

Demonstra-se que para além da defesa do principio da concorréncia e do principio
da igualdade e ndo discriminagdo, a entidade apresenta também conformidade com a
transparéncia através da existéncia de clareza na prestacdo de informagdes sobre os
procedimentos, que se encontram maioritariamente'* publicados no Portal Base.Gov de livre
acesso a todo o individuo, bem como em todos os contratos estdo explicitos os NIF quer do
adjudicante, quer do adjudicatario.

O tempo de adjudicacdo, apesar de nao estar diretamente ligado ao principio da
prossecucdo do interesse publico, demonstra que procedimentos realizados com uma maior
rapidez, traduzem-se em respostas mais rapidas em relag@o as necessidades emergentes, em
menores custos € no aumento da confianca dos utentes para com a Administragao.

Relativo aos outros quatro indicadores, ndo se considera neste estudo como

indicadores de desempenho negativo, devido as condigdes que o proprio CCP estipula para

14 Relativo a publicagdo no Portal Base.Gov dos contratos elaborados, destaca-se a importincia do artigo n°1
do art.° 127° do CCP, que apenas impde a publicagdo e consequente eficacia dos contratos aos procedimentos
por “Ajuste Direto” e “Consulta Prévia” (MOPTC,2008).
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cada caso. Por esse motivo, expdem-se os motivos de ndo utiliza¢do e quais sdo as vantagens
que se demonstrariam aquando da utilizagao.

Na publicitacdo internacional, encontra-se estipulado no CCP os limiares europeus
para a publicitacao obrigatoria. No caso concreto, nenhum dos contratos presentes apresenta
um valor superior aos estipulados, pelo que a entidade ndo se encontra obrigada a proceder
a publicitacdo. Contudo, a existéncia de uma publicitacdo internacional, permitiria a
possibilidade de serem apresentadas propostas mais diversificadas, € por vezes, mais
inovadoras e vantajosas que as ja existentes.

A predominancia da utilizagdo do critério do preco na maioria da amostragem ¢
notavel no Municipio de Arganil, ainda que esta utilizacdo esteja em conformidade com a
legislacdo e que apresente a curto prazo vantagens economicas, a longo prazo, em
contrapartida, a ndo inclusdo de outros fatores em maior parte dos contratos impossibilita
determinar se haveriam propostas mais vantajosas a nivel de qualidade e beneficios a longo
prazo.

Referente a aquisi¢ao cooperativa, o Municipio efetuou duas compras conjuntas
com a CIRC. A utilizagdo deste tipo de aquisicdo apresenta-se como um fator que pode
aumentar os graus de desempenho ao possibilitar uma partilha de informagdes e permitir
uma aquisi¢do mais vantajosa em relacdo ao prego. Destaca-se que a inexisténcia de mais
casos de aquisicao cooperativa nesta amostragem, deve-se, ao facto de por vezes o proprio
Municipio ndo reunir as condigdes necessarias, no seu limite geografico, para efetuar tais
aquisigdes. '

Relativamente, aos procedimentos divididos em lotes, destaca-se o n. °2 do art.°
46°-A do CCP que apenas se torna obrigatorio a utilizagdo deste procedimento, quando
ultrapasse os 135.000€ para bens e servigos e os 500.000€ para as empreitadas e obras
publicas (MOPTC, 2008). No caso concreto, verifica-se que no caso do “Concurso Publico”,
que sdo os contratos com um prego base mais elevado, a entidade realizou mais contratos
baseados em procedimentos divididos em lotes. Esta evidéncia, demonstra a preocupagado
em realizar concursos abertos a concorréncia, igualitarios em termos de oportunidades e

imparciais. Os procedimentos divididos em lotes apresentam como um fator de vantagem

15 Um exemplo desta limitagdo, cuja informagdo foi obtida a partir da interagio com as funciondrias
encarregadas da area das Compras Publicas e Aprovisionamento, foi a incapacidade de o Municipio no ano de
2021 participar numa aquisicdo cooperativa da CIRC relativo a combustiveis, devido a inexisténcia de um
reservatdrio e de recursos que fornecessem a toda a populacao circunscrita.
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para as PME’s na apresentacdo de propostas, contudo, por vezes em algumas areas
geograficas torna-se uma desvantagem, pelo facto de existir apenas um fornecedor para
determinado servico, impossibilitando o aparecimento de propostas diversificadas e
economicamente vantajosas. No caso do Municipio, verifica-se ainda que, foram realizados
procedimentos divididos em lotes abaixo dos limiares estipulados, como ¢ o caso do
transporte de refei¢des escolares, de forma a apresentar uma resposta mais eficiente e rapida
as necessidades, no qual com apenas um fornecedor nao seria possivel prestar um servico
tao agil devido as dimensdes da area geografica.

De forma conclusiva, apesar de o Municipio de Arganil ndo apresentar o
cumprimento em todos os indicadores, salvaguardando-se a nd@o obrigatoriedade de
cumprimento de certos indicadores, demonstra a preocupagao em agir em conformidade com
a lei e em aplicar os principios da Contratacdo Publica na sua pratica diaria em termos de

formagao e execugdo dos contratos publicos.

3.4.4. Observacio Direta e Participativa:

Para a realiza¢do das duas etapas finais, teve-se em conta a amostragem dos 55
contratos, cuja informacao foi retirada do portal Base.Gov e da plataforma Acin.Gov, de
forma a perceber-se quais os tipos de procedimentos mais utilizados. Através dessa
compreensao, as duas etapas seguintes, foram concretizadas através do acesso e consulta do
CCP e da observacao direta, participativa (in loco) e da interagdo com as funciondrias
técnicas encarregadas da area das Compras Publicas e Aprovisionamento, que explicaram
através da exposi¢do oral com recurso a documentos, quais as fases e atores envolvidos ao
longo do procedimento contratual.

A construgdo do diagrama de contexto do sistema da Contratagao Publica, objetivo
deste trabalho de pesquisa, permite perceber, antes de tudo, a complexidade que retrata esta
area; segundo, permite funcionar como um mecanismo sistémico que explicita as entradas e
saidas durante a formacao e execu¢do dos contratos, bem como os atores envolvidos ao longo
do procedimento.

A modelacdo de processos, resulta na representagdo dos processos de forma

completa e precisa (ABPMP, 2013). Neste trabalho ¢ utilizada a notagdo Business Process
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Model and Notation (BPMN), versdo 2.0., criada pela OMG, que permite apresentar um
modelo simplificado e de facil compreensao para diversos publicos-alvo.

Para a modelagao, foi utilizada a plataforma “Bizagi Modeler”, que assume a
notacdo BPMN 2.0 apresentando um femplate e simbologia de fécil utilizagdo e que permite
a sistematiza¢ao dos dados em diferentes idiomas (Anexo I, pp.59-62).

Este trabalho permite, ainda, fornecer, um guia sistematizado da informagao, isto €,
uma metodologia com utilidade pratica para o Municipio, na medida que esta ferramenta

nao ¢ ainda aplicada no mesmo.

3.4.4.1. Diagrama de Contexto:

O diagrama de contexto, permite descrever o objetivo do sistema, através da
descricdo das entradas/saidas e dos atores envolvidos (Project Management
Institute[PMI],2013). Apresenta-se a versao resumida do diagrama de contexto do sistema
de Contratagao Publica que o Municipio de Arganil prossegue (a legenda detalhada de cada

um dos fluxos de informacao encontra-se no Anexo III, p.69).

Figura 5 - Diagrama de Contexto do Sistema de Contratacdo Publica

Procedimento

Prévio para
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3.4.4.2.Modelag¢ao dos Processos da Contratacao Publica:

O Municipio de Arganil, nos ultimos anos, tem apostado na modernizacao
administrativa e tecnologica, em especial na vertente da gestdo documental, porém, ainda
ndo possui um elemento de modelagdo de processos. Neste estudo, utiliza-se o modelo BPM,
como uma forma de permitir a modelagdo dos procedimentos e possibilitar uma maior
facilidade em recolher conclusoes relativas a formacgao e execugao dos procedimentos, tendo
por base o auxilio da representacdo pratica.

A modelagdo de processos, permite identificar de forma mais concreta os atores
envolvidos e os papéis desenvolvidos por estes ao longo do processo, mas permite também
diagnosticar possiveis falhas que fragilizem a obtencdo dos objetivos estratégicos e que
resultem em niveis de desempenho menores, servindo por este motivo como uma ferramenta
de otimizacdo, de demonstracao dos pontos mais fortes e que devem ser tidos em conta em
futuras aplicagdes.

A identificagdo dos processos a modelar, foi feita através da base de dados recolhida
e tratada para avaliar os desempenhos da Municipio de Arganil em relagdo aos doze
indicadores. Desta forma, determinou-se que os trés procedimentos concursais utilizados
com maior frequéncia sdo: o “Ajuste Direto”, a “Consulta Prévia” e o “Concurso Publico”.

Conforme explicito no Diagrama de Contexto, a formacdo de um procedimento
antecede sempre uma necessidade expressa de aquisi¢ao de compras publicas. Ao longo do
processo, surge também a necessidade de ser nomeado um juri do procedimento, que exerce
tarefas importantes quer na fase de selecdo dos concorrentes, na participagdo no relatorio
preliminar e no relatorio final que antecede a publicagdo do contrato.

Devido a importancia destas fases, esta investigacao visa a modelacao dos seguintes
procedimentos:

1. Demonstra¢do da necessidade de aquisi¢ao de compras publicas (figura 6: pp.49-50);
2. Ajuste Direto;

3. Nomeagao do Juri do Procedimento;
4. Consulta Prévia;

5

Concurso Publico (Anexo IV).
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Figura 6 - Manifestagdo de Interesse 1
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Figura 7 - Manifestagdo de Interesse 2
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A modelagdo de processos, no caso concreto, permitiu para efeitos de estudo: a
explicitagdo de como se distribuem a gestdo de competéncias em uma estrutura
hierarquizada e a forma como os diferentes funcionarios aplicam a legislagdo relacionada
com a contratagao publica; a identificagdao que devido a complexidade da area da contratacao
publica, quando existem necessidades de proceder a esclarecimentos/erros ou omissdes
relativas aos concorrentes, torna o procedimento mais longo e consequentemente mais
moroso; ¢ por fim, destaca-se a quantidade de documentos envolvidos que se nao forem
continuamente rastreados e conciliados com plataformas eletronicas, pode fragilizar os
padrdes de qualidade da entidade.

Reconhecendo os objetivos do Municipio de Arganil que visam principalmente, a
prestacao de servigos eficientes e de qualidade a populagdo circunscrita, a aposta na
modernizacdo administrativa, o investimento em infraestruturas e qualifica¢do, torna-se
necessario devido as consequentes normas legislativas que t€ém incentivado a otimizagao e
simplificacdo administrativa, a identificacdo de potenciais riscos que coloquem em causa
estes principios.

Reconhecendo a importancia que tanto a norma ISO 9001:2015 relativo a um
sistema de gestdo de qualidade e a ISO 3100:2012 relativa a gestao de risco, o Municipio de
Arganil, apresenta como principal risco em termos de formagdo dos procedimentos
contratuais, riscos comunicacionais.

Esta ocorréncia, destaca-se principalmente na fase de “Manifestacdo de Interesse”
(figura 6: pp.49-50), quando os diferentes setores que constituem o Municipio necessitam
de adquirir um servi¢o, mas ndo manifestam atempadamente a necessidade de o adquirir,
ndo dando as informagdes necessarias ao setor das Compras Publicas e de Aprovisionamento
que esta encarregue de elaborar as aquisicdes. A principal dificuldade que interfere na
capacidade deste setor langar um procedimento € nao ser capaz de reunir todas as condigdes
necessarias, em tempo Util, para prestar um servigo publico eficiente.

Esta caréncia leva a evolugdo para riscos operacionais ao destacar-se a
incapacidade, de por vezes, os procedimentos ndo serem concluidos atempadamente,
tornando necessario recorrer a eficacia retroativa, presente no artigo 287° do CCP, que
antecipa os efeitos do contrato para satisfazer as necessidades do interesse publico, sendo

disponibilizado mais tarde o contrato de forma a adquirir a plena eficacia (MOPTC, 2008).
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O recurso a eficacia retroativa pode trazer consequéncias quer a nivel social ao
contribuir para a consequente diminuicao da avaliacdo da qualidade de servico, devido a
necessidade de os procedimentos necessitarem de ser apressados e, por esse motivo, nao
incluirem todas as informacdes relativas as necessidades da populagdo; quer a nivel
organizacional, que em caso de ndo haver uma justificacdo coerente pode resultar na
ineficacia do procedimento contratual e colocar em causa os interesses financeiros
assumidos e na recusa do visto prévio pelo Tribunal de Contas (Assembleia da

Republica,1997).

3.4.5. Conclusao:

Tendo por base a exposi¢do realizada neste capitulo e reconhecendo as etapas
seguidas para a obten¢do de resultados, importa destacar que esta investigacdo permitiu
expor como sdo delegadas as competéncias e as responsabilidades a nivel da Contratagao
Publica, como sdo interpretadas e aplicadas as exigéncias legais e como a aposta numa
modernizacdo administrativa € numa abordagem de processos permitiria o aproveitamento
de oportunidades de risco e, consequentemente, um aumento da eficiéncia por parte das
autarquias locais.

Conclui-se que o Municipio de Arganil apresenta certas fragilidades, mas também
potencialidades.

Da anélise SWOT, conclui-se, resumidamente que a entidade apresenta fraquezas
e ameacas em relacdo aos recursos humanos. Este facto explica-se pela instabilidade no
quadro de pessoal, consequéncia da rotatividade, e dificuldades técnicas em responder as
necessidades que surgem a nivel interno. Outra dificuldade que apresenta ¢ o limite
geografico do Municipio que devido a dispersao entre os diversos aglomerados
populacionais impossibilita uma resposta mais rapida e coesa e que apesar da participagao e
integracdo na CIRC, esta ndo maximiza no seu exponencial as oportunidades, devido a
inexisténcia de recursos.

Considerando o levantamento e tratamento da informagao relativa a analise de
dados do desempenho do Municipio na Contratacdo Publica, um fator de sucesso que se
destaca ¢ a existéncia de um cuidado em fazer cumprir os principios da Contratagao Publica:

da concorréncia, da transparéncia, da igualdade de tratamento e em criar procedimentos
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baseados na prossecu¢do do interesse publico, e por isso, ageis, rapidos e capazes de serem
consultados pela populagdo. Destaca-se a inevitabilidade de as entidades terem de adotar
solucdes estratégicas, inovadoras de forma a garantir a sustentabilidade e continuidade do
seu plano de negdcios, pelo que se torna mais que necessario, comecarem a ser privilegiados
elementos como a qualidade, ndo apenas na execu¢do dos procedimentos, mas aquando da
aquisicao de bens e servigos, como um fator de eficiéncia dos processos e capaz de diminuir
riscos futuros. A elementos como a qualidade, acrescem a constante cooperagdo entre
entidades, a consideracao de outras plataformas como fatores fulcrais na procura de novas
solugdes inovadoras, a partilha de informagdes e a abertura a um maior leque de
oportunidades que se resultem vantajosas para a aquisicao de servigos.

Em relacao as ultimas etapas desta investigagao, relativo ao diagrama de contexto,
destaca-se a importancia da realizagdo deste previamente, que retine de forma resumida e
sistémica as principais atividades e atores envolvidos nos procedimentos contratuais, € que
se tornou um guia de extrema importancia que alicergcado com a participagdo e o didlogo
com as encarregadas da contratacdo publica, permitiu a descrigdo e modelagao dos
procedimentos, como forma de perceber como se desenvolvem os procedimentos nesta
entidade.

Por fim, reconhecendo o grande objetivo de modelar os procedimentos contratuais
detetou-se que apesar de a estrutura organizacional do Municipio ser hierarquizada, existe
um envolvimento e comprometimento por parte do executivo municipal, em apresentar uma
resposta rapida ao longo dos procedimentos, permitindo uma maior agilidade nos
procedimentos e possibilitando o evitar de problemas de redefinicdo de fungdes e de
desperdicio de recursos. Destacou-se, contudo que existe uma dificuldade de gestdo das
competéncias, com falhas comunicacionais entre diferentes areas funcionais, que resulta por
vezes na incapacidade de apresentar uma resposta atempada as necessidades dos utentes.

Embora o Municipio ndo se guie, até a presente data de elaboracdo de uma
abordagem de processos, esta experiéncia permitiu destacar que a modelagdo dos processos
traz vantagens, simplifica as diferentes tarefas levadas a cargo pelos diferentes atores
envolvidos, demonstrando quais as principais fases que podem causar problemas. Destaca-
se ainda, que devido a constante volatilidade e exigéncias legislativas articuladas com o
aumento das competéncias para a realidade autarquica evidencia a importancia de a nivel

local, adotarem ferramentas tecnoldgicas € melhorarem a sua estrutura funcional e a
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comunica¢do entre unidades, como forma de permitir um melhor aproveitamento dos

recursos € de maior agilidade na reposta de servigos publicos.
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CAPITULO IV - Conclusio Geral

Face ao contexto atual marcado pelo acesso e difusdo da informagdo e de
conhecimento, assume-se como uma das principais preocupacdes a capacidade de recolher,
processar, interpretar e distribuir essa informagao. Os cidaddos, com a evolugdo complexa
das sociedades, diversificam as suas necessidades e assumem uma posi¢ao mais participativa
nas tomadas de decisdo publica.

Neste contexto coexiste a necessidade de AP se modernizar e se reinventar, para
tal, devendo assumir uma nova postura, na qual os servigos publicos devem ser mais
eficientes e baseados em parametros de qualidade no decorrer dos seus procedimentos, de
forma a apresentar solucdes adequadas ao contexto e necessidades atuais.

Como forma de garantir a criacdo de um sistema de gestao de qualidade sustentavel
surgem novos modelos, baseados em abordagens de processos, que visam fomentar a adogao
de estratégias inovadoras que possibilitem uma melhor coordenacdo das atividades de
trabalho e uma melhor gestdo comunicacional, interpretacdo e aproveitamento de
oportunidades, monitorizacdo e reorganizacdo dos fluxos de trabalho e a atuagcdo em
conformidade com os requisitos, a menores custos € Com menos recursos.

No contexto atual, com a transferéncia de competéncias do Estado para a
Administragdo Local, devido a insuficiéncia do mesmo gerir setores econdmicos inteiros e
de responder as necessidades dos cidaddos em tempo util, torna-se necessario que as AL
assumam um compromisso para com os cidadaos e que procedam a melhorias continuas
baseadas num sistema de qualidade, tornando a prestacdo de servigos publicos eficientes.

Com o aumento das competéncias, as AL assumem areas de grande complexidade
e com encargos econdmicos avultados para o PIB do pais, como a area da Contratacao
Publica, pelo que se torna necessario que seja uma area regulada e alvo de varias andlises de
desempenho.

Devido a constante matéria legislativa que carateriza a drea da Contratacao Publica,
tornou-se necessario uma constante interligacdo com os diferentes diplomas que envolvem
esta area funcional. Associada a esta necessidade de analisar diferentes diplomas,
considerou-se como fator indispensavel para a concretizacdo desta pesquisa o envolvimento

e a cooperacdo das funcionarias responsaveis pela area da Contratagdo Publica, que
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permitiram o acesso a informagdo e a documentos necessarios, além de relatos na primeira
pessoa relativos a experiéncia acumulada.

No decorrer desse estudo, retiraram-se conclusOes relativas ao funcionamento do
Municipio de Arganil, destacando-se que, apesar da dependéncia or¢amental do Estado e do
aumento das competéncias, existe a preocupagdo constante em serem realizados
procedimentos ageis e em conformidade com a legislagdo, existe uma preocupacdo com a
modernizacao administrativa, de forma a permitir que as entidades apresentem novos meios
de responder as necessidades e as exigéncias e elevados niveis de transparéncia.

Importa, realcar que esta pesquisa se desenvolveu num contexto em que a
desmaterializacdo e a descentralizagdo marcam o funcionamento das entidades publicas
locais, acabando por ter implicagdes para o proprio funcionamento da AP.

Devido a necessidade de assegurarem os poderes democraticos através da
representacdo da comunidade circunscrita, as entidades necessitam de se reinventarem, de
procederem a melhorias continuas para assegurar niveis de qualidade de servigo de
assumirem uma gestdo baseada nas competéncias € no empowerment dos funcionarios,
tornando a oferta do servi¢o mais proxima das necessidades locais atuais.

Contudo apesar da importancia atual da Administracdo Autdrquica, proceder a
melhorias continuas, denota-se ainda como uma das principais implicagdes, a dificuldade
em apresentar solugdes tecnologicas, o que dificulta a aproximacgao das TIC aos proprios
utilizadores. Outra ¢ a dificuldade na gestdo de competéncias, denotando-se uma falta de
conhecimento amplo por parte dos recursos humanos relativamente a novas formas de
sistema de gestdo, as abordagens por processos € a interagao destas com a qualidade, o que

dificulta a concretizagdo a analise dos proprios procedimentos.

4.1. Implicagdes para a Administra¢ao Publica:

Em face desta exposicao cabe a Administra¢do Local realizar esfor¢cos de mudanca
no sentido de prover capacidades adequadas as funcionalidades atuais, devendo comecar a
apostar na dinamizag¢do e no investimento de uma abordagem baseada em processos para a
melhoria da comunicacdo interna do Municipio, na aposta de um sistema de gestdo de

qualidade coerente, como forma de dar continuidade a sua atuacdo e permitir a presenca de
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melhores praticas de modernizagao, possibilitando elevados niveis de agilidade e eficiéncia
na concretizagdo dos objetivos estratégicos.

Por fim, torna-se importante, a andlise da gestdo de risco das entidades publicas
através dos seus procedimentos, como forma de permitir a mitigagao de riscos que estejam
a afetar o funcionamento dos objetivos estratégicos, bem como permitir ampliar e aproveitar
as oportunidades e pontos fortes que estas entidades concentram, como forma de aumentar
a importancia que o poder local tem para o desenvolvimento de uma regido e de um pais

permitindo uma melhor resposta as necessidades dos cidadaos.

4.2. Limitagoes:

A principal limitagdo desta investigagao, prende-se com o facto de esta se realizar
numa realidade concreta, o que ndo permite extrapolar resultados e consequentemente
conclusdes generalizadas para as restantes AL. A segunda limitacdo, ainda que ndo tenha
posto em causa a realizagdo desta investigacao, prende-se com o contexto pandémico em
que aconteceu este estagio, o que impossibilitou um maior contacto com outras

departamentos e funciondrios que poderiam ser Uteis para esta investigacao.

4.3. Orientacdes para o futuro:

No que respeita a gestdo de processos de negocio, e a utilizagdo do modelo BPM,
importa continuarem a desenvolverem-se projetos e abordagens que articulem este modelo
com as entidades publicas, como capazes de compatibilizar, simplificar os procedimentos, e
permitir a monitorizacdo de possiveis preocupagdes com a melhoria continua, para suprir
limitagdes como as dificuldades comunicacionais entre niveis, a constante volatilidade
legislativa, a dependéncia or¢amental do poder central, bem como o refor¢o da necessidade

de se adotarem solugdes inovadoras.
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ANEXO I —Notacao de Processos:

Objetos Tipo Subtipo Significado Notacao
Inicio do fluxo, sem qualquer
Nenhum motivo determinado;
Inicio do fluxo, apo6s a recegao de
Mensagem uma informacao;
Inicio do fluxo. numa data-hora
especifica ou num ciclo especifico @
pré-determinado;
Tempo
£ = Inicio do fluxo, ao fim de ter sido
e < N cumprida determinada condi¢ao;
&= =t Condicional
Inicio do fluxo, apds a transmissao
Sinal de um alerta entre os niveis do
Processo;
Inicio do fluxo, por diferentes
Multiplo triggers (sendo apenas necessario
um para iniciar);
Paralelo
Multiplo Inicio do fluxo, com a combinacao
de diferentes rriggers;
Nenhum Ocorréncias a meio do fluxo que (/—\ ‘\
provocam uma mudang¢a no ‘\\_’/
Processo;
Mensagem A rececdo de determinada \
mensagem ou o envio de uma ' E
mensagem;
Serve para determinar excegdes ao @
Tempo fluxo, ou para, estabelecer .
restri¢des temporais ao fluxo
Colocagao ordenada dos dados do ‘
Escalonamento processo;
S A necessidade de ser feita uma <X
- = Compensacao compensacgao; .
= T —
= =
—
<"E‘ O fluxo prossegue, com o .,@\‘
b= Condicional cumprimento de determinada ‘\_/'

condicao;
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O fluxo pode terminar de diversas
formas;

Ligacao -"f‘;"“\“\
O fluxo prossegue; =3
s
M
Sinal O fluxo recebe um sinal de alerta =
entre os niveis de processo; { ,«"_\ "‘I
N/
Multiplo O fluxo depende de um dos )
diversos triggers para continuar; ’.f" F"{‘}"'l
\ |
'\, | —
“\\é:-r"'y
Paralelo O fluxo depende da combinacdo de =
Multiplo diversos friggers para continuar; f("iﬂj‘-‘l'
wh
Ll
Nenhum O fluxo termina sem nenhum envio
de sinal;
Mensagem O fluxo termina com o envio de
uma mensagem; —
O fluxo termina devido a existéncia
Erro de um erro, reiniciando o fluxo para
0 corTigir;
O fluxo envia uma mensagem de
Escalonamento | ativar o escalonamento, para que
eventos de escalonamento que se .
tenham iniciado nas outras fases,
prossigam para fluxos
= complementares;
8 —_
= = —
< = .
&= = Indica que deve ser cancelada a
Cancelamento transacdo de um subprocesso do ‘
proprio fluxo;
Indica que deve haver uma
Compensacdo | compensagdo sobre uma atividade,
visando desfazer agoes realizadas
110 ProCesso;
Sinal O fluxo termina e transmite um
alerta para outros processos iniciem
fluxos;
Término
O fluxo termina com 0 processo €
todas as atividades que possam estar
a OCOITEr;
Multiplo @
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frente;

Tarefa Simples Tarefa genérica:
(atébmica)
|
e ——
Tarefa executada por um &
Utilizador individuo com recurso a software;
~
e
Tarefa executada por um ce
Manual individuo manualmente;
- o
Atividade que inicia uma regra de
Regras de Negocio negocio que retorna com valor
para comparacgao: E—
< ——————)
g 2 Atividade que necessita de =
= = Execucao de Script consultar um roteiro;
= g
=< R
w
2
(=} )
= o 7o
S Atividade automatica; @
'2&' Automatica ou
Servigco ——————
=
Envio Atividade que corresponde ao
envio de uma mensagem;
——
Rececao e
Atividade que corresponde a =
1'ece<;ﬁo de uma mensagem;
| S——
Subprocesso
Atividade que incorpora um
conjunto de outras atividades.
,
Ponto de \
Direcao do Exclusivo O fluxo segue apenas por um dos
Fluxo fluxos de saida;
Depende de um evento
intermédio ou da rececao de uma
Evento 2
mensagem para prosseguir;
Paralelo baseado Os fluxos podem ocorrer ao
@ em evento mesmo tempo, mas dependem de
. w
3 8 eventos.
- = SnR
z 8 O fluxo segue uma condigéo AL
3 = inclusiva, para cada fluxo de @\
»n . ; P : ’ i
o Inclusivo saida € avaliada uma férmula de % &
-§ retorno, caso seja verdadeira, o
g fluxo prossegue.
> - " A
Apresenta condicoes especificas ¥
Complexo para que os diferentes caminhos &
do fluxo sejam seguidos;
Criacdo de caminhos paralelos, .{:\,
Paralelo voltando a sincronizar-se mais a Vd
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Conetores

Fluxo de Sequéncia

Conecta objetos de fluxos em
uma ordem sequencial propria;

Fluxo de Mensagens

Representa as mensagens entre
os participantes dos processos
que se encontram em pools

separadas;

Associacao

Mostra a ligagdo entre os
objetos de fluxo e artefactos;

Linhas de delimitacao

Piscina

fronteiras do processo com

A piscina delimita as

0 exterior 8

Raias

As raias inserem-se dentro

da piscina e servem para
organizar os aspetos de
um processo;

POOL

Lt

lre2

Conetores

Objetos de Dados

Representa os dados
colocados no processo. que
fornecem informagdes de
como os dados sao usados, de
como devem ser recolhidos e
quais devem ser
armazenados;

Anotacdes

Permite acrescentar
informacoes adicionais;

Grupos

Organizam tarefas e
Processos que possuem
relevancia para o processo;

Baseado em:(Object Management Group[OMG],2011) e (Bizagi Modeler)
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ANEXO II — Analise de Dados com o SPSS:

UnicoCandidato
M sSim
Mo

Concurso Publico

©
-.% Consulta Prévia
]
o
o
Ajuste Direto
25
Contagem
MNo caso do "Ajuste Direto”, este procedimento apenas admite um candidato (n.°2 do artigo 112° do CCP)
FaltadeAnuncio
W Nio
M Convite
Concurso Publico
E
§  Consulta Prévia
3
e
o

Ajuste Direto
[v] ) 10 15 20 25
Contagem

69



Procedimento

Procedimento

Concurso Publico

Consulta Prévia

Ajuste Direto

Concurso Publico

Consulta Prévia

Ajuste Direto

Contagem

25

13

Contagem

20

29

TaxadePublicitagdonoTED
B nzo

AquisicaoCooperativa
M sim
W NzEo
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Procedimento

CritériodoPrego
M sim

Mo
Concurso Publico

Consulta Prévia

Procedimento

Ajuste Direto

Contagem

VelocidadedeAdjudicagio

B -120 dias

W +120 dias
Concurso Publico

Consulta Prévia

Ajuste Direto

25

Contagem
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Procedimento

Concurso Publico

Consulta Prévia

Procedimento

Ajuste Direto

AdjudicatarioPME
W Sim
| IET

Concurso Publico

Consulta Prévia

Ajuste Direto

Contagem

20

Contagem

CandidatosPME

W sim
| IRER
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Procedimento

Concurso Publico

Consulta Prévia

Procedimento

Ajuste Direto

ProcedimentosDividosemLote
M sim
B Nso

Concurso Publico

Consulta Prévia

Ajuste Direto

10 15

Contagem

20

Contagem

25

25

ClarezanoProcessodeAdjudicacio
Esim
| [VEL
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Procedimento

Concurso Publico

Consulta Prévia

Procedimento

Ajuste Direto

NIFdoAdjudicatario
W sim

Contagem

Concurso Publico

Consulta Prévia

Ajuste Direto

25

o 5 10 15 20

Fonte: Elaboragdo Propria com utd®4@86Mo Software SPSS

25

NIFdoAdjudicante
M sim
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ANEXO III - Diagrama de Contexto:

Procedimento
Prévio para
Utente Concorrentes Competéncia
Presidéncia Juridicas
Assembleia
Municipal
7
20 1 2 6 /
\
SISTEMA DE Publicagio
9 Nacional/
——> - , Internacional
Pedidode | v CONTRACAO PUBLICA
Visto Prévio
10
16
15
" ! 2 Gestio dos
Contratos
Pedido de Publicos
Cabimento e Recolha e
Compromisso . Validacio de
Jurl. do Informacio
Procedimento

Fonte: Elaboragdo Propria

Legenda:

1.

Indicagdo de necessidade por parte dos servigos;
Elaborag@o do Caderno de Encargos e das pecas do
procedimento;

Pedido do Caderno de Encargos; Realizagdo do
Convite € N° de Cabimento;

Apresentacdo das Propostas e do Preco; Pedidos de
Esclarecimento; Apresentar erros e omissdes;
Pronunciagdo na Audiéncia de Interessados; Envio
dos Documentos de Habilitagdo; Celebragdo e
Assinatura do Contrato;

Envio de Convites/Aceitagdo de Propostas; Envio do
Caderno de Encargos; Envio do Esclarecimento de
Adjudicagdo; Envio de Minuta de Contrato;

Pedido do parecer prévio a aquisi¢do de servicos
juridicos (Diregdo Superior);

Envio do parecer prévio referente aquisicdo de
servigos juridicos;

Pedido de autorizagdo para Compromisso Plurianual
(decisdo nas Reunides da Assembleia Municipal);
Despacho de autorizagdio do Compromisso
Plurianual;

Envio para publicagdo no Dre/JOUE; Possivel
publicitagdo no TED;

10.

11.
12.
13.

14.

15.
16.
17.

18.
. Pedido da Nomeagdo do Jari do Procedimento;

20.

Envio de dados referentes a formagéo ¢ execucdo do
contrato para o Portal Base (reconhecido pelo
IMPIC, IP.); Envio de copia do contrato apés a
celebragdo;

Pedido de excegdo para Acordo-Quadro (CIRC);
Envio do Pedido de excecdo para Acordo-Quadro;
Pedido de Esclarecimentos relativo a nomeagdo ¢
escolha dos concorrentes; Resposta as questdes
colocadas na Audiéncia de Interessados;
Esclarecimento sobre as pegas do concurso; Realiza
o convite a melhoria das propostas; Participa no
Relatdrio Preliminar e no Relatério Final;

Pedido do n.° de cabimento e do n.° de compromisso;
Envio do n.° de cabimento e do n. ° de compromisso;
Envio do processo para fiscalizagdo prévia; Pedido
de Visto Prévio ao Tribunal de Contas;

Envio do Visto Prévio;

Assinatura de Contratos;

Autoriza a despesa e o procedimento; Aprova as
pecas do procedimento; Decreta a autorizacdo de
adjudicagdo através de um despacho; Nomeia o Jiri;
Assina o Contrato.
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ANEXO 1V - Modelaciao de Processos:
Ajuste Direto:

Diretora Geral DAGFF

Contabilidade

DAGFAF - Subunidade Financeira

Jin do Procedimento

2. Encargo Plurianual?

Contratagio Piblica

Presidéncia

Nao

>©

344 dias

Concorente

Fonte: Elaboragdo Propria com apoio da observagao direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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Diret DAGF)] da DGAF

5. Existem fundos disponiveis

z
3
2
2
2 .
% | &
= £
g |3
£
=
EHE
g —
- [
E 6. Proposta
ot H— adjudicada
fundos rmetn o Biavorar )
dispanivers y informagdes Sr——=—=-
3 Sobre minuta =)
z Pégina soguintc
2 compromisso
g pasina ancerior
g
S
i
E
E
£
B Y4 QRutisor minura R $im
H @ habilitar-se & N @
£ prestar caucgio
g Aquisigio ndo il Pagina
S realizada e scguinte

Fonte: Elaboragdo Propria com apoio da observacao direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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DirtDAGFal da DGAF

z
2
&
S
£
; 2
4 z
2
2|3
g |2
&
3
= | &
2
a
. Pedido de
9.Necessirin 10 Rssany Visio Prévio
Yooyt Visto Prévio?
3 o
= Netificagho de - = = " laborar 2
] @ s <& CRa Enviar Sremeter pE icio ) Aquisiio realizada
F alierada | documentos minuta em comao | mmmmme e =] contrato  r————= i
£ Pagina anterior : contrato 5 R !
g = Nao
£ N
S o
1. Aquisiciio de
S & Publicar ) sim | Sconirata
documentos cantratodispensa & Tl
20 foncesdor de contrato Clllilizid
2 H
2 i
2
E i
Sim
s
£ (© i i Bpgsina L
g contrata
£ Pigina anterior
< Aquisigio nio

Fonte: Elaboragdo Propria com apoio da observacgao direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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1. Nomeaciao do Juri do Procedimento:

DAGEF - Subunidade Financeira

Diretora Geral da DAGF

Contabilidade

Jiri do Procedimento

Cs,

Analisar
intengio

de interesses ©

inexisténc,

Contratagdo Publica

1. Necessidade de
escolher o jari

Analisar a
necessidade

Rtaborar

proposta

= Solicitar
indicaco de
e I < = = e e e e e e e e e e e e i 2t ==
Jori

Juari do
Procedimento
Escolhido

Presidéncia

Niio

Fonte: Elaboragao Propria com apoio da observagdo direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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Consulta Prévia:

DAGE - Subunidade Financeira

Diretora Geral da DAGF

9. bxistem fundos

Contabilidade

Pagina snterior Prazo de audiéneia prévia

Accita eventual pronuncia?

Jiri do Procedimento

. Necessirins
comesdes?

Nia

o =
Receber
compromisso

Contratagio Piblica

10 Proposta

adindicada?

®

Pagina
seguinte

2 @ despacho

£ com e

=
]
!
H
i
H
H
i
i
i
i
E

H -— ¥

H ®

Aquisicio nio

Fonte: Elaboragdo Propria com apoio da observacgao direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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DAGF DGAF - Subunidade Financeira

Diretora (DAGFDGAF

2
3
g
=
Z
&
5 4. Tipo de informacio
:
2 Usclarccimentos o (e P
2 = i i propostes
£ o % siilaioy
E A
E Erros ¢
it

Contratagdo Piblica

1. Manifestagio de necessidade

2. Fneargo Plurianual?

B, tise S
Al inf b de
Lohiiin U adjudicagio

Fancar procedimento
com convites ¢
cadermon

=@

iPagina seguinte

Presidéncia

‘L::@

I
i
I
I
1
i
|
1
i
'
i
|
i
i
T
'
i
I
1
i
'
i
|
i
h
|

’

Concorrente

YA s il

2, 1 propost

b ubmetor s Lo
Droposts ¢

314 diss 3. &
s Esclarceimentos/err SNde

08 € omissdes propostas

Fonte: Elaboragao Propria com apoio da observagdo direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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il da DAGF

DAGE- Subunidade Financeira

Jiri do

Contratagéio Piblica

Cansfommar
minuta em
contrato

Netificacio de
minuta

=@

Pagina seguinte

P
anterior

= Enviar
contrata e

Presidéncia

E}
1| Dar despacho ¢

Concorrente

11, Aceits minuta?

alterad:
el Aquisi¢ho ndo
12, Aceita minuta realizoda

altcrada?

Fonte: Elaboragdo Propria com apoio da observagéo direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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Diretora GDAGIGAF

Z
8
g

£

i

2

i |3

7|8

& |3

g

Z |z
3
g

13, Necessirio

" enviar documentos? 14, A Ao
E @
i ©
g b
E e
:
&

£

£

£

H

§

Fonte: Elaboragdo Propria com apoio da observagéo direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler

83




3. Concurso Publico:

g
a
<
g
£
2
i
El
g
-
8
E
H
s
< 3
a &
2
]
1. Manifustacho do 3. Publicogio
s necesskiata aceite 2 s S Pabllsselo
= urianual?
§ - Pagar andncio rocctaeo
g
£
!
!
!
;
£ > i
H ‘ e |l>__ ;
£ :
i
:
!
!
!
H
T
H "
! Kim
!
7 i
£ nalisar o s Nia = Pubmeter
£ concurse Proposa
'5 4. Necessita de 639 dias Bigio sogainns
eselarecimer ermos ou

Fonte: Elaboragdo Propria com apoio da observagao direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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Diretora Geral da DAGF

10, Existem

6. N° de propostas

o Frificar se hi
3 fiandos.
= disponiveis
E
£
£
S
£
£
£
2 | o
e | B l 8. Pronincias? 9. Havendo
g 3 a»:,m’..'..u.r ) Y pronuncias ol
a |& o _ Propostis J = :
2 S
E Aguardar Sim Jio
= audiéncia prévia
T
B guardar
S sobre fundos
g =
= 3 labora
= o e e - "
o SPAnalisar e Nio compromisso adjudicagiv. f
g l' ‘proposta I Pagina seguinte
g 7. Necessdrias
S comecoes?
Z S
£
£
' &
. “Aque | propasta —
£ i )
£ @ Pronuncinr o rm === === m
H
< Pagina anterior

Fonte: Elaboracdo Propria com apoio da observagio direta e participativa, com recurso a plataforma Bizagi Modeler
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Diretora Geral da DAGF

Contabilidade

DAGE - Subunidade Financeira

Jitri do Procedimento

Contratagio Piblica

1. Proposis sdiudicads?

Pagina seguinte Nio

Lnviar
contrato

= ——
=2 informagio ik
despachada Rl -=-<—<S—==<

Pagina seguinte

Presidéncia

Concorrente

13. Aceita Aquisicio nio
realizada

minuta? minuta alterada?
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