ROTEIRO PARA O il

REFORCO DA CAPACIDADE
GUIA PRATICO ad mum

.................

fmmaad

)
Politica Regional
e Urbana



Indice

GlOSSANIO 0B ADIEVIATUFAS.........iiiiiiieiieieie sttt bbbttt et et ettt enbeeneas 3
] € 0o (1o T F SRRSO 4
1 Capacidade administrativa no que respeita a politica de COESA0..........ccccvvvververiiiie i, 6
1.1  Boa governacao e capacidade adminiStratiVa ...........cccceoerereneneninieieeeese e 6
1.2 Desafios que afetam 0 deSEMPENNO ........ccviveiieie i 8
2 Contexto e finalidade A0S FOTEITOS ........ciiiiiiiiiiiiii et bbb 11
2.1  Disposicdes legais em matéria de reforco de capacidades (2021-2027).......cccccererereruenns 11
2.1.1 Reforco de capacidades diretamente associado aos investimentos............ccccccvvereeennene. 11
2.1.2 Assisténcia técnica-tipo (taxa fixa ou CUSLO real)........cccoverereiviieiieieee e 12
2.1.3 Financiamento ndo associado aos custos para assisténcia téCnica.........cccceevuevverreennene. 13
2.1.4 Combinag&o de diferentes opgdes de reforgo das capacidades..........cccoeveverenervninnnn. 13
2.2 Anatureza dos roteiros para o reforco da capacidade administrativa............c.ccccevevverienee. 14
3 Defini¢éo de roteiros para o reforco das capacidades administrativas............cc.ccoeevevereenee. 16
3.1  Participacdo das partes interessadas, COMpromisso € apropriaGao ...........ccecvrveerveerverreeens 17
3.2 Analisar a SituaGao atual (PrESENTE) ......evvirverririiriirieeeeee ettt 18
3.3 Perspetivar o futuro e identificar acBes (fULUr0) ......cccvveeiieiiiie e 19
4 Procura 08 INAICAUOIES ........cuiiiiiiiiiie ittt bbbt et se et st sbenneaneas 24
4.1  FUNGAO dOS INQICAUOIES .......oviiiiiitiiiieiieie ettt bbbttt sb e b 24
4.2 el Tor: Yo o] CotSo (o I {0 <] | (o RSSO RU RPN 25
5 Proposta de eStrutura de UM FOTEITO ......cc.ecveiiiiieeicieecie ettt 27
5.1  Elementos estruturaiS de UM FOTEIN0......c.uieeieeieieesiesie e sieeie e sie e ste e ee e neas 27
Seccdo 1: Objetivo geral € estrutura do FOTEINO .......ecvericieeviee st 27
Secgdo 2: Metodologia utilizada na elaboragao do roteIr0 .........ccevvvererereneeiereese e 28
Seccao 3: SItuaCa0 atual (PrESENTE)....cuiiiii e iee e s s sre e bn e sne e 28
Seccao 4: Perspetivar 0 fULUIO (TULUID) .ovveveceeesiecece et 28
Seccao 5: 1dentifiCaCa0 JaS ACOES .....uivieieirrie e it rie e sre e s e et e sbe e sae e s reenreesne e 28
SeCGA0 6: EXECUGAD 0O FOTRITD ...veviveiieieeieeieete ettt bbbt e r e e 29
6 Financiamento N&0 aSSOCIAA0 A0S CUSTOS.........oiuiitirieiiiieieie ettt bbb 30
6.1 010 - Tor- o [0S (0] (=Y (0L SRTSSSN 30
6.2  Elaboragéo de regimes de financiamento ndo associado a0S CUSLOS .........ccevereereererrenenee 31
6.3 ULilizag80 de INAICAUOIES ......ocuiiiiiiieiieieie ettt sbe i 32
R D (o7 (0l L=l o (<o ST 34
6.5  MOCEIOS € EXEIMPIOS. ....cueiiiitiitieieeiieeee et se et sre e ene s 36
7 ResumO dOS PriNCIPAIS PONTOS. .......eiuiiieieiiieiteste sttt sb bbbttt nne bbb b ens 38
ST B (=] =] 0] LSS 39
AINEXOS ...ttt b bR Rt R e bt b e R e e Re e Re Rt n e et et et benbeereeneanean 40
ANEXO 1: Lista pormenorizada de questdes para orientacdo da analise da situacéo atual
(=TI 1= RSP STSR 41
ANEXO 2: Exemplos de agdes para financiamento ndo associado a0S CUSLOS ..........cccververeereene. 43

-2-



Glossario de abreviaturas

RCA
FC
RDC
0sC
DG REGIO
CE
FEDER
UE
GRH
Ol

AG
EM
AT
OCDE

Refor¢o da capacidade administrativa
Fundo de Coesao

Regulamento Disposi¢des Comuns
Organizacao da sociedade civil
Diregdao-Geral da Politica Regional e Urbana
Comissao Europeia

Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional
Uniao Europeia

Gestdo de recursos humanos

Organismo intermédio

Autoridade de gestdo

Estado-Membro

Assisténcia técnica

Organizacdo de Cooperacdo e de Desenvolvimento Econdmico

O presente documento foi elaborado pelos servigos da Comissdo para inspirar as administragoes
dos Estados-Membros que pretendam desenvolver roteiros para o refor¢o das suas proprias
capacidades administrativas, a fim de facilitar a execu¢do dos programas e incentivar as boas

prdticas.

As informacgdes nele contidas ndo prejudicam as negociagdes interinstitucionais em curso sobre os
regulamentos da politica de coesdo para 2021-2027. O presente documento ndo constitui uma
interpretagdo do direito da UE e ndo vincula a Comissdo Europeia. Sempre que surjam diferencas
entre as explicacdes dadas no presente documento e o texto impresso dos requlamentos, prevalece
o texto publicado no Jornal Oficial da UniGo Europeia. Apenas o Tribunal de Justica da Unido

Europeia é competente para interpretar o direito da Unido.




Introducao

A boa governagao constitui um elemento basilar do desenvolvimento econdmico e da politica de
coesdo. Exige uma boa capacidade administrativa, o que significa que o servigo publico nacional,
regional ou local deve ser eficiente e eficaz na execucdo das politicas e/ou tarefas que Ihe sdo
confiadas. A experiéncia mostra que os Estados-Membros e as regides da UE com instituicdes
fracas tém problemas significativos na absorcdo dos fundos da UE disponiveis e na otimizacdo da
sua utilizacdo?.

A necessidade de aumentar a capacidade administrativa para gerir e executar os fundos da UE
assumiu definitivamente um cardter prioritario, o que é manifesto nas propostas de regulamentos
da Comissdo para 2021-20272%, que incluem novas disposicdes que enfatizam o reforco de
capacidades. Estas disposicbes tém por objetivo apoiar uma abordagem personalizada,
disponibilizando um leque mais amplo de instrumentos e incentivando uma utilizagdo mais
estratégica do financiamento destinado a medidas de reforco de capacidades. A capacidade
administrativa também é identificada como essencial para a execucdo efetiva dos fundos,
especialmente nas orientacdes em matéria de investimento contidas nos relatdrios por pais do
Semestre Europeu de 2019 (Anexo D).

Os Estados-Membros da UE que desejem melhorar a sua capacidade administrativa sao
incentivados a tirar o maximo proveito das novas disposi¢cées legais. Um dos novos recursos €é a
opcdo de elaborar um roteiro® para o reforco da capacidade administrativa. Trata-se de um
documento opcional de natureza estratégica que inclui medidas abrangentes para o refor¢o de
capacidades em matéria de gestdo e utilizacdo dos fundos. Os roteiros ndo possuem um formato
predefinido e podem ser elaborados para os Estados-Membros ou para programas individuais.

O presente guia pratico destina-se a disponibilizar informagdes operacionais, apoio metodoldgico
e pratico e exemplos que podem ser utilizados na elaboracdo de roteiros. Baseia-se nas
experiéncias de uma acdo-piloto para o reforco da capacidade administrativa com vista a antecipar
o periodo de programacao pds-2020 (Pilot action on frontloading administrative capacity building
to prepare for the post-2020 programming period) realizada pela OCDE, em nome e em estreita
parceria com a DG REGIO, entre o verao de 2018 e o outono de 2019. Nesta agao-piloto, cinco
autoridades de gestdo e um organismo intermédio? receberam apoio para melhorar a sua

1 DG REGIO, 2018: Sétimo relatério sobre a coeséo econémica, social e territorial, paginas 160 e 161.

20 conteldo e as referéncias a disposi¢des legais contidas no presente guia pratico referem-se as propostas da
Comissdo para 2021-2027 no que respeita ao Regulamento Disposi¢Ges Comuns (COM (2018) 375 final) ou, se for o
caso, ao entendimento comum provisério sobre disposicGes relacionadas com a programacdo, celebrado pelos
colegisladores em dezembro de 2019, e ao Regulamento relativo ao FEDER e ao Fundo de Coesdo (COM (2018) 372
final). Por conseguinte, o guia pratico pode necessitar de ser atualizado apds a adogdo dos atos legislativos em causa.

3Considerando 25 do Regulamento CPR.

4 Bulgéria (autoridade de gestdo do programa operacional «Regides em crescimento» para o periodo de 2014-2020),
Crodcia (autoridade de gestdo do programa operacional «Competitividade e Coesdo» para o periodo de 2014-2020).
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capacidade administrativa. Para tal, procedeu-se a analise das suas necessidades e a elaboracdo
de acdes futuras para lhes dar resposta. O presente guia faz referéncia a praticas, experiéncias e
exemplos retirados da acdo-piloto.

Os planos italianos para o refor¢co administrativo (PRA) destinados a aumentar a capacidade
administrativa e a melhorar a execugdo dos programas de 2014-2020 cofinanciados pelos fundos
estruturais serviram igualmente como fonte de inspiracdo, tendo destacado a necessidade de a
Comissdo promover uma abordagem mais estratégica para o refor¢o de capacidades.

O guia pratico divide-se em seis sec¢des principais que refletem as principais etapas do processo
de elaboragao do roteiro.

De que B Financiamento
— — Indicadores ) ndo associado
forma? do roteiro oc custos

A primeira seccdo (Porqué?) estabelece a fundamentacdo do investimento no reforco de

capacidades.

A segunda seccao (O qué?) descreve as vdrias op¢les para o financiamento do reforco de
capacidades estabelecidas na proposta legislativa para 2021-2027 e descreve como estas opgoes
podem ser combinadas num roteiro para o reforco das capacidades administrativas.

A terceira seccao (De que forma?) explica o processo e os métodos de elaboracdo do roteiro e
sublinha a importancia de envolver as partes interessadas.

A quarta secc¢do (Indicadores) centra-se na avaliacdo do desempenho. E necessario um conjunto
de indicadores criteriosamente ponderado para acompanhar a execuc¢do do roteiro e medir a
eficdcia das acdes que este abrange.

A quinta seccdo (Estrutura do roteiro) apresenta um exemplo da possivel estrutura de um roteiro
para o reforco das capacidades administrativas.

A sexta seccdo (Financiamento ndo associado aos custos) fornece apoio aos Estados-Membros
gue pretendam beneficiar de «financiamento ndo associado aos custos para assisténcia técnica».
Aborda a forma de desenvolver esses regimes e de identificar e avaliar os resultados a atingir ou
as condic¢des a cumprir. A utilizacdo de indicadores para medir a eficacia é igualmente abrangida.

Grécia (autoridade de gestdo do programa operacional «Infraestruturas de Transportes, Ambiente e Desenvolvimento
Sustentavel» para o periodo de 2014-2020), Polénia — regido de Lubelskie (autoridade de gestdo do programa
operacional regional para o periodo de 2014-2020), Espanha — regido da Extremadura (autoridade de gestdo e
organismo intermédio do programa operacional regional do FEDER para o periodo de 2014-2020).
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. Estrutura Flganuam.ento
Indicadores d . nao associado
o roteiro aos custos

1 Capacidade administrativa no que respeita a politica de coesao

1.1 Boa governagdo e capacidade administrativa

A boa governagao constitui um elemento basilar do desenvolvimento econdmico e da politica de
coesdo. Melhorar a governagdo é uma forma poderosa de impulsionar o crescimento. Por
conseguinte, a boa governagdao ndo so é diretamente relevante para o desempenho econémico
das regides da Europa como também é indiretamente relevante para os resultados de outras
politicas. Ajuda a tornar os investimentos da politica de coesao mais eficientes, aumentando o seu
impacto, além de melhorar o desempenho geral do servico publico a nivel nacional, regional e
local e a qualidade dos servigos que presta ao publico e as empresas.

A boa governacao deve estar no centro de qualquer politica. As politicas «universais» ndo sdo a solugao: é
necessaria uma abordagem diferenciada e personalizada que utilize instrumentos flexiveis. As melhorias
na governagao sdo especialmente importantes para regiGes com baixo crescimento, uma vez que foram
esgotados os beneficios decorrentes de melhorias nas dotacdes de base para o crescimento. Reduzir a
corrupcdo e melhorar a eficacia do governo é o caminho a seguir®.

Assim, boa governacdo significa dispor das politicas publicas corretas, em conjunto com
disposicOes legais, institucionais e processuais para a sua execucdo que funcionem efetivamente.
Tal exige uma boa capacidade administrativa, o que significa que o servico publico deve ser
eficiente e eficaz na execugdo das politicas e/ou tarefas que Ihe sdo confiadas.

Um servico publico eficaz e eficiente deve possuir quatro capacidades distintas, mas sobrepostas:
capacidades de anadlise, de regulamentagdo, de execu¢ao e de coordenagdo. Tal inclui ter a
capacidade de definir e executar estratégias, nomeadamente a selecdo e a realizacdo de
investimentos para alcancar os objetivos da politica de coesdo, avaliar o impacto com base em
dados fidveis, e obter resultados em conformidade com o direito da UE, tais como as regras sobre
contratos publicos e auxilios estatais.

No contexto da gestdo dos fundos, a capacidade administrativa refere-se a capacidade de uma
administracdo publica de gerir e utilizar os fundos da UE de forma eficaz ao longo do ciclo de
investimento, contribuindo assim para a execuc¢do eficaz da politica de coesdo da UE. A
experiéncia mostra que os Estados-Membros e as regides da UE com instituicdes fracas tém

5 Andrés Rodrigues Pose, London School of Economics (LSE), conferéncia «Good Governance for Cohesion Policy»,
24 de maio de 2018.



dificuldades significativas na absorcao dos fundos da UE disponiveis e na otimiza¢do da sua
utilizacao.

A capacidade administrativa para gerir os fundos estd associada a uma série de fatores®:

e Estruturas: a arquitetura para a definicdo de um programa com atribuicdo clara de
responsabilidades e tarefas as autoridades de gestdo, aos organismos intermédios e a outros
organismos essenciais e as suas inter-relacdes determina em grande parte a eficiéncia do
mecanismo de execug¢do de um programa.

e Recursos humanos: garantir, em tempo Uutil, a disponibilidade de pessoal experiente,
qualificado e motivado é um fator essencial para o sucesso na gestao dos fundos.

e Sistemas e instrumentos: trata-se da disponibilidade de instrumentos, métodos, orientacdes,
manuais, sistemas, procedimentos, formularios, etc., que constituem auxiliares de trabalho
gue podem ajudar o sistema a funcionar com mais eficiéncia. Os sistemas e instrumentos
tornam as organizacdes menos vulneraveis a questdes como a rotacao de pessoal, reduzem o
risco de mau funcionamento e melhoram a eficacia geral.

Estes fatores encontram-se igualmente refletidos no quadro analitico da OCDE’, que se destina a
avaliacdo da capacidade administrativa. Esta avaliagdo apresenta quatro dimensdes. Em primeiro
lugar, as pessoas sdo a espinha dorsal de qualquer organizacdo. Esta dimensdo examina a
combinacdo de aptidées e competéncias e os

desafios conexos. Em segundo lugar, a dimensao C““d':“!'

. . . . quadro
organizacional analisa sistemas, instrumentos, favoraveis
processos operacionais e cultura, os quais A
devem ser coerentes com os objetivos ’ P"'“‘!""'“!“t_" = -

- . y coordenacgdo
estratégicos, apoiados por estruturas de estratégicos

governacdo eficazes, a fim de facilitar uma
tomada de decisdes bem fundamentada. Em
terceiro lugar, a dimensdao do planeamento
estratégico examina varios aspetos ao longo do
ciclo de investimento, desde a elaboracdo da
estratégia, o planeamento e a sele¢do do projeto
até a sua execucdo, a participacdo das partes
interessadas no projeto e ao acompanhamento e

avaliacido do mesmo. Em quarto lugar, sdo
necessarias condi¢cdes-quadro adequadas para criar um ambiente que permita que todos os niveis
de governo realizem com eficacia os investimentos publicos. As condi¢ées-quadro favordveis em

6 DG REGIO 2018.

7 OCDE (2019), Analytical framework used in the context of the pilot action on frontloading administrative capacity
building to prepare for the post-2020 programming period.
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diferentes niveis de governo incluem um quadro fiscal conducente aos objetivos de investimento

prosseguidos, uma gestdo financeira rigorosa e transparente, transparéncia e utilizacdo

estratégica dos contratos publicos e sistemas legislativos e regulamentares claros e coerentes.

1.2 Desdfios que afetam o desempenho

As administragdes que gerem os fundos da politica de coesdao enfrentam desafios que podem ter

um grande impacto no seu desempenho. Estes desafios podem ser internos, externos, transversais

ou sistémicos.

Os desafios internos incluem as aptiddes, competéncias e motivacées dos membros do pessoal, a

melhoria da atratividade das administracdes enquanto entidades empregadoras a fim de evitar a

elevada rotagao de pessoal, uma estrutura organizacional e regras processuais. As administragdes

devem dispor de gestores com competéncias de lideranga apropriadas e estabelecer um sistema

de recrutamento e de progressdo/gestdo de carreiras com base no mérito. Devem também

estabelecer regras simples e evitar a sobrerregulamentacao nacional das regras da UE.

DESAFIOS INTERNOS

QUAL A ABORDAGEM?

QUE FATORES?

Estruturas: uma estrutura
organizacional bem definida que
apoie a elaboragéo e a execugéo
das politicas é um fator essencial
para o sucesso das instituicoes
publicas.

Recursos humanos: garantir, em
tempo util, a disponibilidade de
pessoal qualificado e motivado é
um fator essencial para o sucesso
na gestdo dos fundos.

Os principais organismos responsaveis pela gestdo dos fundos devem dispor

de:

O

Quadros regulamentares e institucionais bem definidos

Responsabilidades e tarefas claras

Uma estrutura organizacional clara, simples e transparente que lhes
permita executar as suas tarefas com eficiéncia e que seja coerente com
os objetivos estratégicos

Uma estrutura que seja suficientemente flexivel para se adaptar a novas
circunstancias

Mecanismos eficazes de coordenagdo e comunicac¢do entre as estruturas

Os organismos responsaveis pela gestdao dos fundos devem dispor de uma
estratégia de recursos humanos moderna, clara e abrangente, assente numa
analise exaustiva das necessidades, que assegure:

(@)

Responsabilidades institucionais claras no que respeita a gestdo das
pessoas

Gestores com competéncias de lideranga apropriadas, que respeitem os
mais elevados padrdes de transparéncia, responsabilizacdo e integridade
Um sistema de recrutamento e de progressdo/gestdo de carreiras com
base no mérito, que garanta total transparéncia no recrutamento e na
nomeacgao (por exemplo, concursos publicos), disposicdes que prevejam
critérios apropriados de avaliagdo e promogao (baseados em indicadores
de desempenho) e disposicGes em matéria de desenvolvimento pessoal

Remuneragdo justa e competitiva, que tenha em consideragao os niveis de
remuneragdo no mercado de trabalho, para reter funcionarios e manter
ou expandir os conhecimentos e as competéncias no ambito da

-8-



Sistemas e instrumentos: as
instituigdes publicas que gerem os
fundos devem estar dotadas de
sistemas e instrumentos
adequados para trabalhar de
forma transparente e eficiente.

administragdo. A atribuicdo de prémios ou de complementos salariais deve
estar claramente associada ao desempenho, o qual deve ser medido com
indicadores objetivos

Politicas estratégicas de gestdo de recursos humanos que tenham em
consideragdo e preencham as lacunas de competéncias, permitam
mobilidade e flexibilidade e recolham e mantenham dados para o
processo de tomada de decisdes

Profissionalizagdo de altos funcionarios publicos e quadros de diregao
Prestacdo de informagdes, conhecimentos e desenvolvimento de
competéncias adequados para permitir que os funciondrios cumpram as
suas tarefas com eficdcia

Os organismos responsaveis pela gestdao dos fundos devem dispor de sistemas
e instrumentos eficientes, tais como:

(e]

O

Abordagem estratégica a nivel técnico e de politicas

Regras simples, sem sobrerregulamentacdo nacional no que respeita as
regras da UE

Procedimentos, orientagdes, manuais e formularios claros, simples e
coordenados, para garantir que as instituicdes mantém elevados niveis de
qualidade, transparéncia e resiliéncia

Um sistema de gestdao de conhecimentos

Uma cultura de avaliagdo

Sistemas de gestdo de informagdes que disponibilizem informacgdes e
dados de acompanhamento, a fim de melhorar a qualidade e a
transparéncia do processo de tomada de decisdo

Sistemas de gestdo do desempenho (por exemplo, indicadores eficazes e
mensuraveis) para ajudar as instituicdes a estabelecer metas e a avaliar o
progresso com vista a sua consecuc¢ao

Coesdo eletrdnica

Sistemas de TIC para facilitar a comunicagdo interna e externa

Os desafios transversais ou sistémicos também devem ser abordados. Estes desafios incluem uma

maior énfase no planeamento estratégico, a responsabilizacdo de decisores e gestores pelo

desempenho, a garantia de transparéncia e de utilizacdo de dados abertos, a fim de manter ou

aumentar a confianga do publico na administragao publica e prevenir, detetar e combater a fraude

e a corrupgao, e a participacao na coordenacdo e interagao com as partes interessadas internas e

externas. Estes sdo exemplos de planeamento e coordenacdo estratégicos e condi¢cdes-quadro

favoraveis, conforme

referido no quadro analitico da OCDE.



DESAFIOS TRANSVERSAIS OU SISTEMICOS (CONDICOES-QUADRO FAVORAVEIS)

QUE FATORES? QUAL A ABORDAGEM?

Os organismos responsdveis pela gestdo dos fundos devem dispor dos

seguintes elementos:
e Melhor processo de &

elaboragdo de o Planeamento estratégico, procedimentos e mecanismos de consulta,
politicas/tomada de decisdes coordenagdo e cooperag¢ao

o Meétodo aberto e transparente de interacdo e coordenagdo com as partes
interessadas internas e externas relevantes em todas as componentes do
ciclo de politicas/programacgéo, ou seja, com 0s organismos nacionais de
coordenagdo, os ministérios relevantes e outras autoridades publicas
competentes em diferentes niveis de governo, outros organismos
administrativos responsdveis pela gestdo de fundos da UE, os
beneficidrios, as agéncias de desenvolvimento regional, os parceiros
econdmicos e sociais, o setor privado, a sociedade civil, incluindo as ONG,
etc.

e Apropriagdo pelas partes
interessadas

e Responsabilizagéo
o Medidas para responsabilizar os decisores e gestores pelo desempenho

e Transparéncia o Transparéncia para manter/aumentar a confianga do publico na

administragdo
e Prevengdo da
fraude/corrupcéo o Medidas antifraude eficazes e proporcionadas, incluindo transparéncia e
utilizacdo de dados publicos para evitar a fraude e a corrupgdo, por
e Capacidade dos beneficidrios exemplo, através da utilizagdo da ferramenta informatica Arachne

o Reforgo da capacidade das partes interessadas relevantes, em especial
dos beneficidrios de investimentos publicos relevantes (por exemplo,
desenvolvimento de conhecimento, constituicdo de uma lista de reserva
de projetos, contratagdo publica, auxilio estatal, etc.)

Importante!

° A boa governagdo é diretamente relevante para o desempenho econémico das regides e
contribui para investimentos mais eficientes na politica de coesdo. Tal exige uma boa
capacidade administrativa.

e As medidas para garantir a capacidade administrativa adequada sdo consideradas favordveis aos
investimentos no dmbito da politica de coesdo e devem ser parte integrante da Idgica de intervengdo dos
programas.

e O reforco da capacidade administrativa baseia-se numa abordagem personalizada, com recurso a uma
ampla variedade de instrumentos flexiveis.
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Financiamento
ndo associado
aos custos

Estrutura
do roteiro

Poqué? e

2 Contexto e finalidade dos roteiros

2.1 Disposicoes legais em matéria de reforco de capacidades (2021-2027)

A nova arquitetura da politica de coesdao pds-2020 permitird que as necessidades especificas de
cada Estado-Membro em matéria de reforco da capacidade administrativa sejam tidas em
consideracao através de uma abordagem personalizada. O novo quadro juridico identifica um
leque de diferentes opc¢des para apoiar o reforco da capacidade administrativa em matéria de
gestdo dos fundos. Os Estados-Membros da UE devem combinar as varias op¢oes disponiveis da
forma mais adequada as suas necessidades.

2.1.1 Reforgo de capacidades diretamente associado aos
investimentos

O reforgo da capacidade das autoridades do programa e dos organismos ligados a implementagdo
de fundos diretamente associados aos investimentos ao abrigo do FEDER ou do Fundo de Coesao
pode ser apoiado por esses fundos e programado como um tipo de acdo abrangido por qualquer
um dos objetivos especificos. As acbes podem abranger iniciativas como o reforco da capacidade
dos beneficiarios, tais como as agéncias de transporte rodoviario ou ferroviario, ou das instituicdes
ou dos organismos regionais ou nacionais competentes responsaveis pela gestao da estratégia de
especializacao inteligente.

A necessidade de reforgo das
capacidades associada a
investimentos & identificada

Y

e [Estas agdes de reforco das capacidades ndo sdo consideradas como assisténcia técnica e, por esse

Negociada como tipo de a¢do no Aprovada no programa
ambito de um objetivo #setorials

especifico

Importante:

motivo, ndo sdo incluidas no valor mdximo da assisténcia técnica-tipo.

e (Os montantes sdo tidos em consideracdo para fins de concentra¢do temadtica.




2.1.2 Assisténcia técnica-tipo (taxa fixa ou custo real)

Os diferentes tipos de medidas de reforco das capacidades necessdrios para garantir que os
fundos sdo administrados e utilizados com eficacia podem beneficiar de assisténcia técnica, tal
como no periodo de programa¢ao de 2014-2020. Este tipo de assisténcia técnica pode ser
programado com base numa das duas op¢bes de reembolso pela Comissdo: taxa fixa ou custo
real®. Se for selecionada a op¢do de assisténcia técnica com reembolso a taxa fixa, a Comissdo
complementard os pagamentos intermédios aos programas numa percentagem definida para cada
fundo especifico.

A assisténcia técnica com reembolso do custo real deve ser programada numa prioridade
especifica ou num programa de assisténcia técnica. A assisténcia técnica com reembolso a taxa
fixa ndo exige uma prioridade especifica e ndo pode ser utilizada se um Estado-Membro desejar
estabelecer um programa nacional de assisténcia técnica.

opgda il [

Taxa fixa e execugdo
I tautomatican

% dedicada a assisténcia
técnica

—opgioll ————— =

Método de custos reais Programa de AT ou eixo Executado conforme acordado
prioritdrio ﬂEgO[IEU:J no programa
Importante!
° O Estado-Membro pode optar entre os métodos de taxa fixa ou de custo real para o

reembolso de assisténcia técnica-tipo. Esta op¢do aplica-se a todos os programas durante o

periodo de programagdo e ndo pode ser posteriormente alterada.

e O montante que pode ser utilizado para este tipo de assisténcia técnica é limitado a percentagem
estabelecida no Regulamento Disposicbes Comuns e ndo serd tido em consideracGo para fins de
concentragdo temadtica.

8 No caso dos programas Interreg, s6 existe a op¢do de assisténcia técnica com reembolso a taxa fixa.
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2.1.3 Financiamento ndo associado aos custos para assisténcia
técnica

Os Estados-Membros podem complementar a assisténcia técnica-tipo e as medidas de reforco de
capacidades diretamente associado aos investimentos com um segundo tipo de assisténcia
técnica. O reembolso pela Comissdo para este segundo tipo baseia-se nos resultados a atingir ou
nas condicdes a cumprir. As medidas de refor¢o da capacidade administrativa destinadas as
autoridades nacionais, aos beneficidrios e aos parceiros relevantes podem ser financiadas através
desta opg¢do. Nao existe um valor maximo para o financiamento que pode ser afetado a estas
medidas.

Este tipo de assisténcia técnica deve ser programado ao abrigo de uma prioridade especifica e a
Comissdo devera adotar, no ambito do programa, regimes circunstanciados para cada
financiamento ndo associado aos custos das a¢des. Estdo disponiveis informagdes mais exaustivas
sobre esta op¢do no capitulo 6.

Importante!
e Estas agbes de reforco das capacidades ndo estdo incluidas no valor mdximo da

assisténcia técnica-tipo.
e Os montantes em causa ndo sdo tidos em considera¢do para fins de concentragcdo
temdtica.
e As medidas de reforco das capacidades que utilizam métodos de reembolso que ndo estdo associados
aos custos devem ser programadas como uma prioridade especifica do programa.

2.1.4 Combinacao de diferentes opgoes de reforco das capacidades

As opgoes de reforco da capacidade administrativa acima mencionadas sdo complementares e
podem ser utilizadas em conjunto (com excecdo das op¢des de taxa fixa e de custo real, que nado
podem ser combinadas). Caberd a cada Estado-Membro selecionar e negociar com a Comissao a
combinacdo de opgdes que melhor corresponda as suas necessidades de reforco da capacidade
administrativa. Além disso, as acdes, os resultados, os intervenientes responsaveis, as opcbes de
financiamento, etc. podem ser acordados num roteiro para o reforco da capacidade
administrativa. Embora nao seja obrigatdrio elaborar um roteiro, esta op¢ao é considerada uma
boa prdtica.

Importante!
° As opgdes de reforco da capacidade administrativa propostas no novo quadro juridico
permitem abordagens flexiveis e personalizadas para o refor¢o das capacidades dos
Estados-Membros ou das regides da UE.
e Para dar uma resposta estratégica a questbes de capacidade administrativa, poderd ser acordado um
conjunto abrangente de acbes num roteiro para o reforco da capacidade administrativa.
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2.2 A natureza dos roteiros para o reforgo da capacidade administrativa

O roteiro é um documento estratégico voluntdrio que inclui um conjunto de acBes abrangentes
para o refor¢co da capacidade de gestdo e de utilizagdo dos fundos num Estado-Membro ou num
programa especifico. Destina-se a definir e a dar resposta a questdes de capacidade
administrativa, com base numa abordagem estratégica que tenha em consideracao a perspetiva
de curto, médio e longo prazo.

Embora ndo seja obrigatério elaborar um roteiro, esta opcdo é considerada uma boa pratica,
especialmente nos Estados-Membros em que tenham sido identificadas deficiéncias na
capacidade administrativa. A elabora¢do de um roteiro é uma forma possivel de abordar questdes
de capacidade identificadas nas orientagbes em matéria de investimento contidas nos relatérios
por pais do Semestre Europeu de 2019 (Anexo D).

N3o é necessdrio que a Comissao adote ou aprove formalmente o roteiro, por isso este ndo deve
fazer parte de qualquer programa. Tal significa que o roteiro pode ser facilmente adaptado e
atualizado, conforme necessdario e em qualquer altura.

Tal como indicado abaixo, o roteiro pode incluir vdrias a¢des financiadas ao abrigo de varias
opcdes de reforco de capacidades previstas no novo quadro juridico e a partir de recursos
nacionais ou de outros mecanismos de apoio técnico.
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Roteiro Opcoes de financiamento

Assisténcia técnica-tipo

«Financiamento ndo associado aos custos: para
gssisténcia teécnica

- i N

I
I
| . ) |
I ; 2
; pagmnmtm’pdnsmﬂmdus i | .An;-if'ca.ﬂ-.nex-:! !__ﬁl;_acF_qnem 1
| atingidos o pelas condigiies [ | v, spéndicz 2| ! v, spéndicz 2, |
i R : | Quadros & e gl | quadrosaes |
| aprovodos/odotodas pelo Comisstle | ,,.J | ,J
| Coma parte do progroma y ] i )
L L Rt =
Importante!
° Embora ndo seja obrigatdrio elaborar um roteiro, esta opgdo é considerada uma boa
prdtica, especialmente nos Estados-Membros cuja capacidade administrativa deva ser mais
reforcada.
° O roteiro pode ser utilizado como um instrumento estratégico para identificar e executar

acdes abrangentes no dominio do reforco de capacidades.

e O roteiro pode dar resposta as questées de capacidade identificadas nos relatdrios por pais do Semestre
Europeu e facilitard as negociagées com a Comissdo sobre a Idgica de intervencdo dos investimentos em
2021-2027.
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Financiamento
nao associado
aos custos

Estrutura
do roteiro

Porq ué? Indicadores

3 Definicao de roteiros para o reforgo das capacidades
administrativas

O processo de elaboracdo de um roteiro é tdo importante quanto o préprio roteiro, uma vez que
incentiva a reflexdo estratégica sobre as necessidades em matéria de reforco das capacidades e a
forma de as abordar. Ao elaborar um roteiro para o reforco da capacidade administrativa (como
em qualquer documento estratégico), o processo de transicdo da situagao atual (presente)para a
situacdo pretendida (futuro) tem uma importancia fundamental. As principais etapas deste
processo estdao definidas abaixo.

Situacio Existente

Situacdo Futura

Resultados/Indicadores

Realizac3o{Bes)
concretals)

Lacunas/
Deficiéncias
identificadas

—_— h!

Acdes propostas ‘

’

Os seguintes aspetos sdo importantes para a relevancia do roteiro e para garantir a sua
«apropriacdo» pelas partes em causa:

e A elaboragdo conjunta de roteiros exige a utilizagdo de uma abordagem participativa, que envolva
as partes interessadas, a gestdo de topo e outras partes.

e Os roteiros devem ser documentos dinamicos, ou seja, devem ser acompanhados e atualizados
regularmente, através do mesmo processo participativo.

e A comunicagdo regular com as partes interessadas ajuda a manter a apropriacdo do roteiro durante
toda a fase de execugao.



3.1 Participagdo das partes interessadas, compromisso e apropria¢do

A elaboragdao de um roteiro é mais do que um exercicio técnico realizado por uma organizagao
num processo individual e isolado. As partes interessadas apreciam a consulta e a participagao, o
gue também contribui para um resultado mais eficaz e uma apropriagao mais ampla.

A exigéncia de uma maior transparéncia, a mudanga nas percecdes da legitimidade dos governos e
a necessidade de envolver as partes interessadas estao a pressionar as organizagdes do setor
publico para se tornarem organizagdes orientadas para o exterior e para a procura, e para
desenvolverem novos tipos de interacdes e relacdes com diversas partes interessadas. Por
conseguinte, assiste-se a evolucdo das organizacbes do setor publico, que passam de prestadores
de servicos fechados a organizagGes em rede nas quais o publico em geral e as partes interessadas

elaboragéo co-elaboragdo especificas  podem confiar.

Esta mudanga ocorre através

\ / \. de processos transparentes e

avaliagéo decisdo - co-avaliagdo codecisio da  responsabilizacdo, do
‘\ / \ / didlogo democratico,
passando do foco interno

produgéo coprodugdo para externo (ou seja,

centrado nas realizacbes e
nos resultados), e da transicdo de um ciclo tradicional de «elaboracdo-decisdo-producao-
avaliacdo» para um ciclo que envolva as partes interessadas em todas as etapas. Deste modo, as
partes interessadas participam em processos conjuntos de elabora¢do, decisdao, producgdo e
avaliacao.

Podem ser utilizados varios instrumentos para promover a participacdo das partes interessadas,
nomeadamente, reunides/«reuniGes com os autarcas», observacBes por escrito, entrevistas,
grupos de reflexdo/sessdes de trabalho e inquéritos. E importante garantir que todas as partes
interessadas estejam amplamente representadas e nao incluir apenas as que sao mais ativas ou as
que representam determinadas opinides, bem como evitar a «ditadura da maioria», em que a
opinido dominante se sobrepde as preocupacdes legitimas de uma minoria. E necessdria uma
apreciacdo profissional para interpretar as concluses e as opinides, resolver dilemas e equilibrar
pontos de vista diferentes, de modo a alcancar um resultado que possa ser amplamente aceite.

Exemplo retirado da ag¢do-piloto para o refor¢o da capacidade administrativa com vista a antecipar o
periodo de programagdo pos-2020

Para cada programa participante, foram realizadas sessoes de trabalho e mesas redondas com uma ampla
diversidade das partes interessadas. O objetivo consistiu em identificar pontos fortes e fracos e discutir as
necessidades mais urgentes em matéria de desenvolvimento de capacidades. As sessdes de trabalho
incluiram participantes de organismos nacionais de coordenacgdo, autoridades de gestdo, organismos
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intermédios, ministérios relevantes, outras administracbes responsdveis pela gestdo dos FEEI, regibes e
agéncias de desenvolvimento regional, entidades publicas intermédias, municipios, organismos municipais,
entidades da sociedade civil e outros beneficidrios. Os debates enriquecedores e estimulantes que se
seguiram produziram muitas ideias uteis que servem para fundamentar o trabalho futuro. Além disso,
todos os intervenientes avaliaram positivamente a reunido dessas partes para debater questées comuns.

3.2 Analisar a situag¢do atual (presente)

Antes de identificar solu¢Ges e agbes com vista a apresentacdao de propostas, é necessario
compreender e analisar corretamente a situagdo atual «existente». Para criar uma imagem
consistente da situacdo, é necessario analisar diferentes tipos de informacdes e dados.

Os relatorios por pais do Semestre Europeu, que descrevem determinadas deficiéncias e
dominios suscetiveis de melhoria (consultar, em especial, o anexo D dos relatérios de 2019),
facultardo dados particularmente Uteis para a andlise. As informagdes também podem ser obtidas
a partir de outras fontes, nomeadamente:

X/
X4

L)

instrumentos de autoavaliacdo, etc.
avalia¢Oes disponiveis, estudos setoriais, etc.
informacdes sobre o desempenho da gestdo, incluindo os principais indicadores de desempenho

X/ X/ R/
L X X X4

consulta as partes interessadas (através de entrevistas, sessdes de trabalho, debates estruturados
ou grupos de reflexdo)

X/
X4

L)

opinides de utilizadores, funcionarios, etc. (questionarios, comentarios, perguntas e queixas)

>

R/
*

conclusdes e recomendac¢des de auditoria, incluindo as taxas de erro do programa comunicadas

D)

pelas autoridades de auditoria e as «tipologias de erros» identificadas pela Comissdo e pelas
auditorias nacionais.

A andlise deve incidir em questdes essenciais decorrentes de desafios internos (estruturas,
recursos humanos, sistemas e instrumentos) e de desafios externos/transversais/sistémicos
(coordenacdo, elaboracdo de politicas, combate a corrupcgao, etc.). O anexo 1 contém um conjunto
mais pormenorizado de perguntas que pode ser utilizado como modelo.

Este exercicio poderia utilizar técnicas simples, como a analise
Pontos fortes Pontos fracos  dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas

(andlise SWOT, Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats). Esta técnica é utilizada para examinar os atributos
internos existentes numa organizacdo (incluindo o que

Oportunidades Ameacgas ) ) .
funciona bem e o que deve ser melhorado) e a situacdo

externa, a fim de identificar os desenvolvimentos futuros que
a organizacdo pode utilizar em seu beneficio e os que representam possiveis problemas a
ultrapassar.
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Exemplo retirado da primeira sessao de trabalho realizada com as partes interessadas no contexto da
acdo-piloto para o reforco da capacidade administrativa com vista a antecipar o periodo de
programagdo pos-2020:

Com base na andlise das informagdes coligidas por vdrias fontes, foram identificados cinco temas para a
primeira sessdo de trabalho:

- participa¢do das partes interessadas;

- definicdo de prioridades, selecdo de projetos e avaliagdo prévia;

- tomada de decisdo e eficiéncia a nivel da organizacdo;

- criagdo das condi¢bes-quadro; e

- gestdo das pessoas, sistema de RH, aptiddes e formagdo.

Estes temas foram debatidos em cinco grupos diferentes e os participantes puderam escolher o seu
tema/grupo preferido. Durante a primeira parte da sessdo de trabalho, cada grupo debateu pontos
fortes/oportunidades, pontos fracos/desafios e as trés principais prioridades que poderiam ser abordadas
pelo roteiro. Durante a seqgunda parte, os participantes foram convidados a identificar os problemas mais
prementes (e a propor etapas iniciais para resolvé-los) e as principais partes responsdveis.

A sessdo de trabalho gerou grande interesse e debates animados entre os participantes, permitindo
conclusées que podem contribuir para o roteiro relativo ao reforco da capacidade administrativa.

3.3 Perspetivar o futuro e identificar agées (futuro)

Com base na analise da situacdo, as organizagdes e as partes interessadas externas relevantes
devem propor solugdes, ou seja, um conjunto de a¢des que correspondam aos problemas
identificados. Estas acGes ndo devem ser isoladas e independentes. Os roteiros devem clarificar as
ligacGes entre os problemas existentes, as a¢des propostas para resolvé-los e os resultados
pretendidos. Por conseguinte, devem:

a) Apresentar um conjunto de acbes destinadas a resolver o(s) problema(s) identificado(s);

b) Demonstrar a forma como essas a¢Bes estdo interligadas, ou seja, como a sua execu¢do acionara
um processo de mudanga.

Pode ser utilizada uma arvore de problemas para exemplificar essas ligacdes. O tronco da arvore
representa a questdo principal (o problema), as raizes representam as causas e os galhos
representam os efeitos. A analise da arvore de problemas mostra as ligacdes e, as vezes, 0s
conflitos e as contradi¢des entre os problemas, permite identificar os fatores que a organizacao
pode e ndo pode influenciar e, deste modo, ajuda a definir prioridades. Esta abordagem é mais
eficaz quando reune diferentes perspetivas. O exercicio é util, sobretudo, porque envolve
discussdo e debate, de modo a analisar e, se necessario, a rever as causas e os efeitos, a
reorganizar os argumentos e/ou a adicionar outras subdivisGes, a medida que a avaliagdo se torna
mais sofisticada. Também pode chamar a atencdo para lacunas de informacao, destacando o que
€ conhecido e o que é desconhecido, incluindo lacunas de informacdo na concec¢do de solugdes.
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Exemplo de andlise da motivacdo e da participagdo dos membros do pessoal, utilizando uma
arvore de problemas:

EFEITOS DO PROBLEMA PRINCIPAL

Niveis elevados de rotagio de
pessoal

/’

Niveis elevados de insatisfacio

Baixos niveis de eficiéncia e
desempenho

Falta de motivagio intrinseca

Motivacio e participacio do pessoal

Volume de
trabalho elevade

/ T~ /

Poucos instrumentos de
gestio
disponiveis

Opcdes limitadas de progressio

Suspensio da
contratacio

Estrutura Opgdes de recompensa
hierarquica plana limitadas

CAUSAS DO PROBLEMA PRINCIPAL

Uma vez criada a arvore, os problemas podem ser reformulados positivamente numa arvore de
objetivos e todo o exercicio pode servir de estimulo a identificacdo de medidas que devam ser
adotadas. Esta relacdo de causa e efeito é fundamental para a criacdo de uma «teoria da
mudanga»: a via através da qual esperamos que os resultados pretendidos se concretizem. Os
Estados-Membros estdo familiarizados com técnicas semelhantes utilizadas na programacao,
conhecidas como «légica de intervengdao». A via para a mudanca pode incluir etapas intermédias
conducentes a resultados de curto prazo que contribuam para alcancar o resultado final previsto
(uma relacao de causa e efeito de resultados).

Mudangca pretendida/Resultado final
Maior eficiéncia e satisfa¢do do pessoal

1
| | |
o o
st el Objetivo n.2 2 Objetivo n.2 3
Instr umen t?s de: estimulo a Melhor planeamento da Abordagem mais estratégica
participagdo dos carreira dos RH

tronhnlhndnroc
Acao Acao Acdo Acgao Acado Acdo
1.2. 1.1. 2.1. 2.2. 3.1. 3.2.
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A abordagem consiste em comecar a partir do final da via (o resultado final previsto) e identificar
as etapas (objetivos) necessdrias para concretizar a mudanga. A etapa seguinte tem por objetivo
identificar um conjunto abrangente de ag¢des para cumprir os objetivos intermédios e,
eventualmente, concretizar a mudanca, que constitui o objetivo final.

A seguir, sdo apresentados alguns exemplos de acdes que podem contribuir para os objetivos
indicados na figura supra. Estes exemplos baseiam-se nas acdes empreendidas pelas cinco
autoridades de gestdo que participaram na ag¢do-piloto para o reforco da capacidade
administrativa com vista a antecipar o periodo de programacéo pds-2020.

Acgoes concretas relativas a gestdo de recursos humanos - alguns exemplos

Objetivo n.2 1: Instrumento: Ag¢do 1.1. Estabelecer inquéritos periddicos ao pessoal sobre vdrios aspetos
de estimulo a uma maior do trabalho
motivac¢ao do pessoal

Acdio 1.2. Experimentar um regime de mobilidade interna

Objetivo n.2 2: Melhorar o Ac¢do 2.1. Rever o sistema de gestdo do desempenho
planeamento da carreira

Acdo 2.2. Estabelecer um inquérito de saida do pessoal

Objetivo n.2 3: Rumo a Acdo 3.1. A autoridade de gestdio organiza uma série de sessbes de
uma abordagem mais trabalho/semindrios para quadros superiores sobre desafios em
estratégica da gestdo dos  matéria de RH e de gestdo estratégica de RH

recursos humanos

Acdo 3.2. Realizar uma sessdo de trabalho especifica sobre gestdo de
talentos para representantes da unidade de RH, funciondrios com
responsabilidades de gestdo estratégica de RH e/ou quadros de
diregdo

Os roteiros ndo devem limitar-se aos temas de gestao de recursos humanos; a capacidade administrativa
de gestdo de fundos depende de varios fatores, conforme descrito no capitulo 1. A seguir, sdo
apresentados alguns exemplos de outros tipos de a¢des®.

Tema Objetivo AgOes propostas

Planeamento e Envolver ainda mais as Realizar uma avaliagdo estratégica dos eixos

execugao autoridades de gestdo (AG) e prioritdrios, incluindo a tipologia dos projetos e a

estratégicos a perspetiva regional na afetag¢do orcamental, para identificar as sinergias que

integrados definicdo de estratégias para podem contribuir para um maior desenvolvimento
fundos e programacdo da UE  territorial.

Abordagem Criar uma abordagem Desenvolver uma série modular de semindrios

ascendente ede ascendente paraa educativos ou sessées de trabalho prdtico para

partes elaboragdo e execugdo do beneficidrios e outras partes interessadas em dreas

interessadas projeto, a fim de prestarum  como: planeamento estratégico e defini¢éo de
apoio mais eficaz ao prioridades, mecanismos de financiamento da UE,

°Exemplos de a¢Bes empreendidas pelas cinco autoridades de gestdo que participaram na agdo-piloto para o reforgo
da capacidade administrativa com vista a antecipar o periodo de programagao p6s-2020.
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investimento nas prioridades
locais

orcamento de investimentos, elaboragdo de projetos e
requisitos de aplicagéo.

Desenvolver tutoriais em video em linha e gratuitos,
destinados aos beneficidrios, sobre as candidaturas ao
FEDER e a gestdo dos fundos, incluindo a questéo da
elegibilidade.

Atualizar as
responsabilidades e as
funcdes das autoridades de
gestdo e dos organismos
intermédios e melhorar a
partilha de informacdes

Conceber e realizar um processo de consulta as partes
interessadas internas e externas (por exemplo, grupo de
reflexdo, complementado por questiondrio) para
identificar as lacunas de capacidade dos organismos
intermédios, especialmente na selegdo e avalia¢do de
projetos.

Reforcar a perspetiva do
beneficiario ao longo do
ciclo de investimento

Reforcar o envolvimento dos grupos de partes
interessadas, através da criacéo de um forum regular
para interagdo e participacdo de vdrias partes
interessadas a diversos niveis.

Realizar um estudo ou uma andlise das autoridades e
empresas locais e regionais (incluindo as que ndGo
recorrem aos FEEI), para compreender as suas
necessidades e os seus modelos financeiros; as
informagdes coligidas forneceréo uma base de dados
para a elaboracdo de futuras programagoes e convites
a apresentag¢do de propostas.

Realizar periodicamente «reuniées com os autarcas»°
com a participagdo da autoridade de gestdo, dos
organismos intermédios e dos beneficidrios para
discutir e informar sobre mudangas de programagdo e
de regulamentagdo, fornecer informagdes (formagdo,
oportunidades) e recolher opinies sobre procedimentos
e prdticas atuais através de inquéritos regulares e
grupos de reflexdo, etc.

Coordenacao

Intensificar a coordenacao
vertical com as autoridades
regionais e os beneficiarios

Desenvolver programas de formagdao modulares para os
coordenadores regionais, adaptados as suas
necessidades especificas.

Realizar uma analise conjunta envolvendo a autoridade
de gestdo e o organismo intermédio para identificar
areas de programacado que se sobreponham as
estratégias setoriais nacionais e regionais e a
programacdo do programa operacional, para definir
com clareza as fungdes, a responsabilizacdo e os
parametros de execucdo.

Clareza e
estabilidade da
regulamentacao

Reduzir aincerteza e a
complexidade da
regulamentacao e dos
processos regulamentados

Apoiar a¢Oes de formacdo regulares e acessiveis e
mecanismos de partilha de conhecimento sobre a
compreensao e aplicacdo de novas regras e
regulamentos, destinados aos funcionarios
técnicos/peritos da autoridade de gestdo.

10 Neste contexto, entende-se por «reunido com os autarcas» uma reunido com as partes interessadas para discutir
temas especificos e recolher as suas opinides.
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Colaboragdo no ambito do
quadro juridico e
regulamentar nacional

Introduzir uma rede temdtica de sistemas de gestdo e
controlo das autoridades de gestdo, com a autoridade
de certificagdo a funcionar como plataforma de
intercdmbio de informacgGes/experiéncias. A
participacdo de um observador da autoridade de
auditoria pode ser considerada, mesmo numa base ad
hoc.

Operagoes Melhorar a qualidade das Continuar a garantir uma gestdo eficaz dos riscos,
operacgdes e praticas acompanhando cuidadosamente o instrumento de
gestdo de riscos introduzido no atual periodo de
programacao a fim de determinar o seu impacto, o que
funciona corretamente e o que pode ser necessdrio
ajustar.
Instrumentos Investigar a potencial Elaborar um relatdrio sobre a utilizagdo de
financeiros ativacao de instrumentos instrumentos financeiros para financiamento de
financeiros para financiar projetos (por exemplo, instrumentos de investimento
projetos nos dominios dos territorial integrado ou outros instrumentos
transportes e do ambiente financeiros). Investigar a ativacdo potencial das
instituicdes financeiras para financiar projetos
ambientais e de transportes e divulgar as informacgdes
relevantes aos ministérios competentes
(unidades/estruturas executivas).
Importante!

O roteiro deve ser elaborado em cooperacGo com as partes interessadas, utilizando

uma abordagem participativa para garantir uma ampla apropriagdo, incluindo a gestdo de

topo.

Deve ser um documento dindmico, ou seja, regularmente acompanhado e atualizado,

utilizando o mesmo processo participativo.

e O roteiro deve basear-se numa andlise sélida dos problemas (situac¢do atual).

e Devem ser formuladas as alteragcées necessdrias e devem ser identificados conjuntos abrangentes de

ag¢des que contribuam para alcangar as mudangas previstas, ou seja, o objetivo final.
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4 Procura de indicadores
Para avaliar o progresso na consecu¢dao de metas e objetivos, é util que os roteiros para o reforgo

da capacidade administrativa incluam indicadores. Estes sdo instrumentos que ajudam a avaliar,
melhorar e explicar o desempenho, além de coordenar e orientar os processos.

4.1 Fungao dos indicadores

Fatores exagenos [ambiente e acontecimentos)
gue afetam a causalidade e a sustentabilidade

R

Capacidades administrativas
[@nalise, regulamentagao,
EXECUCAE0, coordenagan)

h.

Os indicadores sdo utilizados para coligir informagdes sobre o desempenho e para fins de acompanhamento
e de gestdo. Podem ser utilizados para influenciar e definir as atividades (direcdo e controlo), mas também
sao necessarios para ajudar a reforgar as capacidades ou a melhorar medidas ou politicas futuras, ou seja,
para identificar o que funciona e porqué (aprendizagem).

Exemplo

Enquanto os indicadores de realizagoes medem as realizagbes especificas de uma determinada atividade,
os indicadores de resultados medem os efeitos que uma determinada atividade deverd ter sobre as
pessoas ou as organizagdes visadas pela atividade. Estes ultimos diferem dos indicadores de realizagbes, na
medida em que avaliam uma altera¢do na situacdo das pessoas ou das organizacdes. Estas medigcées sGo
fundamentais para a boa gestdo dos programas (e necessdrias para a sua concretizagdo).

Os indicadores também sdo utilizados para comunicar, explicar e justificar o desempenho, ou seja, prestar
contas, por exemplo, para demonstrar os produtos, os servicos e o impacto obtido.

Esta responsabilizacdo pelo desempenho pode significar atingir um resultado especifico que constitua uma
condicdo para a realizacdo de um pagamento. Para este fim especifico, é necessario identificar os
indicadores que podem dar origem a pagamentos, referidos no presente documento como «indicadores
financidveis». A seccdo 6.3 aborda este tipo de indicadores de forma mais exaustiva, no contexto de
«financiamento nao associado aos custos para assisténcia técnica».



4.2 Indicadores do roteiro

O roteiro deve incluir um conjunto abrangente de indicadores que permitam:
e acompanhar o progresso da execugao,
e avaliar os principais resultados das a¢des,
e  atingir os objetivos (ou seja, a mudanca pretendida).

Algumas etapas de base podem ajudar a desenvolver este conjunto de indicadores,
nomeadamente:

1. Identificar os elementos a medir e com que finalidade (em relagdo a metas e acles claras e
interligadas)

Utilizar o processo SMART!! para desenvolver indicadores de elevada qualidade

Estabelecer um ponto de referéncia (linha de base)

Definir metas (objetivos estratégicos, se for caso disso)

vk wnN

Determinar a fonte e a frequéncia da recolha de dados, que deve ser simples, direta e rentavel.

Os indicadores de recursos, de atividade (processo) e de realizacdo sdo utilizados com mais
frequéncia, uma vez que refletem diretamente as acdes. No entanto, os indicadores de resultado
podem igualmente ser utilizados, se for caso disso.

No exemplo abaixo, os indicadores de atividade (processo) e de realizagdo estdo inscritos em
carateres brancos sobre fundo negro. Os indicadores de resultado estdo inscritos em carateres
negros sobre fundo branco.

11 Especifico: o indicador deve descrever com precisdo o que se pretende avaliar, ou seja, visar uma area especifica.
Mensurdvel: o indicador pode ser contado, observado, analisado, testado ou contestado. Se um indicador ndo for
mensuravel, ndo é possivel avaliar o progresso.

Realizavel: o indicador é realizavel se a meta de desempenho especificar com precisdo a quantidade ou o nivel do que
deve ser medido para atingir a realizacdo ou o resultado pretendido. Os dados e as informagdes necessdrios podem
ser coligidos.

Pertinente: os indicadores selecionados devem refletir a esséncia da realiza¢do ou do resultado pretendido.
Calendarizado: o indicador esta associado a um periodo de tempo especifico.
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Importante!

e O conjunto de indicadores deve ser criteriosamente ponderado e equilibrado, ou seja,
os indicadores devem permitir o acompanhamento do progresso da execugdo, a avaliagGo dos
principais resultados das acdes e a avaliagdo do cumprimento dos objetivos. Devem também

ser especificos, mensurdveis, realizdveis, pertinentes e calendarizados e a recolha de dados deve ser

simples, direta e rentdvel.
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5 Proposta de estrutura de um roteiro

Uma vez que o roteiro ndo estd definido nos regulamentos, este podera assumir diferentes
formatos e ser adaptado a diferentes circunstancias de forma flexivel. O presente capitulo propse
uma estrutura para um roteiro, ou seja, as componentes que podera incluir.

Exemplo — estrutura de um roteiro

» Secc¢do 1: Objetivo geral e estrutura do roteiro
Introducao

» Secc¢do 2: Metodologia utilizada na elaboragdo do roteiro
o Principais etapas na elaboragdo do roteiro

Participacdo das partes interessadas

Fontes de informagdo/dados utilizadas

Calendario

o O O O

Consentimento e aprovagao

» Sec¢do 3: Situagdo atual (presente)
Breve descri¢cdao da analise realizada e das principais questdes identificadas

» Secgdo 4: Perspetivar o futuro (futuro)
Resumo das mudangas a atingir (a sec¢do 4 pode ser integrada na secgéio 3)

» Secgdo 5: Identificagdo das acdes
o Descrigdo das agdes
o Indicadores, calenddrios, partes responsaveis, orgamentos e fonte de financiamento

» Sec¢do 6: Execucdo do roteiro

o Mecanismos de supervisdo e de acompanhamento
Riscos e medidas de atenuagdo
Sustentabilidade dos resultados

o O O

Estratégia de comunicacdo

5.1 Elementos estruturais de um roteiro

Seccdo 1: Objetivo geral e estrutura do roteiro

A parte introdutdria descreve o(s) objetivo(s) geral(ais), a fundamentacdo e o contexto do roteiro
e mostra a forma como este esta associado ao(s) programa(s) em questdo, aos relatdrios por pais
do Semestre Europeu, etc.



Seccdo 2: Metodologia utilizada na elaboracao do roteiro

Elementos a descrever:
o Etapas principais: que medidas foram adotadas e quais os métodos utilizados na elaboracdo do

roteiro (por exemplo, autoavaliacdo, debates entre os membros do pessoal, grupos de
reflexdo)?

O Participagdo das partes interessadas: que tipo de partes interessadas foram envolvidas e
como? Em que fase do processo?

o Fontes de informag¢do/dados utilizadas: quais as fontes de informac¢do ou de dados que foram
utilizadas? Enumerar as principais, com referéncia completa no anexo do roteiro, se necessario.

o Calenddrio: qual é o prazo para elaborar e executar o roteiro?

o Consentimento e aprovagdo: o roteiro foi discutido com os quadros de direcdo e obteve o seu
apoio? Foi aprovado a nivel politico (se aplicavel)?

Secc¢do 3: Situacao atual (presente)

Uma descri¢cdo dos principais resultados da andlise da situacdo atual, com incidéncia nos desafios
identificados (fundamentada por dados relevantes, se aplicdvel). A andlise deve abranger os
elementos relevantes do reforco das capacidades, tais COMo estruturas/organizagdo, gestdo de
recursos humanos, sistemas e instrumentos, planeamento e coordenagdo estratégicos e
condi¢des-quadro favordveis. Esta sec¢do pode ser independente ou integrada na secgdo 4.

Seccao 4: Perspetivar o futuro (futuro)

Uma descricdo das possiveis solucdes (conjunto de acdes) destinadas a dar resposta aos principais
desafios (problemas) identificados e a permitir que os resultados pretendidos sejam atingidos. As
vias através das quais os objetivos intermédios e finais podem ser atingidos devem ser
explicadas/visualizadas. As explicagGes devem incluir a forma como os conjuntos de agGes sdo
interligados e como a sua execuc¢ao desencadeia um processo de mudanga.

Seccao 5: Identificacao das a¢oes

Descricdo das acOes, abrangendo os seguintes elementos principais:

Modelo de agao — exemplo

Designacao da acao
Objetivo da acdo
Responsavel pela acdo
Descricdo da a¢ao proposta

Condicdes a cumprir ou resultados a atingir!?

12 pertinente apenas para acdes financiadas no dmbito da rubrica «financiamento n3o associado aos custos para
assisténcia técnica».
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Indicador(es) para medir realizacGes ou resultados
Calendario da acao

Realiza¢cGes concretas intermédias (calendario, indicadores)
Orcamento previsto

Fonte de financiamento

Todas as acdes podem ser sintetizadas num quadro de sintese. E apresentado abaixo um exemplo
baseado no quadro utilizado na a¢ao-piloto para o refor¢o da capacidade administrativa.

Roteiro para o reforg¢o da capacidade administrativa — Sintese das agoes

Objeto de estudo n.2 1: Gestdo da organizagdo e das pessoas

Objetivo Acgao Titular Partes Calendario | Condigdes a Realizagdes | Indicadores Fonte de
(responsavel | interessadas cumprir ou concretas financiamento
pela agdo) na execugao resultados a | intermédias e orcamento
atingir13

Objetivo | Agdo (i)
(i) Ac3o (ii)

Objetivo | Acdo (i)
(i) Ac3o (ii)

Objeto de estudo n.2 2: Planeamento e coordenagao estratégicos

Objetivo | Agdo (i)
(i) Ao (ii)

Objeto de estudo n.2 3: Condigdes-quadro

Objetivo | Agéo (i)
(i) Acio (ii)

Seccao 6: Execucao do roteiro
Elementos a considerar:

O Mecanismos de supervisGo e de acompanhamento: descricdo das responsabilidades
(administrativas e politicas) pela elaboragdo e execuc¢do do roteiro. Descricdo dos mecanismos
de controlo (processo e indicadores) para acompanhar o progresso na execu¢do, nas
realizacGes e nos resultados.

O Riscos e medidas de atenuagdo: descrigdo dos potenciais riscos, obstaculos e medidas de
atenuagao.

o Sustentabilidade dos resultados: como garantir que as a¢des sao integradas na organizagdo e
nao sao iniciativas pontuais?

o Estratégia de comunicagdo: quais as informag¢des que serdo comunicadas durante a execugao
do roteiro e das a¢des, quando, como e a quem serao comunicadas.

13 pertinente apenas para acdes financiadas no dmbito da rubrica «financiamento ndo associado aos custos para
assisténcia técnica».
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6 Financiamento nao associado aos custos!4

Um dos instrumentos introduzidos no novo quadro juridico é o «financiamento ndo
associado aos custos para assisténcia técnica dos Estados-Membros». Além da assisténcia
técnica-tipo, os Estados-Membros podem propor a realizagdao de outras a¢des para reforcar
a capacidade das autoridades do seu pais, dos beneficidrios e dos parceiros relevantes,
necessdria para uma gestdo e utilizagdo eficaz dos fundos. O apoio a essas a¢des deve
basear-se nas condi¢des a cumprir ou nos resultados a atingir'>. As acbes e as realizacdes
concretas, assim como o0s pagamentos correspondentes por parte da UE, podem ser
acordados no quadro de um roteiro para o reforco da capacidade administrativa.

Alguns Estados-Membros podem decidir optar pelo financiamento nao associado aos custos
sem elaborar um roteiro. Tal pode ser o caso dos Estados-Membros em que ndao foram
identificadas questGes de capacidade administrativa, por exemplo, nos relatdrios por pais do
Semestre Europeu.

A Comissdo prop0s as novas disposicdes sobre «financiamento ndo associado aos custos»
para apoiar uma orientagcdo mais forte em matéria de desempenho. Trata-se igualmente de
uma medida de simplificacdo, uma vez que as auditorias da Comissdao ou dos Estados-
Membros da UE serdo concebidas com o Unico objetivo de verificar se os resultados
pretendidos foram atingidos ou se foram cumpridas as condicoes de reembolso pela
Comissdo para este tipo de acdo, o que significa que as despesas individuais ndo serdo
verificadas.

6.1 Localizagdo nos roteiros
Em geral, um regime de financiamento ndo associado aos custos é uma das agdes de um

roteiro para o reforco da capacidade administrativa (conforme ilustrado na sec¢do 2.2). Um
Estado-Membro que decida utilizar «financiamento ndo associado aos custos para

14 0 financiamento n3o associado aos custos é uma opco n3o sé para assisténcia técnica como também para
medidas financiadas no ambito de qualquer uma das prioridades temdaticas de um programa.

150s métodos conhecidos como «contrato baseado no desempenho» e «remuneracdo do sucesso» podem
servir de exemplo para a definicdo das condi¢ées a cumprir e dos resultados a atingir. Estdo disponiveis
explicagdes e exemplos mais exaustivos em:
e https://www.nigp.org/docs/default-source/New-Site/global-best-
practices/performancebased.pdf?sfvrsn=2
e https://www.researchgate.net/publication/236606749 Performance-
Based Contracting as an Enabler of Innovation
e https://www.payforsuccess.org/learn/basics/



https://www.nigp.org/docs/default-source/New-Site/global-best-practices/performancebased.pdf?sfvrsn=2
https://www.nigp.org/docs/default-source/New-Site/global-best-practices/performancebased.pdf?sfvrsn=2
https://www.researchgate.net/publication/236606749_Performance-Based_Contracting_as_an_Enabler_of_Innovation
https://www.researchgate.net/publication/236606749_Performance-Based_Contracting_as_an_Enabler_of_Innovation
https://www.payforsuccess.org/learn/basics/

assisténcia técnica» deve preencher os quadros A e B do anexo V, apéndice 2 (RDC),
utilizando dados ja disponiveis no roteiro e adicionando outras informagdes
complementares, conforme necessario. A Comissdo adotara esses quadros (ndo o roteiro em
si) como parte do programa ou alteracdo do programa em questdo, e o roteiro servira de
justificacdo para as a¢des propostas.

Os Estados-Membros que optarem por assisténcia técnica com financiamento ndo associado
aos custos, mas sem elaborarem um roteiro, também deverdo preencher os quadros Ae B e
chegar a acordo com a Comissao sobre os regimes de financiamento nao associado aos
custos.

6.2 Elaboracdo de regimes de financiamento ndo associado aos
custos

A figura abaixo ilustra as principais etapas da elaboragdo e execugdo de regimes de
financiamento ndo associados aos custos:

[
3
EM apresenta { -.7{. >; A

Quadroz Ae 8

® @
A AN

CE @ EM negoceiam

Durante o didlogo informal que precede as negocia¢des formais sobre os programas, sao
identificados e aprovados os dominios em que o Estado-Membro beneficiaria de agdes
adicionais de reforco de capacidades. Se um Estado-Membro pretender utilizar a opcdo
«financiamento ndo associados aos custos», esse Estado-Membro e a Comissdo negoceiam e
acordam as disposicoes do regime, ou seja:

e as condig¢des a cumprir e/ou os resultados a atingir,

e 0 calendario,

e asrealizacBes concretas intermédias que desencadeiam os reembolsos,

e osindicadores e as unidades de medida,

e 0 montante total e os montantes associados as realizagdes concretas,

e 0 calendario dos reembolsos,

e as disposi¢cOes para verificar as realizagdes concretas intermédias e se as condi¢des foram

cumpridas e os resultados atingidos,
e 0s métodos de ajustamento dos montantes, se aplicavel, e
e as disposicOes destinadas a garantir a pista de auditoria.
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Os regimes de «financiamento ndo associados aos custos» também podem ser elaborados e
acordados posteriormente e ser adotados na forma de alteragdo do programa.

6.3 Utiliza¢do de indicadores

A seccdo 4 do presente guia pratico explica a forma como os indicadores do roteiro sao
selecionados. Os indicadores sdo essenciais para que as acdes sejam financiadas no dambito
de regimes de financiamento nao associado aos custos. Desempenham um papel
fundamental, uma vez que a Comissdao ndo reembolsa os custos, a menos que os resultados
planeados sejam atingidos e as condi¢des necessdrias sejam cumpridas. Por conseguinte, os
indicadores devem permitir que as realizagGes concretas intermédias e finais/os resultados
intermédios e finais sejam medidos. Um indicador associado a realizacbes concretas que
desencadeiam reembolsos é referido no presente guia pratico como um «indicador
financiavel».

Os indicadores «financiaveis» devem ser consistentes, faceis de medir, fidveis e
estreitamente associados as a¢des financiadas. Devem também ser simples, uma vez que
sdo utilizados para demonstrar se os Estados-Membros aplicam ou ndo o acordado com a
Comissdo. Trata-se de uma questao de responsabilizacao.

No que respeita as a¢Oes centradas no refor¢o da capacidade administrativa, sdo necessarios
indicadores que mostrem de que modo os sistemas foram melhorados e em que medida o
foram. Os indicadores de base do roteiro que refletem as mudancas podem, assim, tratar
aspetos como o numero de:

® novos sistemas implementados,

® servicos abrangidos pelo novo instrumento/sistemas,

e organismos administrativos que implementaram totalmente o novo sistema e o utilizam, ou

e pessoal apoiado pela acdo, p. ex., através de acGes de formacao.

Na figura abaixo, os indicadores inscritos num fundo negro sdo «indicadores financidveis».
Todos medem a atividade e os resultados?®.

%)mporta referir que nem todos os indicadores de realizagdo sdo adequados como indicadores «financidveis».
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O exemplo abaixo explica os recursos especificos dos indicadores «financidveis» em

comparagao com outros indicadores. Estes ultimos tém uma fungao diferente nos roteiros,

uma vez que sao necessarios para fins de controlo interno e de aprendizagem.

Indicador(es) proposto(s)

Financiavel

Tipo de indicador

Outro

Avaliacao das

% de pessoal que se autoavalia com a ajuda do

competéncias do quadro X
pessoal com a ajuda do
quadro de
autoavaliagao
Elaboragao de planos % de pessoal para o qual foi elaborado um
individuais de plano de desenvolvimento individual X
desenvolvimento
Agbes de formagao % de pessoal que concluiu a formagdo X
especificas obrigatdria

% de pessoal que recebeu um certificado X

Grau de satisfacdo dos participantes nas agoes X

de formagao

satisfacdo geral do pessoal X
Aumento do Rotacdo de pessoal/licenca por doenca X
profissionalismo Produtividade do pessoal — tempos de X

processamento
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Exemplo que ilustra o problema de atrasos excessivos nos pagamentos

As cinco agbes seguintes constituem uma forma possivel de resolver o problema. Cada uma das a¢des
pode estar associada a indicadores «financidveis».

Avaliagéo do Projeto Estudo de . .
procedimento LEAN para viabilidade Instalacédo Procedimento
atual e das reformular o do sistema do sistema de pagamento
necessidades procediment de faturacéio de simplificado
das partes 0 alatrAnica faturacé@o
] ] ] ] 1
] 1 ] ] 1
Condicoes Condicoes Condigoes Condicoes Indicadores de
cumpridas cumpridas cumpridas cumpridas N
- - . ~ realizacdo
SIM/NAO SIM/NAO SIM/NAO SIM/NAO
7 7 7 7 7

No que respeita aos «pagamentos baseados no cumprimento de condi¢bes», s@o suficientes
indicadores simples que demonstrem se as condigdes acordadas foram ou ndo cumpridas. Uma
resposta positiva acionard os pagamentos pela Comissdo. No exemplo supra, os indicadores também
podem indicar realiza¢bes concretas intermédias.

Os seguintes indicadores de realizagdo podem ser utilizados como indicadores «financidveis» para o
procedimento de pagamento simplificado da agdo:
e 20 % de redugdo no prazo necessdrio para efetuar os pagamentos
e 0 prazo de pagamento (desde a data de rece¢do do pedido de pagamento intercalar até a
data do pagamento ao beneficidrio) ndo deve, em 95 % dos casos, ser superior a 60 dias
e 10 % de redugdo no prazo médio de pagamento

6.4 Fixacgdo de pregos

A «fixacdo de pregos» é uma componente importante para reunir as acdes no ambito da
rubrica «financiamento ndo associado aos custos para assisténcia técnica». Entende-se por
fixacdo de precos a identificacdo de um valor global (preco) para os resultados atingidos ou
as condi¢cdes cumpridas, acrescido dos valores correspondentes a quaisquer realizagdes
concretas intermédias. Envolve a identificagdo de montantes que sejam indicadores dos
custos reais ou a criacdo de incentivos a execucao das tarefas acordadas pela Comissao e
pelo Estado-Membro em causa. Em qualquer dos casos, deve ser fornecida uma justificacdo
para a fixacao de precos, bem como documentos comprovativos.

O quadro seguinte resume varios métodos de fixacao de pregos.

Método de Tipo Justificagdo/documentos Casos/exemplos Importa ter em conta
fixacdo de comprovativos

pregos

Compensa Custos * Documentos comprovativos Este método pode * O resultado é uma

¢do pelos reais dos custos reais da a¢do ser relevante para a realizagdo concreta. No
custos (geralmente contratos de fixacdo dos precos de  entanto, devem ser

reais da servico/bens/obras e/ou custos  «realizagdes integrados parametros de
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acao

Pagament
o com
base num
indicador
dos custos
reais

Taxa fixa

Custos
unitarios

Montante
fixo

com salarios do pessoal, etc.)

* Taxa de cofinanciamento a
negociar entre o Estado-
Membro em causa e a
Comissao:

1) é possivel utilizar uma taxa
de cofinanciamento mais
elevada como incentivo em
alguns casos;

2) é possivel utilizar uma taxa
de cofinanciamento mais baixa
se, por exemplo, for necessario
colmatar uma lacuna de
financiamento residual.

Montantes a estabelecer com
base:

a) Num método de calculo
justo, equitativo e verificavel,
baseado:

i) em dados estatisticos,
noutra informacgao objetiva ou
num parecer de um perito,

ii) em dados historicos,
verificados, dos beneficidrios
individuais,

iii) na aplicagdo das praticas
habituais de contabilidade de
custos pelos beneficiarios
individuais.

b) Num projeto de orgamento
estabelecido numa base
casuistica;

c) Nas modalidades de
aplicagdo dos custos unitarios,
montantes fixos e taxas fixas
correspondentes aplicaveis nas
politicas da Unido para o
mesmo tipo de operagdo;

d) Nas modalidades de
aplica¢do dos custos unitarios,
montantes fixos e taxas fixas
correspondentes aplicaveis no
ambito de regimes de
subvencgoes financiados
inteiramente pelo Estado-
Membro para o mesmo tipo de
operagao;

e) Em taxas fixas e nos métodos
especificos estabelecidos pelo
RDC ou pelas regras especificas
dos fundos.

concretas
intermédias» e para
acoes relacionadas
com a configuragao
de sistemas
informaticos,
desenvolvimento e
langamento de novos
instrumentos,
organizagdo de
eventos/consultas/co
nferéncias, etc.

A légica subjacente a
fixagdo dos pregos é
a mesma das opgoes
de custos
simplificados (OCS).
Os casos e exemplos
podem ser idénticos
aos utilizados para as
opgoes de custos
simplificados
(https://ec.europa.eu

/regional policy/sour
ces/thefunds/fin inst
/pdf/simpl cost en.p
df)

qualidade na descri¢do do
indicador (por exemplo, o
sistema informatico deve
estar operacional e ser
utilizado por X % do
grupo-alvo).

* Documentos
comprovativos: em vez de
verificar a comprovagao
dos custos (por exemplo,
contratos), a Comissdo e o
Estado-Membro em causa
podem concordar em
recorrer a um relatério da
autoridade de auditoria
nacional/de uma empresa
de auditoria.

* Ndo devem ser
esquecidos os parametros
de qualidade que definem
os custos unitdrios e os
montantes fixos.

* As taxas fixas, os custos
unitarios e os montantes
fixos podem ser
combinados, embora para
diferentes
custos/operacdes.

* O método que
estabelece as opgGes de
custos simplificados deve
ser acordado
antecipadamente, ou seja,
juntamente com a adogdo
dos quadros A e B, do
anexo V, apéndice 2 (RDC).

* Para verificar a prova do
pagamento, a Comissao e
o Estado-Membro em
causa podem concordar
em recorrer a um relatério
elaborado pela autoridade
de auditoria nacional ou
por uma empresa de
auditoria.
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Incentivar o Normalmen
pagamento te,

com base montante
numa fixo ou taxa
A TPt fixa (9
indicagao va el
d custo/preco
as total)
poupangas

do setor

publico

Poupangas reembolsdveis: as
poupangas que revertem a
favor dos governos quando o
resultado é atingido. Para
justificar o montante, deve ser
apresentado um método de
calculo justo, equitativo e
verificavel baseado em dados
estatisticos, noutras
informagdes objetivas ou num
parecer de um perito.

* A execugdo da medida
resultara em poupancgas para o
setor publico, pelo que o
montante pago pela Comissdo
deve ter um efeito de incentivo
(mas ndo cobrir todos os
custos).

* Possiveis exemplos
dessas ac¢des:
reformas relevantes
a uma escala menor,
alteragdes no sistema
e nos procedimentos
administrativos,
medidas de combate
afraude ou a
corrupgdo, melhorias
no sistema de
contratagdo publica,
etc.

* Os parametros de
qualidade ndao devem ser
esquecidos.

* 0 método que
estabelece as poupangas
reembolsaveis deve ser
acordado
antecipadamente, ou seja,
juntamente com a adogao
dos quadros A e B, do
anexo V, apéndice 2 (RDC).

* Para verificar a prova do
pagamento, a Comissao e
o Estado-Membro em
causa podem concordar
em recorrer a um relatério
elaborado pela autoridade
de auditoria nacional ou
por uma empresa de
auditoria.

* Existem mais alguns
métodos que tém em
conta um contexto mais
amplo, os quais podem ser
utilizados em casos muito
especificos:

1) estimativa dos
beneficios para o bem-
estar: as melhorias que
beneficiam as pessoas e as
comunidades quando o
resultado é atingido e

2) estimativa da
disponibilidade das
pessoas para pagar:
considera-se que o
resultado vale o
investimento.

6.5 Modelos e exemplos

O anexo 2 contém dois exemplos de ac¢des para financiamento ndo associado aos custos.

Esses exemplos utilizam os modelos fornecidos no Regulamento Disposi¢des Comuns:

e Elaborar um plano de aprendizagem e desenvolvimento para a autoridade de gestdo

baseado no quadro de competéncias da UE para a gestdo e execucdo do FEDER/FC

e Melhorar a eficiéncia da autoridade de gestdo/dos organismos intermédios na regido ABCD

(melhorando os prazos de aprovacgdo e os prazos de pagamento)

No primeiro exemplo, a fundamentacao para a fixacdo de precos é a identificacdo dos

montantes que sdo indicadores dos custos reais.

No segundo exemplo, os montantes

identificados destinam-se a incentivar a melhoria da eficiéncia, ou seja, os prazos de

aprovacgdo e os prazos de pagamento.
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N.B.: Estes exemplos ndo devem, em circunstancia alguma, ser considerados normativos.

Importante!
A «fixagdo de pregos» é uma componente importante para reunir agées de assisténcia
técnica cujo financiamento ndo é associado aos custos. Entende-se por fixa¢do de precos
a identificacdo de um valor (preco) para os resultados atingidos ou as condicdes
cumpridas, acrescido dos valores correspondentes a quaisquer realizagées concretas
intermédias. Trata-se de identificar montantes que sdo indicadores dos custos reais ou de incentivos a
execugdo das tarefas acordadas pela Comisséo e pelo Estado-Membro em causa.
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7 Resumo dos principais pontos

Embora a elaboracdo de roteiros para reforcar a capacidade administrativa ndo seja
obrigatdria, é considerada uma boa pratica, uma vez que promove uma reflexao estratégica
sobre como melhorar o desempenho das administragcdes responsdveis pela gestdao dos
fundos e o vasto nimero de partes interessadas envolvidas na execu¢do dos fundos. A
elaboracao de um roteiro é um processo participativo realizado em estreita parceria com as
partes interessadas, de modo a garantir a sua apropriacdo por parte destas e pela gestdo de
topo.

Os roteiros sdo documentos dindmicos, atualizados regularmente, que devem refletir um
processo de mudanga. Ndao existe um formato predefinido. Devem ser entendidos como
instrumentos estratégicos que visam dar resposta a problemas de capacidade
administrativa. Para identificar medidas que possam ser adotadas para colmatar lacunas, é
necessaria uma anadlise da situacdo existente baseada em dados provenientes de diferentes
fontes de informagao. Idealmente, um roteiro deve incluir diversas agdes que contribuam
para reforcar a eficacia da administragdo e a utilizacdo dos fundos. As a¢Ges podem dar
resposta a desafios decorrentes de dominios como estruturas/organizagdo, recursos
humanos, sistemas e instrumentos, planeamento e coordenagdo estratégicos, ou de
guestdes associadas a transparéncia e a prevencao da fraude e da corrupg¢do. O ambito de
aplicacdo de um roteiro pode ser amplo, abrangendo acdes financiadas por fontes
diferentes, por exemplo, assisténcia técnica com reembolso a «taxa fixa» ou com reembolso
do «custo real», «financiamento ndo associado aos custos para assisténcia técnica» e
«refor¢o das capacidades diretamente associado aos investimentos». No entanto, também é
possivel uma abordagem mais simples.

Os roteiros destinados ao reforco da capacidade administrativa podem incluir indicadores
para medir o progresso na realizacdo de metas e objetivos. Os indicadores sao instrumentos
gue ajudam a acompanhar a execuc¢ao, a avaliar e melhorar o desempenho e a coordenar e
orientar os processos. Sdo utilizados para fins de acompanhamento e gestdo (orientacdo e
controlo) e sdo igualmente necessdrios para ajudar a reforcar as capacidades ou a melhorar
as politicas no futuro (aprendizagem).

Os indicadores podem ainda ser utilizados para comunicar, justificar e explicar o
desempenho (responsabilizacdo). Esta responsabilizacdo pelo desempenho pode significar
atingir um resultado especifico que constitua uma condicdo para a realizacdo de um
pagamento. Para este fim especifico, os indicadores que podem acionar pagamentos
(«indicadores financidveis») devem ser identificados.

conducentes a pagamentos pela obtencdo de resultados ou pelo cumprimento de condi¢des
devem ser aprovadas pela Comissao e adotadas como parte do programa. Ao identificar
«precos» para as acdes, é necessdrio identificar os montantes que sao indicadores dos
custos reais ou que constituem um incentivo para a execucdo do que foi acordado entre a
Comissdo e o Estado-Membro.
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ANEXO 1: Lista pormenorizada de questées para orientacdo da
andlise da situacdo atual (presente)

A fase de andlise deve abordar questdes essenciais relacionadas com o contexto geral e com
os elementos especificos do refor¢co da capacidade administrativa (estruturas, GRH, sistemas
e instrumentos), tais como?'”:

o) Dispomos de quadros regulamentares e institucionais bem
definidos?

A
o Dispomos de uma estrutura organizacional clara, simples e
transparente que facilite o desempenho eficiente de tarefas
essenciais?
o A nossa estrutura é suficientemente flexivel para se adaptar a

novas circunstancias?
o Em que medida as responsabilidades e as tarefas sdao claramente definidas na organizagao?
o Estrutura organizacional/concecdo: Que organismo/unidade/comité (no &mbito da AG ou n3o) é
responsavel pela estratégia e pelas prdticas operacionais da AG (ou seja, decisGes relativas ao
seu orcamento global, a sua organizacdo, as suas politicas internas, etc.)?

o) O enquadramento geral em matéria de emprego (diferentes
f tipos de contratos, grau de recurso a consultores externos, etc.)
o} Politica e gestdo de RH (a AG pode tomar decisdes em matéria

de RH isoladamente ou estas sdo tomadas por uma unidade central de
GRH? Como é gerida esta rela¢do?)

Recursos

humanos

o) Planeamento estratégico de RH: existe uma estratégia de RH

para a AG? Existe um processo de planeamento de RH orientado para o
futuro?

o Como é recrutado o pessoal (eficiéncia, concursos, atracdo dos perfis adequados), de onde
provém a maioria dos funcionarios que sdo contratados para a AG (p. ex., do setor publico ou do
setor privado? Diretamente das universidades?)

o Promogdo: como sao tomadas as decisdes em matéria de promogdes dos funciondrios? Quem
decide quem é promovido? De acordo com que critérios?

o0 Remuneragdo: o sistema de remuneragdo na sua AG é diferente do sistema de outros
departamentos governamentais? Como sdo os niveis de remunerag¢ao e quem os define? Sao
utilizados FEEI para complementos de salarios?

o Avaliagdo do desempenho: é utilizada uma avaliagdo de desempenho formalizada na sua AG?
Que critérios de desempenho sdo utilizados? A avaliagdo do desempenho estd associada a
progressdo na carreira, a remuneracdo, a renovagao do contrato, etc.? Como sdo tratados os
casos de fraco desempenho?

17 Com base no Questionnaire for Information Collection in the context of the pilots, da OCDE, 2018.
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o Formacdo: de que forma é estruturada e gerida a formagdo? Existe um requisito minimo para
formagdao? Qual o montante gasto em formacgdo na sua AG?

o Liderancga: que cargos formam a «equipa de quadros de dire¢do» (ou equivalente) na AG? Quais
sdo os requisitos para esses cargos de topo? Como sdo nomeados os quadros de direcdo?
Recebem alguma formacgao?

o Comunicacdo estratégica: como é que os quadros de direcdo

Sistemas
e

instrumento da AG comunicam a visdo e/ou os objetivos da estratégia aos

S . s . . ~ o .
funcionarios da AG? Que mecanismos sdo utilizados? Existem

mecanismos a disposicdao dos funciondrios para comunicarem ideias

aos quadros de dire¢do (p. ex., inquéritos, féruns)?

o) Acompanhamento das atividades: quais sdao os principais

meios utilizados pela AG para acompanhar e comunicar informacdes
sobre as suas prdprias operagbes e desempenho? A quem presta essas informacgdes? Se
existirem, quais sdo os indicadores essenciais de desempenho utilizados? Existe um quadro de
controlo da qualidade? A sua AG ja realizou alguma autoavaliacdo ou avaliacdo externa da
eficiéncia das suas despesas?

o Coordenacdo entre setores: a nivel nacional, com que ministérios/érgdos colabora estreitamente
a sua AG para executar e gerir os programas operacionais (PO)? Como é que a sua AG coordena o
trabalho com outros drgdos, ministérios e organismos governamentais? Quais s3o o0s
mecanismos de governacdo especificos em vigor (p. ex., grupos de trabalho tematicos, comités
interministeriais)?

o Coordenagdo entre niveis de governo: como é que a sua AG coordena o trabalho de execugdo e
gestdo dos PO com outros niveis de governo (regides, autoridades locais)? Que mecanismos de
governacdo especificos sdo utilizados (p. ex., comités, disposi¢cdes contratuais)?

o Coordenagdo (parcerias) e comunicagdo com outras partes interessadas: de que forma sdo as
partes interessadas (sindicatos, empregadores, ONG, sociedade civil) envolvidas em programas e
acordos de parceria (p. ex., programacdo, execucdo, acompanhamento e avalia¢do)?

o Coordenagdo entre jurisdi¢des: em que medida os projetos geridos pela sua AG envolvem varias
jurisdicdes (p. ex., regiGes/distritos, provincias, municipios)? Se aplicavel, descreva os incentivos
existentes para incentivar a coordenacao da execuc¢ao e gestdao dos PO entre jurisdicdes?

o Envolvimento dos intervenientes privados: de que forma a sua AG incentiva a participagdo do
setor privado nos PO (p. ex., parcerias publico-privadas)? Quais sdo os principais desafios? De
gue forma sdo as pequenas e médias empresas envolvidas em projetos financiados pela UE?
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ANEXO 2: Exemplos de ac¢ées para financiamento ndo associado aos
custos

EXEMPLO 1 - Elaborar um plano de aprendizagem e desenvolvimento para a autoridade de
gestao

O exemplo abaixo ilustra o preenchimento dos quadros A e B para uma agao hipotética,
«Elaborar um plano de aprendizagem e desenvolvimento para a autoridade de gestao».

Fundamentacdo da acdo: o quadro de competéncias da UE para a gestdo e execucdo do
FEDER/FC, juntamente com a sua ferramenta de autoavaliagio, pode ajudar as
administragoes dos Estados-Membros a identificar e a colmatar lacunas de competéncias e a
melhorar a orientacao estratégica dos processos de aprendizagem e desenvolvimento.

O principal objetivo consiste em harmonizar as iniciativas de aprendizagem e
desenvolvimento com o quadro de competéncias e integra-las nos processos de gestdo do
desempenho e de evolugdo da carreira em curso.

Modelo de apresentacao de dados para analise pela Comissao
(artigo 89.2 e anexo V, apéndice 2, quadros A e B, do CPR)

Data de apresentacdo da proposta 1/1/2020
Versao atual 1.1
A. Sintese dos principais elementos
Prioridade |Fundo | Objetivo |Categoria |Montante Tipo(s) de Condigdes a Designacdo do(s) indicador(es) Unidade
especifico |de regido | abrangido operagao cumprir/result correspondente(s) de
pelo ados a atingir Cédigo Descricdo medida
financiam do
ento nao indicador
associado
aos custos
FEDER Nao Menos XXX EUR Elaborar um O quadro de Especifico Planos de %
aplicavel |desenvol- plano de competéncias do desenvolvimento
vidas aprendizagem é uma parte programa | individuais elaborados
e desenvolvi- integrante da para 90 % do pessoal
mentopara a gestdo do (com base nas
AG baseado desempenho e respetivas
no quadro de | da evolugdo da autoavaliagdes) Sim/N&o
competéncias carreira
da UE paraa O plano de %
gestdo e aprendizagem e
execugdo do desenvolvimento para
FEDER/FC a AG foi elaborado e
esta a ser executado
Montan |FEDER Menos XXX EUR
te total desenvol-
abrangi vidas
do
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B. Dados por tipo de operacdo (a preencher para cada tipo de operacio)

Tipos de operacao:

1.1. Descri¢ao do tipo de operagao

Elaborar um plano de aprendizagem e desenvolvimento para
a autoridade de gestdo (AG) baseado no quadro de
competéncias da UE para a gestdo e execu¢do do FEDER/FC

1.2 Prioridade/objetivo(s) especifico(s)
em causa

Prioridade X

1.3 Condig¢des a cumprir ou resultados a
atingir

Foram elaborados planos de desenvolvimento individuais
para 90 % do pessoal (com base nas respetivas
autoavaliagcGes).

Foi elaborado e estd a ser executado um plano de
aprendizagem e desenvolvimento para a autoridade de
gestdo (AG).

1.4 Prazo para cumprir as condi¢oes ou
atingir os resultados

31/12/2024, discriminado no ponto 1.7

1.5 Defini¢do do indicador para as
realizagOes concretas

Percentagem de pessoal que concluiu uma autoavaliagdo
com base no quadro de competéncias — percentagem de
pessoal em emprego ativo (incluindo funciondrios a tempo
parcial) que concluiram uma autoavaliagdo.

Percentagem de pessoal para o qual foi desenvolvido e
aprovado um plano de desenvolvimento individual —
percentagem de pessoal em emprego ativo (incluindo
funcionarios a tempo parcial) para o qual foi desenvolvido um
plano de desenvolvimento individual.

Elaboragdo e execugdo de um plano de aprendizagem e
desenvolvimento para a autoridade de gestdo, ou seja, a
elaboragdo de um plano de aprendizagem e desenvolvimento
com pontos de agdo especificos baseados na identificacao
das competéncias do pessoal que utilizou a ferramenta de
autoavaliagdo. «A ser executado» significa que, pelo menos,
X % dos pontos de agao do plano de aprendizagem e
desenvolvimento da autoridade de gestdo estdo concluidos.

1.6 Unidade de medida do indicador para
as realizagdes concretas

%, %, SIM/NAO, %

1.7 RealizagGes concretas intermédias (se
for caso disso) que desencadeiam o
reembolso pela Comissao, com o
calenddrio de reembolso

Realizagdes concretas Data Montantes
intermédias (EUR)
Realizagdo de uma XXX
autoavaliagdo por 90 % do (Montante
pessoal, utilizando a fixo —
ferramenta de autoavaliagdo 31/12/2021 indicador
no ambito do quadro de dos custos
competéncias reais)
Elaboragdo de planos de XXX
desenvolvimento individuais (Montante
para 90 % do pessoal fixo —
30/6/2022
indicador
dos custos
reais)
O plano de aprendizagem e XXX
desenvolvimento para a AG 30/6/2023
foi elaborado e esta a ser (Montante
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fixo —
indicador
dos custos

reais)

executado

1.8 Montante total (incluindo
financiamento nacional e da UE)

XXX EUR

1.9 Método(s) de ajustamento

O método de calculo deve fazer pressupostos razoaveis sobre
a dimensdo da populagdo (ou seja, o nimero e a variedade
de pessoal na autoridade de gestdo). O método de
ajustamento pode ser utilizado para ter em conta as
alteragdes dos pressupostos iniciais.

1.10 Verificagdo da obtencao do
resultado ou do cumprimento da
condigdo (e, se for o caso, das realizacGes
concretas intermédias)

- descrever o(s) documento(s) que
sera(serao) utilizado(s) para verificar a
obtengao do resultado ou o cumprimento
da condigao

- descrever os elementos que serdo
controlados durante as verificagbes de
gestao (inclusive no local) e por quem

- descrever as modalidades de recolha e
armazenagem dos dados/documentos

As realizagdes concretas sdo utilizadas para verificar se as
condiges relevantes foram cumpridas e/ou se os resultados
relevantes foram atingidos.

A autoridade de gestdo disponibiliza um relatdrio de uma
empresa de auditoria independente para demonstrar a
Comissdo que as realizagdes concretas intermédias foram
obtidas e que as condigdes foram cumpridas.

A autoridade de gestdo colige e armazena dados agregados
de autoavalia¢des individuais, dados sobre o numero de
autoavaliagdes, provas de que foram elaborados planos de
desenvolvimento individuais e provas de que a autoridade de
gestdo elaborou um plano de aprendizagem e
desenvolvimento e de que este esta a ser executado.

1.11 Disposig¢Ges destinadas a garantir a
pista de auditoria

Indicar o(s) organismo(s) responsavel(eis)
por essas disposi¢oes.

A autoridade de gestdo é responsavel pela conservagao de:
- documentos que estabelegcam as condi¢Ges de apoio;

- documentos que comprovem o acordo ex ante da Comissdo
sobre as condi¢Ges a cumprir ou os resultados a atingir e os
montantes correspondentes (aprovacao ou alteragdo do
programa);

- documentos que atestem o cumprimento das condi¢des ou
a obtencdo de resultados em cada fase (no caso de realizagdo
por etapas), bem como antes da declaragdo das despesas
finais a Comissdo.
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EXEMPLO 2 - Melhorar os prazos de aprovagdo e os prazos de pagamento

O exemplo abaixo ilustra o preenchimento dos quadros A e B para uma acdo hipotética,
«Melhorar a qualidade e a eficiéncia da autoridade de gestdao/dos organismos intermédios
na regiao ABCD».

Fundamentacgdo da agdo: os investimentos dos FEEI sdo mais eficazes se forem melhoradas a
eficiéncia e a eficacia com que a autoridade de gestdo e/ou os organismos intermédios da
regido ABCD avaliam propostas de projetos, assinam conveng¢des de subveng¢ao e processam
pagamentos aos beneficidrios.

Os organismos intermédios serdo reembolsados através de regimes de financiamento nao
associado aos custos, o que proporcionara incentivos para melhorar os resultados, no que
respeita aos prazos de aprovagao e aos prazos de pagamento.

Para melhorar estes resultados, a autoridade de gestdo/os organismos intermédios devem
dispor de procedimentos internos simplificados, melhorar a utilizacdo e a eficdcia das
solucdes de coesdo eletrdnica, reduzir a «sobrerregulamentacdao» e, assim, reduzir os custos
dos controlos no ambito do sistema de gestdo e controlo, bem como para os beneficiarios.

Modelo de apresentacdo de dados para analise pela Comissio

(artigo 89.° e anexo V, apéndice 2, quadros A e B, do CPR)

Data de apresentacdo da proposta 1/1/2020
A. Sintese dos principais elementos
Prioridade | Fund |Objetivo [Categoria de | Montante Tipo(s) de Condigdes a Designac¢do do(s) | Unidade de
o especific regiao abrangido operagao cumprir/resulta indicador(es) medida do
o pelo dos a atingir correspondente( indicador
financiam s)
ento ndo
associado Cdodigo | Descri
aos custos ¢do
X FEDE N/A Menos XXX EUR Melhorar o Prazo de N/A ou Prazo | TTG em dias
R desenvolvi desempenho aprovagao especifi de
das da autoridade (reduzido 30 % co do aprov
de gestdo/dos | dovalorinicial) | program | agcdo | TTP em dias
.orgams,m.os Objetivo — 95 % a (TTG)
intermédios
. no prazo de 90
na regido dias
ABCD Prazo
Prazo de de
pagamento paga
(reduzido 20 % ment
do valor inicial) o
Objetivo — 95 % (TTP)
no prazo de 60
dias
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Montant | FEDE
e total R
abrangid
o

Menos XXX EUR
desenvolvi

das

B. Dados por tipo de operacdo (a preencher para cada tipo de operacdo)

1.1. Descri¢ao do
tipo de operagao

Melhorar a eficiéncia da autoridade de gestdo/dos organismos intermédios na regido ABCD

1.2
Prioridade/objetiv
o(s) especifico(s)
em causa

Prioridade X

1.3 Condigbes a
cumprir ou
resultados a atingir

Prazo de aprovacdo (reduzido 30 % do valor inicial)
Objetivo — 95 % no prazo de 90 dias

Prazo de pagamento (reduzido 20 % do valor inicial)
Objetivo — 95 % no prazo de 60 dias

Avalia¢do da qualidade — resultados positivos da avaliacdo

1.4 Prazo para
cumprir as
condig¢Oes ou
atingir os
resultados

31/12/2023

1.5 Defini¢do do
indicador para as
realizagoes
concretas

Prazo médio de aprovacdo — o indicador é calculado como a média anual de dias entre o prazo de
apresentacdo da proposta e a assinatura do contrato de subvengdo (ou seja, inclui os processos de
avaliagdo e de contratagdo). O indicador é calculado separadamente para cada instituigdo. O valor de base
é identificado para cada instituigdo.

Objetivo — espera-se que 95 % das subvengdes sejam assinadas no prazo de 90 dias. O indicador mostra o
numero de contratos assinados no prazo de 90 dias, em percentagem do nimero total.

Prazo médio de pagamento — o indicador é calculado como a média anual de dias entre a data em que o
beneficidrio apresenta o pedido de pagamento e a data em que o beneficiario é informado de que o
pagamento foi processado ou de que foi decidido ndo efetuar o pagamento. O indicador é calculado
separadamente para cada institui¢do. O valor de base é identificado para cada instituigdo.

Objetivo — espera-se que 95 % dos pedidos de pagamento sejam processados no prazo de 60 dias. O
indicador é o niumero de pedidos de pagamento pagos no prazo de 60 dias, em percentagem do numero
total.

Avaliacdo de qualidade do objetivo — a avaliagdo positiva de um avaliador de que uma redugao dos prazos
médios de aprovacdo e de pagamento ndo é imputavel a uma reducdo da qualidade dos servigos. A
avaliacdo de qualidade deve ser efetuada por um avaliador independente.

1.6 Unidade de
medida do
indicador para as
realizagOes
concretas

Dias
%

Avaliacdo positiva da avaliagdo

1.7 RealizagGes
concretas

Montantes

D
ata (EUR)

RealizagOes concretas intermédias
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intermédias (se for
caso disso) que
desencadeiam o
reembolso pela
Comissao, com o
calendario de
reembolso

Desembolso anual com base nos resultados dos relatérios de Conttlrjua, Até
desempenho anual e da grelha de fixa¢do de precos'® ate
P 8 ¢ pres 31/12/2023 XXX
Instituics
RealizagGes nstituigoes
concretas .
intermédias/Pontos .Organlslm-o ol B olC Suplemento
X intermédio por
de acionamento N
(ona superagéo
1.2ano Valor de Valorde | Valor Montante
base: base: de fixo (a
176 - 110 TG - base: ZZZW ]
160 TTG -
TTP —-80 190 desenvolvi
TTP -90 mento
TTP  — | pessoal dos
110 funciondrio
s)
Prazo de aprovagao | Y % do Y % do Y%do | XXEUR Até XXX
(reduzido 30% do | orcamento or¢gamen | orga- (montante
valor inicial) ou | anualdo Ol | to anual mento correspondente
dentro do objetivo — do Ol anual aY%do
95 % no prazo de 90 do Ol orcamento
dias anual dos 3 Ol +
suplemento por
supera¢do)
Prazo de pagamento | Z% do Z%do Z%do | XXEUR Até XXX
(reduzido 20% do | orgamento orgcamen | orga- (montante
valor inicial) ou | anualdo Ol | toanual mento correspondente
dentro do objetivo — do Ol anual aZ%do
95 % no prazo de 60 4o Ol orgamento
dias anual dos 3 Ol +
suplemento por
superagdo)
Avaliacdo da | positiva positiva positiva | n/a
qualidade -
resultados positivos
da avaliacao
2.2e3.2anos
Dentro do objetivo | Y% do|Y% do|Y% do | n/a Até XXX
— 95% no prazo de | orgamento | orcamen | orcame (montante
90 dias anualdo Ol | to anual | nto correspondente
do Ol anual aY%do
do Ol orgamento
anual dos 3 Ol)
Dentro do objetivo | Z% do|Z% do|Z% do | n/a Até XXX
— 95% no prazo de | orcamento | orgamen | orga- (montante
60 dias anualdo Ol | to anual | mentoa correspondente
do Ol nual do aZ%do

18 A grelha de fixac3o de precos inclui todas as instituicdes, os valores de base dos seus indicadores, os
pagamentos por objetivos realizados e os pagamentos de incentivos pela superacdo de cada indicador.
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Ol orcamento
anual dos 3 Ol)

Avaliacdo da | positiva positiva positiva | n/a
qualidade -
resultados positivos
da avaliagdo
1.8 Montante total
(incluindo
XXXXXX EUR

financiamento
nacional e da UE)

1.9 Método(s) de
ajustamento

O método de calculo tem em conta diferentes setores, a natureza dos convites a apresentagdo de
propostas e o ciclo de vida do programa (o método poderia incluir disposi¢cGes sobre o tratamento do
financiamento ndo utilizado devido a ndo obtengdo de resultados).

1.10 Verificagdo da
obtengao do
resultado ou do
cumprimento da
condigdo (e, se for
o caso, das
realizagoes
concretas
intermédias)

- descrever o(s)
documento(s) que
sera(serao)
utilizado(s) para
verificar a
obtengao do
resultado ou o
cumprimento da
condigao

- descrever os
elementos que
serao controlados
durante as
verificagOes de
gestao (inclusive
no local) e por
quem

- descrever as
modalidades de
recolhae
armazenagem dos
dados/documentos

Os sistemas de controlo e informagdo das instituicbes (ou seja, os registos dos prazos dos convites a
apresentagdo de propostas e das assinaturas das subvengdes e os registos das apresentagdes dos pedidos
de pagamento e dos pagamentos efetuados) serdo utilizados para verificar se as condigdes sdo cumpridas
e se os resultados sdo atingidos. As eventuais altera¢gdes serdo comunicadas e avaliadas nos relatdrios
anuais de execugdo.

O relatério do avaliador independente sera apresentado juntamente com o relatdrio anual de execugdo.

Devem ser prestadas informagées suplementares que abranjam todos os pontos a esquerda.

1.11 Disposi¢Ges
destinadas a
garantir a pista de
auditoria

Indicar ofs)
organismo(s)
responsavel(eis)
por essas
disposicoes.

A autoridade de gestdo/o organismo intermédio é responsavel pela conservagio de:

- documentos que comprovem os registos dos prazos dos convites a apresentacdo de propostas e das
assinaturas das subvenc¢bes, bem como os registos dos pedidos de pagamentos e dos pagamentos
efetuados. Relatérios anuais de execucgdo e relatdrios de um avaliador independente.

- documentos que comprovem o acordo ex ante da Comissdo sobre as condi¢des a cumprir ou os
resultados a atingir e os montantes correspondentes (aprovagdo ou alteragdo do programa);

- documentos que atestem o cumprimento das condigdes ou a obtencdo de resultados em cada fase (no
caso de realizagdo por etapas), bem como ans da declaragdo das despesas finais a Comissao.
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