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Introducio

A modernizacio dos servigos da Administragio Publica, onde a
administragdo local se inscreve, ¢ hoje um objectivo fundamental de todos os orgos
da administragdo a todos os niveis. Dela depende a credibilizagiio do Estado perante
os cidaddos e a confianca do Pais na sua estrutura administrativa, a0 mesmo
tempo que a ela corresponde um salto qualitativo indispensavel para o
aprofundamento do regime democritico, colocando a administragio ao servigo dos
cidaddos, encarados como objecto e razdo de ser da propria administragio.

Antes de passar ao desenvolvimento dos diversos aspectos e problemas a
considerar e abordar no ambito desta dissertagio de mestrado, subordinada ao tema
“A informagdo como factor de modernizagdo dos Municipios de média dimensdo no
Alentejo”, torna-se necessario clarificar as razdes que estiveram na origem desta
segmenta¢do, da mesma forma que importa definir ndo s6 o conceito de municipio
como a forma como foi modelizada a abordagem destas organizagdes, atendendo as
suas especificidades. Por outro lado, importa, ainda, esclarecer previamente a nogio e
o conceito de modernizagio, expressio hoje vulgarizada e frequentemente utilizada
nos mais diversos contextos, por forma a conferir-lhe o significado e abrangéncia que
assume no presente trabalho, associando-a a uma defini¢do de objectivos que se
pretende atingir com o0 mesmo.

Assim, a opgdo tomada de restringir a presente dissertagio aos municipios de
média dimensdo no Alentejo, traduz a assumpgio de que, face a diversidade de
municipios existente em Portugal e apesar das caracteristicas comuns que, sem
duvida, apresentam, existem especificidades que sio determinadas quer pela
envolvente regional, quer pela propria dimensio da organizagiio municipal em
causa.

De facto, a envolvente regional determina, em grande parte, os aspectos e 0s
contornos qualitativos da intervengdo prioritaria dos respectivos municipios e,
consequentemente, da informagéo em presenga, em fungdo de diversos factores como
os da sua composicdo social, da sua estrutura demografica, da sua realidade
econémica, do seu regime dominante de propriedade, das suas caracteristicas

geograficas ou da forma como se processa a ocupagio dos solos, entre outros.



Por outro lado, a dimensdo da organizagdo municipal tem uma importincia
decisiva quanto aos aspectos quantitativos da sua intervengio e do volume da
informagdo a tratar, sendo esta matéria aprofundada no terceiro capitulo deste
trabalho, onde se procedera a descrigio da definigdo adoptada para municipios de
média dimensio.

Tendo em conta as questdes colocadas e assumindo a sua validade enquanto
premissas a considerar na elaboragdo do trabalho, torna-se evidente que, face as
diferengas registadas nas caracteristicas de base das diferentes organizagdes
municipais, serdo de ter em conta solugdes diferenciadas em fungio das componentes
regionais e dimensionais dos municipios. Se a opg¢do pelo Alentejo pode ser
simplesmente justificada pelo facto de a prépria Universidade de Evora ai se localizar
e por ser a regido de naturalidade do autor do trabalho, ja a opg¢do pelos municipios
de média dimensio justifica que se diga algo mais. Se se admitir uma repartigio dos
municipios portugueses, em fungio da sua dimensdo, em grandes, médios e pequenos
municipios, é nossa opinido que sera na abordagem da realidade dos municipios de
média dimensdo que encontraremos maior possibilidade de transferibilidade das
respostas concebidas face aos problemas identificaveis nesta area. Por outro lado,
entre os municipios de média dimensdo e os outros, estejam eles colocados acima ou
abaixo deste patamar intermédio, existe uma zona de transigdo, que abarca diversos
outros municipios, onde poderdo ser aplicaveis os mesmos pressupostos de analise e
propostas de intervengdo. S@o, assim, estas as razdes que determinaram as opgdes
tomadas para abordar a realidade dos municipios de média dimensio no Alentejo.

Iremos considerar unicamente os municipios do continente, uma vez que a
realidade insular, fortemente marcada pela autonomia regional, corresponde a uma
situagdo de partida diferenciada face ao continente, quer nas relagdes do municipio
com os outros orgdos da administragdo, quer na repartigdo de recursos € no
envolvimento desses outros orgdos nas questdes locais.

Passando a segunda das questdes que importa definir previamente nesta
Introdugdo, o conceito de municipio, poderemos recorrer ao texto da Constituigio da
Republica Portuguesa, na sua versdo actual, decorrente da ultima Revisio
Constitucional, que, no n° 2 do seu Artigo 235° define as autarquias locais como
sendo “(...) pessoas colectivas territoriais dotadas de orgdos representativos, que
visam a prossecugdo de interesses proprios das populagdes respectivas.”.

Seguidamente, no n° 1 do Artigo 236° sdo identificadas as autarquias locais do
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Continente, nomeadamente “(..) as freguesias, os municipios e as regides
administrativas.”, remetendo o n° 1 do Artigo 237° para lei propria “As atribuicdes e
a organizagdo das autarquias locais, bem como a competéncia dos seus orgdos (...)".
A apreciagdo dessa legislagdo e das suas implicagdes ao nivel do desempenho efectivo
dos municipios sera objecto de tratamento particular no segundo capitulo, ndo sendo
necessaria a sua abordagem para os fins em causa nesta Introdugdo. Mais do que isso
importard que nos fixemos, ainda, na Lei Fundamental que, mais adiante, no seu
Artigo 250°, identifica “Os orgdos representativos do municipio (...)” como sendo
(...) a assembleia municipal e a cdmara municipal”. De acordo com os Artigos 251°
e 252° respectivamente, a assembleia municipal constitui-se como “ (...) o drgdo
deliberativo do municipio (...)”, sendo a cAmara municipal “ (...) o drgdo executivo
colegial do municipio.”. Assim, quando falamos de municipios, temos de ter em
presenga que, a estas entidades, estdo associados dois érgios representativos, eleitos
pelos cidaddos recenseados na area da respectiva autarquia. No entanto, apesar da
fungdo deliberativa das assembleias municipais, € & cimara municipal que compete
dar execugdo a toda a actividade municipal, desde o cumprimento dos planos de
actividade previamente aprovados em assembleia municipal, até as diversas
competéncias e atribuigdes que por lei lhe estdo conferidas. E ¢ para dar resposta a
estas fungdes que a cdmara municipal tem de se estruturar, organizar e dotar dos
meios € recursos necessarios e ao seu alcance. Logo, se quisermos abordar os
municipios enquanto organizagdo, sem perder de vista o papel determinante das
assembleias municipais, teremos de nos fixar nas caracteristicas e no
funcionamento das cimaras, uma vez que sio elas que diio corpo orginico a
entidade municipal. E se esta quest3o se coloca em termos genéricos, nos termos
especificos do presente trabalho ela terd ainda mais razio de ser, atendendo aos
objectivos que lhe estdo associados.

Depois de esclarecida e assumida esta questdio, o problema que se nos coloca
de seguida ¢ o de encontrar um modelo que nos permita abordar as organizagdes
municipais de uma forma o mais abrangente possivel, por um lado, mas
dimensionada de uma forma minimamente tratavel, por outro. E esta questdo coloca-
se, admitindo obviamente diversas solugdes, porque estamos em presenga de um tipo
de organizagSes as quais estdo cometidas responsabilidades diversas e em areas de
intervengdo completamente dispares, do saneamento basico & animacdo cultural, do

licenciamento de obras particulares ao ensino, entre outras. Como consequéncia dessa
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constatacdo, tornava-se, assim, necessario proceder a um agrupamento de Areas,
que, no seu conjunto, conseguissem retratar a realidade municipal e que, em termos
individuais, traduzissem um conjunto de actividades afins. A forma como esse
agrupamento se estabelecerd, no ambito do presente trabalho, teve em conta
fundamentalmente as afinidades existentes ao nivel do tipo e do volume de
informagdo em presenca nas diversas areas. Assim, podemos identificar cinco areas a
considerar: a area de administracio geral, que compreende basicamente toda a
gestdo de recursos financeiros e humanos; a area de produgiio, englobando todos os
servigos que se relacionam directamente com a execugdo de obras, quer por
administrag@o directa, quer por recurso a empresas externas e, ainda, toda a actividade
oficinal; a 4rea de administracio urbanistica, que abrange toda a actividade de
planeamento urbano e de licenciamento e fiscalizagio de obras particulares; a area
cultural, abarcando todos os servigos e actividade da organizagio nos dominios
culturais, desportivos, educativos e sociais; e, por Gltimo, a area designada por apoio
ao executivo, com uma relagdio mais intensa com o meio exterior, respondendo,
nomeadamente, pelo apoio ao desenvolvimento, pela informagcdo, pela protecgio civil
e pelo acompanhamento as diversas participagdes do municipio em parcerias em que
se encontre envolvido ou pretenda envolver-se. Esta forma de perspectivar as
organizagdes municipais obriga a que se entendam as partes como prestadoras
permanentes de servigos entre si, o que, do ponto de vista da informacgiio e
comunicagdo organizacional, nos leva a identificar, por um lado, a existente no
interior de cada uma das éareas identificadas, caracterizada por um elevado grau de
homogeneidade e com caracteristicas essencialmente verticais, e,por outro lado, a que
assegura a interligacdo das diversas areas, mais diversificada e heterogénea e de
caracteristicas horizontais. Ao longo do presente trabalho esta questdo voltara a ser
abordada com frequéncia, especialmente no terceiro capitulo, onde se efectuara um
cruzamento deste modelo com “as cinco componentes bdsicas da
organizagdo”(MINT,95) e no quinto, onde serdo abordados os tipos de informagio
em presenca nas organizagdes municipais, a sua relagdo com a estrutura e os impactos
relativos de cada uma no desempenho organizacional.

Continuando este percurso introdutério que comegou na parte final do tema e
titulo da presente dissertagdo e, progressivamente, se aproxima do seu inicio, torna-se
agora necessario explicitar o que se entende por modernizacio neste contexto. De um

ponto de vista estritamente semintico, a 7* edigio do Dicionario da Lingua
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Portuguesa da Porto Editora, traduz por “modernizagéo, s. f” o “acto ou efeito de

» >

modernizar ou modernizar-se”, correspondendo, por sua vez, “modernizar, v. tr.” a
“tornar moderno;(...)”. Finalmente, entende por “moderno, adj. dos tempos mais
recentes; que existia ha pouco, dos nossos dias; hodierno; diz-se do individuo que
segue os usos e costumes da época actual;(...)”. Assim, para chegar a uma definiggo
daquilo que se entende por uma organizagio que se pretende modernizar, conjugando
a interpretagdo semintica com a necessaria interpretagio tematica do ponto de vista da
gestdo, parece-nos ajustado optar por defini-la como uma organizacio que se
pretende actualizar, adaptar e preparar para responder aos desafios “dos nossos
dias”. Apesar da diversidade de adjectivagdes/classificagdes por que poderiamos
enveredar para caracterizar uma organizagio com as pretensdes expressas no anterior
periodo, parece-nos adequado optar, atendendo as caracteristicas das organizagdes
municipais, pela adopgdo do conceito de qualidade como o mais abrangente.
Entendendo por qualidade “(...) a satisfagdo das necessidades explicitas e implicitas
dos clientes (...)” (SMA, 98), estamos, assim, a assumir a modernizagdo no contexto
deste trabalho como o processo que garante a organizagio a capacidade de conseguir,
de uma forma eficiente, responder com efic4cia as solicitagdes que lhe s3o colocadas
pelos cidaddos-clientes e aos problemas com que se vé confrontada - necessidades
explicitas, conseguindo, ao mesmo tempo, fazé-lo de forma célere e desburocratizada,
que contribua para o desenvolvimento integrado dos territérios sob sua jurisdigdo e
daqueles com que se relaciona, garantindo, simultdneamente, a transparéncia do seu
funcionamento e um elevado nivel de proximidade aos cidaddos-clientes, destinatarios
da ac¢do desenvolvida - necessidades implicitas.

Depois de clarificados os conceitos e justificadas as opgdes tomadas na
execugdo da presente dissertagio, impde-se dizer que os objectivos que se pretende
atingir s@o os de demonstrar que a informacdo e a sua gestio desempenham um
papel determinante e insubstituivel no processo de moderniza¢do dos municipios, de
uma forma geral e, de forma particular, nos municipios de média dimensio no
Alentejo. Para além disso, pretende-se, ainda, com o presente trabalho, poder
sistematizar um conjunto de propostas que, sem pretenderem constituir qualquer
tipo de receitudrio, permitam facilitar uma abordagem desta problematica nas
organizagdes municipais, assumindo, assim, a forma de propostas de intervengdo

neste dominio.
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A metodologia a adoptar para o desenvolvimento da dissertagdo consiste numa
abordagem e sintese teorica de analise de matérias relevantes para o estudo em causa,
associada a observagdo e analise de casos concretos. Como principais fontes de
recolha de informagdo, para além da bibliografia referenciada, iremos recorrer a
quatro municipios enquadréaveis na segmentagio adoptada, Beja, Evora, Portalegre e
Santiago do Cacém, a Associagdo Nacional de Municipios Portugueses, as
Associagdes de Municipios do Distrito de Beja e de Evora, do Norte e do Litoral
Alentejano, ao Instituto de Informatica do Ministério das Finangas, ao Instituto
Nacional de Administragdo, ao Instituto Nacional de Estatistica e a Direc¢io Geral de
Administragdo Autarquica, hoje Direcg¢do Geral das Autarquias Locais.

A presente dissertagdo de mestrado encontra-se estruturada em seis capitulos,
sendo o primeiro, “A informagdo como factor de modernizagio organizacional”, um
capitulo essencialmente tedrico e de enquadramento, a que se seguem dois capitulos
que abordam a realidade dos municipios, o segundo com o titulo “Caracterizagio
genérica das organizagSes municipais”, e o terceiro “Os municipios de média
dimensdo”. Os quarto e quinto capitulos abordam ja de forma objectiva os municipios
de média dimensdo no Alentejo do ponto de vista da informagio e das tecnologias de
informagdo. Os ultimo capitulo ¢ destinado a sistematizagio conclusiva, através das

“Conclusdes e Propostas de Intervengio”.
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Capitulo 1

A informacdo como factor de modernizacio organizacional
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Capitulo 1

A informacdo como factor de modernizacio organizacional

O titulo deste primeiro capitulo, ao afirmar a informagdo como factor de
modernizagdo organizacional, remete-nos, respeitando a interpretagio dada ao
conceito de modernizagdo na introdugio deste trabalho, para a assumpgido de que a
informagdo desempenha um papel preponderante e de relevo na resposta as
necessidades dos clientes, garantida através do funcionamento eficiente, eficaz, célere
e transparente da organizagéo.

Obviamente que esse papel é garantido, n3o s6 pela concepgio de informagédo
enquanto recurso, “(...) recurso essencial da acgdo produtiva e gestiva.” (OLIV,94),
mas, também, pelas suas relagdes com a estrutura orginica, com a tecnologia
instalada e respectiva exploragdo, com as exigéncias e definicbes ao nivel dos
resultados a atingir e sem perder de vista, por um lado, aquilo que caracteriza as
organizagdes contempordneas e, por outro, a importancia estratégica da informaggo

para assegurar o futuro da propria organizagio.

Definicdes e conceitos

Segundo Carlos Zorrinho, “numa definigdo empirica podemos dizer que a
informagdo ¢é tudo aquilo que reduz a incerteza sobre um dado facto, lugar ou
conhecimento, passado presente e futuro” (ZORR, 95), defini¢do esta que, pela
abrangéncia espacio-temporal que tem nos leva a relacionar a informagio associada
ao funcionamento das organiza¢des com a identidade e percurso dessas mesmas
organizagbes. No entanto, se associarmos esta defini¢do & actividade de gestdo das
organizagdes, ela leva-nos inevitavelmente a transpor para o processo de tomada de
decisdo a mesma redugdo dos niveis de incerteza que lhe estio associados. De facto,
de um ponto de vista sistémico, encarando a organizagio na sua totalidade, a nogdo de
informagdo surge associada a todo o processo de tomada de decisio, sendo este
encarado, segundo Rivas, como o processo “que converte informagdo em acgdo.”
(RIVA, 89). Mais do que isso, um dos “dois objectivos principais” da abordagem
sistémica das organizagBes consiste mesmo em “permitir uma tomada de decisdo
mais esclarecida, ao situar esta decisdo no seu contexto espacio-temporal” (BERT,

98). Assim, podemos considerar que a informagio é uma componente fundamental
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do processo decisério, na medida em que é dela que depende a amplitude da redug¢io
do grau de incerteza que, inevitavelmente, estd associado a qualquer tomada de
decisdo. Contudo, e ainda numa perspectiva sistémica de abordagem das
organizagdes, “quando chega o momento de tomar uma decisdo: é preciso ter em
conta a totalidade dos elementos de uma organizagdo; é preciso ter em conta o meio
da organizagdo; é preciso que a informagdo circule num sistema.” (BERT, 98).
Conjugando esta afirmagdo com a defini¢io de sistema enquanto “conjunto de
elementos relacionados entre si, actuando num determinado ambiente com o fim de
alcangar objectivos comuns e com capacidade de auto controlo” (RIVA, 89),
podemos concluir que a qualquer organizagdo esta, obrigatoriamente, associado um
sistema de informagiio que ndo s6 lhe garante a memoéria, como o funcionamento e
desempenho organizacional corrente em cada momento, como, simultdneamente, lhe
deve assegurar uma necessaria e permanente ligagio ao meio envolvente e as
orientagSes de caracter estratégico necessérias a uma atempada intervengdo no sentido
de garantir a sua continuidade e desenvolvimento no futuro. Esta nogdo da
omnipresenga do sistema de informagdo nas organiza¢des foi apresentada de forma
clara em 1978 por Jean-Louis le Moigne ao enunciar “(...) um axioma de base: existe
um sistema de informagdo inerente a cada organizagdo (..)” (LEMO, 78). No
entanto, atendendo aos volumes de informagdo com que qualquer organizagdo é
confrontada nos nossos dias, torna-se imperioso garantir que o sistema de informagdo
de cada organizagio tenha em conta a prossecugdo dos objectivos daquela,
nomeadamente através da adequada disponibiliza¢io, em tempo util, de informagio
relevante junto do subsistema de gestio respectivo. Assim podemos encarar o sistema
de informagio de uma organizagio como o /... ) conjunto de elementos (...) que,
mediante regras de relacionamento adequadas e a Jins definidos, visam a produgdo e
ou disponibilizagcdo da informagéo.” (OLIV, 96a), ou, se quisermos, como “(..) a
estrutura de relagdes informacionais que se estabelecem (...), ou seja, um conjunto
organizado de procedimentos que, quando despoletados, geram informacgdo util a
gestdo (...)” (ZORR, 95) da organizagdo a que respeitam.

Assumindo-se a abordagem sistémica como “(...) uma maneira de mudar as
organizacdes.” (BERT, 98), e admitindo que, nessa perspectiva, “Um sistema de
informagdo ndo é “algo” que umas empresas tém e outras ndo; é uma Jforma de
entender qualquer empresa” (RIVA, 89), existe um outro conceito que convira

abordar neste contexto - o da gestio da informagio, enquanto recurso instrumental

17



de promog@o da mudanga. Antes de mais, o facto de se encarar a informag¢do como
recurso economico, seria por si so6 motivo bastante para “(...) dedicar a este factor de
produgiio, a este bem economico, as mesmas preocupagbes técnicas e cientificas que
afectamos aos outros factores de produgdo.” (OLIV, 96b), ou seja, geri-lo de forma
racional e cientifica a semelhanga dos outros recursos. Mas, para além disso, a
informagdo e os sistemas de informagdo assumem nas organizagoes dos nossos dias
uma importdncia vital para a obtengdo de vantagens competitivas num meio
envolvente cada vez mais competitivo, exigindo a permanente adaptagio das
organizagdes a novas condi¢des de funcionamento, intervengio no meio e preparagdo
do futuro: “Gerir a informagdo, mais do que garantir a produgdio e circulagdo desse
recurso fundamental, é definir as caracteristicas do produto e a estrutura de
circulagdo, tendo por referéncia o seu cardcter instrumental no funcionamento e na
evolugdo das organizagdes” (ZORR, 91).

Concluindo, pensamos poder afirmar que, no plano conceptual, a informacéo e
o sistema que lhe estd associado detém uma importincia fundamental e
potencialidades efectivas para, devidamente geridos, constituirem factores nio so
determinantes como impulsionadores do processo de modernizacio

organizacional.

As pessoas

E necessario, contudo, que nfo se perca de vista que, quando falamos de
processo de modernizaciio, estamos obrigatoriamente a referir-nos a um processo de
mudanga organizacional. E se ¢ certo que esta mudanca, para corresponder aos
objectivos que lhe estdo associados, necessita e depende do recurso informacio, nio
podemos deixar de ter em conta que a disponibilidade e uso adequado desse mesmo
recurso, constituindo condigdo necessaria, ndo pode ser encarada como condigio
suficiente para garantir o sucesso do processo de moderniza¢do, nem de qualquer
processo de mudanga. Se outros factores sdo de ter em conta neste tipo de processos,
o factor humano, a disponibilidade dos colaboradores e o seu envolvimento e
identificagdo com os objectivos da organizacio na promo¢do da mudanga, sio sem
duvida determinantes. Neste dominio existem dois conceitos que, de alguma forma,
retratam esta realidade e que séo hoje consensualmente aceites como fundamentais e

decisivos na condugdo do processo de mudanca: o clima e a cultura organizacional.
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A ordem por que s3o enunciados deve-se exclusivamente ao facto de,
cronologicamente, ser o conceito de clima organizacional muito anterior ao de cultura
organizacional, e ndo a qualquer priorizagdo de influéncia do respectivo conceito nos
processos em causa, até porque as fronteiras entre ambos nio se encontram
completamente definidas, estabelecidas ou estabilizadas existindo, pelo contrario,
algumas areas de sobreposi¢do. De facto, “(...) o inicio do interesse pelo estudo do
clima situa-se em 1939 com um trabalho de Lewin, Lippit e White (...)” (FERR, 98),
enquanto que, no que se refere a cultura organizacional, se pode identificar “(...) em
1979 com Pettigrew (...)” (FERR, 98) o surgimento do primeiro trabalho a abordar
esta tematica. Ao nivel das defini¢des podemos admitir o clima organizacional
enquanto “(...) a resultante de todas as forcas que interagem no sistema psicossocial
e (...) a combinagdo de todos os aspectos do sistema psicossocial (...)” (BERT, 98),
ou, se quisermos, optando pela perspectiva cultural, em detrimento das estrutural,
perceptiva e interaccionista, na abordagem deste mesmo conceito, defini-lo como
“(...) um conceito sistémico que resulta das caracteristicas organizacionais
percebidas pelos individuos, percep¢do esta moderada pela personalidade de quem
percebe, pelas estruturas cognitivas que envolvem a interac¢do e pela cultura
organizacional.” (FERR, 98). Por sua vez, o conceito de cultura organizacional
segundo Schein é o “(...) conjunto de valores nucleares, normas de comportamento,
artefactos e padrdes de comportamento que governam a forma como as pessoas
interagem numa organizagdo e o modo como se empenham no trabalho e na
organizagdo.” (SCHE, 90).  Apesar deste entendimento global da cultura
organizacional aplicada a organizagdo enquanto unidade e entidade Unica, € possivel
identificar no seu seio a existéncia de culturas de grupo com caracteristicas
especificas e diferenciadoras. Como refere Philippe Bernoux, “Renaud Sainsalieu Joi
sem duvida o primeiro a ter tentado explorar sistematicamente os efeitos do trabalho
sobre os comportamentos relacionais e néo (..) sobre as psicologias individuais
(...)” tendo conseguido desta forma “(...) definir culturas ndio somente de empresa
mas de oficina e/ou de categoria profissional (...)” (BERN, 94), correspondentes a
diferentes sub-sistemas culturais, sub-culturas, simultdneamente integrantes e
componentes particulares da cultura organizacional.

Na tentativa de encontrar, de forma mais clara do que aquela que se pode
depreender da interpretagfo das definigdes dos conceitos, a fronteira entre os mesmos,

ao nivel das disciplinas de base subjacentes a cada um dos conceitos, podemos
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identificar, no caso do clima, a psicologia social, enquanto a cultura deriva da
antropologia e da sociologia, sendo ainda identificavel o recurso, fundamentalmente a
métodos quantitativos, no caso do estudo do clima, enquanto o estudo da cultura
organizacional se apoia, essencialmente, em métodos qualitativos (FERR, 98).

No entanto, mais importante do que a procura das diferencia¢des detectaveis
entre os dois conceitos, parece-nos mais correcto assumir que os dois se
complementam, permitindo, desde que devidamente conjugados, caracterizar o
ambiente de trabalho da organizagdo em causa e a forma como os seus recursos
humanos se poderdo comportaf face a um processo de mudanga. Recorrendo a uma
imagem utilizada na bibliografia referenciada, poderiamos subscrever que constituem
“(...) o clima e a cultura um “iceberg”, do qual a parte visivel é apenas o clima.”
(FERR, 98). Assim, admitindo que o contexto humano da organizagdo pode ser
traduzido através da avaliagio dos respectivos clima e cultura organizacionais,
podemos concluir que estes mesmos conceitos tém uma importancia decisiva ndo sé
no comportamento e desempenho das organizagdes, como particularmente na
promogdo e condugdo do processo de modernizagio.

As relagSes entre a informagdo organizacional e estes dois conceitos ndo se
encontram, ainda,. devidamente sistematizadas e tratadas, apesar das implicagdes que
obrigatoriamente tém e constituiriam por si s6, matéria justificativa de um estudo
detalhado e aprofundado dessa matéria, que ndo corresponde aos objectivos deste
trabalho. Nao obstante, nio queremos deixar de estabelecer, ainda que de forma muito
breve, um paralelismo que nos parece importar neste contexto. Para facilitar essa
abordagem iremos recorrer a um artigo de John Case onde ele apresenta e reflete
sobre “ a gestdo de livro aberto” (CASE, 98), para defender que a transparéncia da
gestdo ¢, a par da responsabilizagio conjunta e da repartigio do sucesso, um dos trés
principios basicos para garantir que as pessoas na organizagdo “(...) exercem a sua
actividade pensando em a fazer melhor e preocupando-se se o conseguem ou ndo.”
(CASE, 98), isto €, para garantir que as pessoas se identificam com a organizagio, que
partilham dos seus objectivos e se empenham em atingi-los ou mesmo em supera-los.

Esta perspectiva de que o facto das pessoas terem acesso a informag&o
relevante do ponto de vista da gestio vai ter reflexos e influéncia no desempenho das
pessoas na organizagdo e no posicionamento das pessoas face & mesma organizagio,
associada a admissdo de que podemos retratar o contexto humano da organizagio

através dos conceitos de clima e de cultura organizacionais, leva-nos a concluir que a

20



forma como a informagio € partilhada e acedida no seio da organizagdo tem uma
influéncia directa no clima organizacional e contribui para definicdo de aspectos
fulcrais e determinantes na cultura organizacional. De facto, as pessoas ndo podem
identificar-se com algo que desconhecem, nem empenhar-se para atingir fins para os
quais ndo encontrem justificagdo. De entre as necessidades humanas a satisfazer na
organiza¢do, e admitindo que as fisiolégicas, as de seguranga € as sociais se
encontram satisfeitas, a partilha de informagdo relevante no seio da organizagdo tem
uma importéncia decisiva para a satisfagio das necessidades de estima e afirmacgéo
por um lado, e de auto-realizag¢fio por outro. Caber4, assim, a gestdo determinar e
identificar aquilo a que temos chamado de informaciio relevante para os diversos

agentes e colaboradores organizacionais e promover o seu acesso e divulgacio.

A estrutura

E se os comportamentos e predisposicdes humanas sdo importantes na
dinamizagdo dos processos de modernizagio, a forma como os diversos recursos sio
agrupados para garantir a organizagéo e reparticdo do trabalho no seio da organizagio
e a forma como a informago € utilizada para garantir o funcionamento dos modelos
orgénicos implementados, sdo outros dos factores a que ndo poderemos, neste
contexto, deixar de fazer referéncia. De facto, a estrutura ¢, simultdneamente, um
elemento condicionador do funcionamento da organizagdo e da forma como esta
podera reagir e comportar-se face a um processo de modernizagdo, logo de mudanga,
€, a0 mesmo tempo, um elemento sobre o qual o proprio processo de mudanca ira
incidir, ditando as alteragdes e modificacdes que de alguma forma ddo corpo ao
proprio processo. Estamos, por isso, perante um factor, a estrutura, que é, ele préprio,
um espelho do processo de mudanga ou, se quisermos, uma das faces mais visiveis e
facilmente identificaveis da mudanga.

Para Mintzberg, “A estrutura de uma organizagdo pode ser definida (...) como
o total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em larefas distintas e em
seguida assegurar a necessdria coordenagdo entre as mesmas.” (MINT, 95),
apresentando, assim, a nogdo de estrutura como o resultado de uma operagdo
elementar que consiste na divisio do trabalho, de acordo com as caracteristicas das
diversas tarefas a que ¢ necessario dar resposta para que a organizac¢do funcione, e na

gestdo, coordenagdo do conjunto, como condigio indispensavel para garantir, em cada

21



momento, esse mesmo funcionamento. Podemos identificar uma preocupagio com a
dimensio espacial/estatica, ao nivel da repartigdo do trabalho, e simultineamente a
necessidade de dar resposta 4 dimensfio temporal/dinimica, através dos mecanismos
de coordenagdo. Essa mesma preocupagio de resposta a dimensdo espacio-temporal
do conceito € expressa por outros autores, como Bertrand, ao afirmar que numa
perspectiva sistémica a nogio de estrutura deve ser entendida como “(...) o modelo
estabelecido e permanente das relagbes entre os elementos de uma organizagdo”
(BERT, 98). Nesta linha de raciocinio, para além da definicdo existe a necessidade de
encarar a estrutura como a forma encontrada, num dado momento e em determinadas
circunsténcias, para dar resposta as exigéncias que se colocavam aquela organizagao
naquele momento, sendo por isso necessario que, & medida que as condi¢des se
alteram, também a estrutura se deva alterar como forma de responder as novas
solicitagdes. Estamos, por isso, perante um conceito dinimico e evolutivo, cuja
concepgdo deve atender aos factores e caracteristicas especificas da organizagio e do
\meio envolvente onde esta se insere, em cada momento.

A formulagio mais corrente de tradugdo da estrutura encontra-se nos
chamados organigramas. No entanto, o recurso a esta representacdo grafica da
estrutura acaba por ser a admissio de que a realidade da estrutura de uma organizagdo
¢ algo de extremamente complexo, compreendendo um sem-fim de relagdes
organizacionais impossiveis de traduzir e representar. Ao contrario de qualquer
dispositivo mecénico ou electronico, perfeitamente representavel independentemente
do seu grau de complexidade técnica, as organizacdes, devido a presenga
incontornavel do factor humano, apresentam um conjunto de caracteristicas e uma
diversidade de possibilidades de comportamento que n3o sdo esquematizaveis. A
forma de lidar com este grau de complexidade passa pela assumpgdo de que em cada
organizagdo estamos sempre perante dois niveis estruturais: o formal e o informal.
Mintzberg refere que “(...) o organigrama representa uma imagem controversa da
estrutura (...), acrescentando como justificagdo que “(...) cada organizagéo possui
um poder considerdvel e relagdes de comunicagdo que ndo é possivel transcrever
para o papel (...)” (MINT, 95). Assim, os organigramas acabam por nfo ser mais do
que uma tradugdo mais ou menos fidedigna da estrutura formal.

No entanto, apesar das suas insuficiéncias, os organigramas (... ) representam
uma imagem precisa da divisdo do trabalho, mostrando num relance que posigdes

existem na organizagdo, como é que estas se agrupam em unidades, e como é que a

22



autoridade formal flui entre elas.” (MINT, 95), pelo que sdo instrumentos de
inegaveis utilidade e valor na abordagem e compreensdo de qualquer organizaggo.

Coexistindo com o nivel formal, o nivel informal da estrutura é composto pelo
conjunto de relagdes inter-pessoais e de grupo que se estabelecem no interior da
organizagdo e entre esta e 0 seu meio envolvente, que intervém ou interferem no seu
funcionamento. Os efeitos da sua existéncia, traduzidos nas intervengbes e
interferéncias atras referidas, podem consubstanciar um acréscimo da capacidade de
resposta da organizagdo, tendo dessa forma um efeito positivo no seu funcionamento
ou, pelo contrario, ser um factor de desestabilizagio e/ou de paralisia, exercendo
dessa forma um efeito fortemente negativo para a organiza¢io. Em todo o caso, sendo
possivel influenciar o nivel informal da estrutura por forma a que ele tenha efeitos
benéficos para a organizagdo, este poderd desempenhar um importante papel na
melhoria do seu desempenho global da organizagio: “E o que acontece
Jrequentemente quando a lentiddo administrativa se torna omnipresente e castrante.
A organizagdo informal preenche entdo o papel e a fungdo de adaptagdo. Equilibra
por meio de uma reac¢do mais rdpida e diminui a lentiddo burocrdtica.” (BERT, 98).
Esta relagdo de complementaridade entre os dois niveis é enfatizada por diversos
autores, entre os quais Mintzberg, ao concluir que “(...) é praticamente impossivel
impor um sistema completamente regulado sem nenhum recurso & comunicagdo
informal.” (MINT, 95), ou por Gagnon ao afirmar que nenhuma organizagio pode
funcionar apoiando-se apenas nas relagdes formais (GAGN, 82). A importancia do
nivel informal para as organiza¢des contemporaneas poderia ainda ser realgada com
as referéncias de que “(...) a estrutura formal esta melhor adaptada para um meio
estavel, enquanto uma estrutura informal convém mais a um meio turbulento.”
(BERT, 98). Sendo a realidade contemporéanea marcada pela rapidez das mudangas e
pela turbuléncia, como caracteristica preponderante do meio envolvente, torna-se
imprescindivel a abordagem do informal em qualquer estudo das organizagdes e da
sua estrutura, uma vez que pode ser ele a determinar a diferenca e a garantir a
organizagdo em causa uma maior ou menor capacidade de adaptagdo e resposta as
dificuldades e desafios com que seja confrontada.

Em todo o caso, ndo podemos nunca separar as duas realidades, formal e
informal, podendo mesmo estas ser encaradas como as duas faces da mesma moeda.
No entanto, sendo a estrutura formal aquela que traduz o sistema de fluxos de

autoridade na organizag3o, acaba sempre por, de alguma forma, determinar a maneira
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como a estrutura informal se constitui, ou seja, “(...) a estrutura Jformal ordena em
grande medida a direc¢do que a estrutura informal toma.” (MINT, 95). Assim,
pensamos poder dizer que, quanto mais adaptada se encontrar a estrutura formal face
a realidade orgénica, menor sera a dimensdo da estrutura informal, do mesmo modo
que, quanto maiores forem os desajustes da estrutura formal, maior sera o peso e
relevancia da informal. A estrutura informal, baseda essencialmente na informagio e
nos processos de comunicagdo, surge, assim, como elemento regulador das disfungGes
verificadas no nivel formal da estrutura, podendo mesmo influencia-lo e determinar a
sua alteragdo. Como refere Hall, “As comunicagdes sdo moldadas pela estrutura
organizacional e continuam a remodelar a estrutura.” (HALL, 82), o que reforca a
nogéo do conceito de estrutura como algo de evolutivo e dinimico.

Apesar da comunicagdo ser uma constante em toda a organizagdo e no seu
funcionamento, torna-se necessario observar que a forma como se processa e aquilo
que a caracteriza tem variagdes significativas quando nos deslocamos do topo para a
base, ou, adoptando a designagdo de Mintzberg para as cinco componentes basicas da
organizagdo, do vértice estratégico para o centro operacional. De facto, quando
observamos as comunicagdes verticais dentro de uma organizagdo, podemos observar
que, “enquanto as comunicagbes descendentes se tornam mais detalhadas e
especificas, as que sobem na hierarquia precisam tornar-se condensadas e
resumidas.” (HALL, 82), o que traduz um processo depurativo da informagdo a
medida que esta flui no sentido ascendente, o que, sendo inevitavel, comporta riscos
obvios ao nivel da omissdo e distor¢do da informagdo em transito. Acresce que a
hierarquia ¢, ela propria, potenciadora da introdugdo de distorges nos processos de
comunicagdo e nos seus conteidos, naquilo a que Hall chama “disfuncdes da
hierarquia” (HALL, 82).

Em todo o caso, também quando abordamos uma organizagao a partir das suas
caracteristicas estruturais, somos permanentemente confrontados com a presenga
constante e inevitdvel da informagdio como elemento determinante do seu
comportamento e das suas caracteristicas, como refere Mintzberg, ao apresentar a

‘«

organizagio como um sistema de luxos (..) eles proprios de natureza
informacional.” (MINT, 95), ou, numa perspectiva mais abrangente e de caracter
estratégico, Hall, ao afirmar que “As estruturas organizacionais (...) destinam-se a

ser ou a evoluir para sistemas de utilizagdo de informagdes.” (HALL, 82).
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As tecnologias

Talvez que uma das primeiras ideias que ocorre a qualquer individuo, ao falar
de modernizagdo, seja a da sua inevitavel ligagdo aos processos tecnoldgicos e ao uso
generalizado das modernas tecnologias de informagdo e comunicagio ao servigo dos
objectivos e do funcionamento das organizagdes. Sendo naturalmente abusiva e
simplista esta associagdo, ela da-nos, contudo, uma ideia da importincia que as
tecnologias assumiram neste final do século XX, da inevitabilidade da utilizagio
deste  recurso enquanto instrumento ou promotor da modernizagio, da sua
incontornavel presenga em todos os dominios da sociedade actual e do seu papel nas
mais recentes conquistas nos diversos campos da ciéncia.

A forma como as tecnologias determinaram, e determinam, o funcionamento e
a evolugdo das organizagdes e dos sistemas de informag@o que lhes estdo associados,
€-nos descrita e apresentada numa perspectiva critica por Nolan, através da sua teoria
dos estagios de evolugio, desenvolvida a partir de trés trabalhos de referéncia neste
dominio, o primeiro de 1973, “Managing the computer resource: a stage hyphotesis”
(NOLA, 73), o segundo em 1979, “Managing the crisis in data processing” (NOLA,
79) e a sua “Creative Destruction” em 1997 (NOLA, 97). O quadro que se segue

traduz uma sintese destas mesmas teorias, de uma forma evolutiva:

Gestdo da Gestdo da Gestdo da organizagdo
Tecnologia Informagéo a partir dos S.I.
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de dados

Aqui, numa primeira fase, o enfoque e a preocupagdo fundamental da gestdo é
centrada na gestio das tecnologias, caracterizada por uma primeira etapa de
“inicia¢do”, onde o computador ¢ introduzido na organizagdo e comega a suportar
tarefas que deixam de ser processadas manualmente; por uma segunda etapa de
“« C ey NP N .. .

contagio” que corresponde & difusdo por toda a organizagdo dos meios informaticos

e “a proliferacdo de aplicacdes por toda a organiza¢do” (AMAR, 97); e, finalmente,



pela etapa de “controlo”, que corresponde a uma intervengdio da gestdo sobre o
sistema, com o objectivo de controlar os custos tendencialmente exponenciais dos
recursos tecnologicos e informaticos. E no decurso desta tltima etapa da primeira fase
que todo o sistema ¢ repensado, deixando o foco das preocupacdes de incidir sobre
as tecnologias e transitando para a sua utilidade na gestio da informacio. E esta
transi¢do que determina o momento a partir do qual os recursos tecnolégicos passam a
ser encarados como instrumentais para a actividade da gestdio e para o
funcionamento da organizacio.

Agora, as etapas determinantes comegam pela “integragdo”, que corresponde
a um ajustamento do papel das tecnologias aos objectivos da organizagdo; pela
“associagdo de dados” onde, a partir da exploragdo das potencialidades das bases de
dados, se conseguem melhorias significativas das prestacdes da gestdo e onde o valor
da informagio se torna mais evidente para os agentes organizacionais; e, por fim, pela
“maturidade”, marcada pelo facto de “the planning and development of IS/IT in the
organization is closely co-ordinated with business development.” (WARD, 90), o que
corresponde ao culminar do trabalho de ajustamento iniciado na etapa de
“integragdo”.

As seis etapas seguintes correspondem 4 fase da gestdo da organizacio a
partir do seu sistema de informacéo e sio detalhadamente descritas por Nolan na
Ultima das obres referenciadas atras, “Creative Destruction”, consistindo,
sequencialmente, numa primeira etapa de downsize, seguida de uma etapa de balango,
pela defini¢do de uma estratégia de mercado, pelo virar da organizagio para os seus
clientes, pela fideliza¢do destes Gltimos e, finalmente, por uma etapa de globalizagdo.

Quer da observagio do trabalho de Nolan, quer da anélise de diversos outros
trabalhos a incidir sobre esta matéria, em particular no dominio da reengenharia,
pensamos poder destacar duas nogdes basicas para a compreensdo do papel das
tecnologias de informagdo e comunicagdo num processo de mudanga organizacional
como o de modernizagio: a nogdo de alinhamento de estratégias e a nogio do
redesenho de processos.

Quanto a primeira, o alinhamento de estratégias consiste na necessidade de
fazer corresponder a estratégia definida para o desenvolvimento do sistema de
informagio e das tecnologias que lhe servem de suporte 4 estratégia de
desenvolvimento da propria organizagio, isto é, o foco das preocupagdes incide sobre

a organizagdo e o seu desenvolvimento, encarando como instrumentais todos os
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recursos utilizados para esse fim, entre os quais os informacionais e tecnologicos. “E
importante integrar o desenvolvimento das TI (Tecnologias de Informagio) com as
missoes das empresas.” (DANI, 97), ou seja, sdo os objectivos definidos para a
organizagdo que determinam o planeamento e desenvolvimento do sistema de
informagdo e dos recursos tecnologicos informacionais e comunicacionais a que esta
recorre. O recurso ao termo “alinhamento” tenta traduzir a preocupacio existente
quanto a forma como estas realidades, organizagdo-sistema de informagZo-tecnologias
de informagdo, se encontram interligadas e coloca-se num duplo sentido: é preciso
garantir, por um lado, que os objectivos da organizagdo ndo sejam subvertidos por
uma perspectiva obcessiva de incrementalismo tecnologico e, por outro lado, que a
organizagdo ndo se veja constrangida na promogio do seu proprio desenvolvimento
em consequéncia de limitagdes do seu suporte ao nivel das tecnologias de informagcéo.

Quanto a segunda nocdo, do redesenho de processos, ela consiste em
compreender e tirar partido das potencialidades efectivas das modernas tecnologias de
informago no processo de mudanga, ou seja, na utilizagio e aproveitamento das
tecnologias para a reestruturacio dos processos organizacionais. Como referiu
Hammer a propésito dos processos de reengenharia, “use the power of modern
technology to, radically redesign our business processes in order to achieve dramatic
improvements in their performance, not to automate an existing process but to enable
a new one.” (HAMM, 90), o que significa entender os recursos das tecnologias de
informagdo como potenciais promotores/facilitadores do processo de mudanga. Se
associarmos o conceito de modernizagdo & necessidade de conseguir vantagens
competitivas por parte das organizagdes, teremos de considerar as tecnologias de
informagdo enquanto instrumentos “(...) concebidos e aplicados com as Jinalidades
de reduzir custos, aumentar a diferenciacdo ou alterar o dmbito competitivo.”
(DANI, 97), que mais nido ¢ do que o objectivo final, subjacente ao redesenhar dos
processos organizacionais.

Ainda neste dominio, e de alguma forma enquanto suporte as duas nogdes
apresentadas atrs, nio queremos deixar de fazer referéncia a importincia para
qualquer organizagio da necessidade de dispor de uma infra-estrutura tecnologica
dotada de um elevado grau de flexibilidade. Esta questdo, de caréacter estratégico, tem
por base a constatagdo de que € a tecnologia de informagdo instalada que serve de
suporte ao sistema de informacio da organizagdo. Assim, qualquer redefini¢do de

objectivos da organizacgo, ou mesmo qualquer necessidade de informagdo adicional
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que se coloque & gestdo, tera de ser traduzida em reajustamentos ou alteragdes ao
sistema de informagdo, pelo que € necessario que as tecnologias que o suportam sejam
suficientemente versateis e flexiveis para acolher e dar resposta a esse tipo de
exigéncias, sem implicar uma reformulagdo significativa da base tecnologica, de
custos sempre elevados. Esta observagio torna-se ainda mais pertinente se encararmos
a mudanga como uma realidade dos tempos modernos e como um desafio a que as
organizagdes estejam sempre aptas a responder.

Em resumo, no que respeita a este subtitulo dedicado as tecnologias, podemos
citar John Turner, ao dizer que “Technology, in this view, is an essential element of
the transformation” (TURN, 98), apesar de ndo bastar investir em tecnologia para que

a transformag#o e a modernizag@o organizacional acontegam.

Concluindo

Ao longo deste primeiro capitulo abordamos trés componentes inseparaveis da
analise das organizagdes e determinantes para a compreensdo e previsio do seu
comportamento face a um processo de modernizagdio enquanto processo de mudanga
e transformagdo organizacional: as pessoas, a estrutura e as tecnologias de
informaciio e comunicagdo. De facto, € da conjugagio e explorag@o conjunta destes
trés factores que depende toda a evolugdo e o desejavel sucesso do processo de
modernizagio. No entanto, encarando as tecnologias enquanto factor de suporte e
elemento facilitador e/ou promotor da mudanga e a estrutura enquanto resposta as
necessidades de organizagio do trabalho, temos de constatar que sdo as pessoas que
utilizam e tiram partido das tecnologias e que ddo corpo a estrutura, pelo que se
justificara entende-las como factor decisivo de todo o processo, ou seja, em ultima
analise, ser4 sempre o factor humano a assumir-se como determinante na condugio de
qualquer processo, o que se justifica pela influéncia que exerce em todos os outros
factores.

Depois desta consideragdo, e caminhando no sentido da conclusdo face as
questdes colocadas, pensamos poder afirmar que, efectivamente, a informagdo
desempenha um papel fundamental no processo de modernizagao, pela relagdo directa
que tem com os factores de base atras enunciados e pela forma como permite

direccionar a sua evolugdo e determinar o seu posicionamento perante o processo de

mudanga.
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Do ponto de vista dos resultados a atingir, numa perspectiva de modernizagdo
organizacional, é a informagdo e a sua adequada gestdo que determina a eficiéncia e
eficaicia da organizagdo. Neste contexto, a eficiéncia ¢ entendida enquanto
componente tactico-operacional do processo, ou, por outras palavras, enquanto
capacidade de concretizar com rigor e competéncia as diversas etapas associadas a
determinada tarefa ou processo, enquanto a eficicia é entendida enquanto
componente estratégico-tactica do mesmo processo, associada ao atingir dos
objectivos definidos pela organizagdo em cada dominio da sua interveng@o. Esta dupla
racionalidade, tactico-operacional por um lado, associada a uma perspectiva técnica, e
estratégico-tactica por outro, associada a uma perspectiva politica, sera objecto de
desenvolvimento ao longo do presente trabalho, pela dimensio que assume nas
organiza¢des municipais. Para facilitar a interpretagiio dada a esta dupla composig¢do
dos processos organizacionais,poderemos estabelecer uma relagdo com o paradigma
de Anthony, associando a eficicia ao relacionamento entre os niveis estratégico e
tactico das organizagSes, e a eficiéncia ao relacionamento entre os niveis tactico e

operacional, da forma ilustrada abaixo:

Estratégico-Tactico

/ \ Thctico-operacional

Ainda do ponto de vista dos resultados, mas numa perspectiva associada ao

™ &

relacionamento com o meio envolvente, a informag¢do assume uma importancia
decisiva ao possibilitar a organizagdo um desempenho célere e transparente, em que
os tempos de espera no atingir das respostas sejam reduzidos ao minimo e onde a
informagao transmitida para o exterior seja suficiente para fazer transparecer a clareza
de procedimentos. Estas duas caracteristicas, associadas a eficiéncia e eficicia
referidas atras, sdo componentes indispensaveis do processo de modernizagao.

Mas a importancia decisiva do atingir destes objectivos no funcionamento das
organizagdes, sO € justificada pela no¢do de modernizagdo que norteia e determina
todo o processo de mudanga. Assim, eles corporizam a tradugdo pratica de um
funcionamento e de uma defini¢do de prioridades na condugdo do processo de

modernizagdo que ndo tem outra preocupa¢do que ndo seja a de responder as
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necessidades dos clientes, ou seja, eles traduzem a preocupa¢do fundamental nas
organizagdes contemporaneas de colocar o centro das preocupagdes das organizagoes
nos clientes e nas suas necessidades, encontrando as melhores formas de lhes
corresponder nos diversos planos. E se, no plano externo, as pessoas, ou melhor, os
clientes, sdo a razdo de ser e de existir das organizagdes, também no plano interno sdo
as pessoas, 0s agentes organizacionais aos diversos niveis, que determinam o atingir
dos objectivos que garantem & organizagdo a capacidade de resposta necesséria para

fazer frente aos desafios da modernizag@o.

30



Capitulo 11

Caracterizagio genérica das organizacées municipais
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Capitulo 11

Caracterizacido genérica das organiza¢des municipais

As organizagdes municipais, respeitando aos municipios, enquadram-se no
Poder Local, nos termos em que ele € definido a partir do Titulo VIII da Constituigdo
da Republica Portuguesa, na sua versdo de 1997, depois da quarta revisio
constitucional, aprovada na Assembleia da Republica a 3 de Setembro de 1997. A
caracterizagdo destas organizagles, objecto do presente capitulo, sera efectuada a
partir de uma breve descri¢do do seu percurso historico e de uma abordagem genérica
da legislagdo aplicavel de maior relevincia e com maior impacto no seu
funcionamento, entendidos enquanto elementos de enquadramento da propria
caracterizagdo. Por fim sera efectuada uma pequena intromissdo prospectiva, por
forma a poder abordar a evolugdo previsivel da intervengdo dos municipios e, dessa
forma, poder enquadrar as propostas do presente trabalho numa perspectiva
estratégica, que tenha em conta a necessidade de preparar convenientemente a

interveng@o dos municipios no futuro préximo.

Breve historial

As organizagdes municipais objecto do presente trabalho inserem-se naquilo
que € vulgarmente designado por poder local democritico, designagdo esta que é
adoptada por diversos autores, particularmente nos dominios da historia e da ciéncia
politica. A inclusio e associagdo do adjectivo democritico & designagdo de poder
local, tem claramente por objectivo situa-la no tempo e assinalar as diferengas face as
outras formas de poder local, e mesmo de municipalismo, enquanto tradigio e
realidade secular no territorio nacional, cujas origens remontam ao periodo medieval,
se bem que seja “na viragem do século XV para o século XVI que se estabiliza o
quadro institucional da vida municipal” (OLVR, 96). No entanto, essa associagio,
encontra a sua maior justificagdo na necessidade de estabelecer as fronteiras e marcar
a diferenga entre o poder local criado e instaurado a partir da revolugio de 25 de Abril
de 1974 e a anterior realidade dos municipios corporativistas do Estado Novo. De
facto, a realidade da administragdo municipal em 1974 era, ainda, a decorrente das

alteragdes verificadas na sequéncia do golpe militar de 28 de Maio de 1926,
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traduzidas posteriormente para o Cddigo Administrativo de 1936, que entendia a
autarquia local como “pessoa colectiva de populagéo e territorio e essa fracgdo do
territorio do Estado pode simultaneamente ser a circunscrigdo base (por exemplo a
Jreguesia) e parte integrante das circunscrig¢des de outras autarquias, o concelho e a
provincia.” como referia o Codigo Administrativo de 1936. Nesta estrutura
hierarquica fortemente centralizada, o individual era simplesmente inexistente ou,
quando muito, diluido em grupos, por vezes sobrepostos, pretensamente
representantes dos diversos interesses em presenga e reduzindo assim a sociedade
portuguesa a um simples somatério de parcelas significantes e representativas. Nesta
logica, os conselhos municipais integravam os conjuntos de familias, agregadas em
freguesias, a par dos interesses locais representados pelas respectivas estruturas
corporativas, cabendo, aqui, as associagBes profissionais, economicas, de
beneficiéncia e de produtores. “A cdmara municipal, considerada um orgdo colegial,
compunha-se de um presidente nomeado livremente pelo governo, e de vereadores”
(OLVR, 96), eleitos pelo conselho municipal. Estas estruturas municipais eram
praticamente desprovidas de meios de actuagdo e de recursos, quer financeiros, quer
humanos, quer materiais, dependendo quase que permanentemente do poder central,
particularmente do poderoso Ministério das Finangas e do Ministério do Interior, dos
quais dependiam os investimentos a realizar pelo Estado nos diversos pontos do
territorio. Para além desta dependéncia operacional do poder central, os municipios de
entdo estavam ainda sujeitos a uma apertada fiscalizagdo inspectiva por parte destes
mesmos ministérios, que detinham, mesmo, poderes de dissolugio dos orgfos
autarquicos numa grande diversidade e amplitude de situa¢des. Por tltimo, e como
forma de acentuar ainda mais as caracteristicas centralizadoras do Estado, grande
parte das deliberagdes municipais careciam da acgdo sancionatéria do poder central,
limitando-se assim a intervengo dos municipios a gestdo corrente dos parcos meios
ao seu dispor e a decisdo sobre questdes menores da vida do municipio. Desta forma,
se atendermos a realidade das organizagdes municipais da actualidade, torna-se clara a
necessidade de estabelecer a diferenciagdo temporal face a estas duas formas de
encarar o poder local, referindo-se expressamente o poder local democratico.

A transicdo do poder local corporativo para o poder local democritico
ocorre na sequéncia das transformagdes democraticas da vida nacional operadas
depois de 25 de Abril de 1974. Logo no 1 Governo Provisério, que tomou posse a 15

de Maio de 1974, uma das acgBes prioritarias desenvolvidas pelo Ministério da
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Administra¢@o Interna, de que era titular o tenente-coronel Costa Brdz, consistiu na
nomeac¢do de novos Governadores Civis para, entre outras questdes, poder promover
as alteragOes necessarias ao nivel dos presidentes das cdmaras em cada distrito. No
entanto, a intervengdo dos novos Governadores Civis neste processo de alteragdes foi,
em grande parte dos casos, meramente legalizadora e normalizadora das alteragdes
ocorridas de facto. Néo se tendo verificado procedimentos idénticos em todo o Pais, a
verdade € que, fosse por ac¢do do MDP/CDE, que teve um importante papel na
instaurag@o deste novo poder local, fosse por acgdo das comissGes de trabalhadores
das cimaras, fosse por “plenarios de cidaddos-democratas”, fosse mesmo por acgdo
de diversas “comissdes de moradores”, em pouco tempo se substituiram as cdmaras
municipais que se encontravam em funcionamento no anterior regime por ComissGes
Administrativas que passaram a assegurar o funcionamento dos municipios até se
encontrar minimamente estabelecido o enquadramento do novo poder local e
definidas as regras-base do seu funcionamento. Estas Comissdes mantiveram-se em
funcionamento até a entrada em fungdes dos orgdos municipais eleitos nas primeiras
eleigdes livres para os municipios e freguesias, em 12 de Dezembro de 1976. E, no
entanto, de referir que todo o trabalho que de seguida se desenvolveu, particularmente
ao nivel da Assembleia Constituinte, foi fortemente influenciado pela pratica e pelo
funcionamento destas Comissdes Administrativas que, logo que entraram em
funcionamento, comegaram a levantar questdes de relevo para a defini¢io do quadro
de funcionamento destas novas autarquias, fosse no dominio da necessidade de uma
maior participagdo das populagdes na vida dos municipios, enquanto factor de
democratizagdo do seu funcionamento; fosse no dominio das atribuigdes e
competéncias, com os municipios urbanos a alertar para a necessidade de resolver
problemas de saneamento, salubridade e abastecimento publico enquanto os
municipios rurais reclamavam a resolu¢do de problemas dos baldios, de caminhos
rurais e de electrificagdo; fosse no alertar para a necessidade de resposta a problemas
de ordem social, como a habitagdo, o acesso a cultura e ao desporto; fosse mesmo no
dominio dos recursos disponiveis e dos instrumentos de intervengdo, com a denuncia
da situagdo em que se encontravam as respectivas autarquias. Grande parte destas
questdes vieram a encontrar resposta na Constituigio da Republica Portuguesa,
aprovada em 2 de Abril de 1976. Ao contrario da perspectiva centralista do anterior
regime, a nova Constituigdo encara o poder local enquanto componente auténoma

do novo Estado democratico: “as autarquias locais sdo formas auténomas de
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administragdo e ndo qualquer forma de administragdo indirecta do Estado.” (OLVR,
96). Por outro lado, esta indepedencia do poder local face ao poder central era
também transposta para as relagdes entre as proprias autarquias locais: “no espirito
dos constituintes, as relagdes entre as freguesias, as cdmaras municipais e as regioes
administrativas seriam caracterizadas pela independéncia mitua. Ndo se pretendeu
instituir qualquer dependéncia hierdrquica entre as autarquias locais.” (FERE, 94).
No que respeita as atribuigdes e competéncias, apesar de remeter para lei propria esta
matéria, a Constituigio consagra desde logo o principio da descentralizagio, preceito
que se mantém na sua actual versdo: “As atribui¢cdes e a organizagdo das autarquias
locais, bem como a competéncia dos seus orgdos, serdo reguladas por lei, de
harmonia com o principio da descentralizagdo administrativa” (CRP, 97). Outro dos
preceitos constitucionais que se mantém desde a versdo original é o da autonomia
financeira, estabelecendo que “As autarquias locais tém patriménio e finangas
proprias” visando o espirito da lei especifica “a justa reparticdo dos recursos
publicos pelo Estado e pelas autarquias e a necessdria correcgdo das desigualdades
entre autarquias do mesmo grau” (CRP, 97). Como refere José Medeiros Ferreira, “A
institucionalizagdo do poder local foi, assim, uma obra eminentemente legislativa,
que deu origem a uma das maiores transformagdes das relagbes entre o poder

politico e as populagdes em Portugal. ” (FERE, 94).

O quadro legal

Ao descrever o meio envolvente contextual das empresas, desagregado nas
componentes economica, socio-cultural, politico-legal e tecnologica, Adriano Freire
considera que “O enquadramento legal é um factor adicional a ter em consideragéo
na andlise do contexto politico-legal” (FREI, 95). Se esta questdo assume relevancia
ao nivel da analise do funcionamento das empresas, ela ¢ absolutamente incontornavel
quando a anélise em causa incide, como € o caso, sobre organizacdes integrantes do
aparelho administrativo do Estado. De facto, ¢ a partir dos diversos diplomas e
instrumentos legais que sdo regulados, nfio s6 os mecanismos de inter-relacionamento
entre 0s varios organismos e instituigdes, como também a estruturagio e
funcionamento de cada um deles. No nosso caso, atendendo a abordagem que nos
propomos das organizagdes municipais, uma vez que o dominio de intervencdo dessas

organizag3es ¢ extremamente vasto, a quantidade de legislagio aplicavel ¢ tal que se
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torna praticamente impossivel uma analise detalhada dos diversos diplomas. Iremos,

por isso, centrar as nossas atengdes num conjunto de areas, de caracter mais geral, que

permitem caracterizar as organizagdes municipais, permitindo, a0 mesmo tempo, que

nos apercebamos da forma como todo esse edificio legislativo evoluiu ao longo do

tempo e como ele permite balizar os limites da intervengdo e as caracteristicas do

funcionamento das organizagdes municipais.

A tabela seguinte apresenta a evolugiio cronolégica da produgdo legislativa

mais relevante dos agrupamentos referidos, associada ao desenrolar dos actos

eleitorais.

Ano

1976
1977

1978
1979

1980
1981
1982
1983
1984

1985

1986
1987

1988
1989
1990
1991

1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998

Eleigdes

Autarquicas

Dezembro

Dezembro

Dezembro

Dezembro

Dezembro

Dezembro

Dez.

Atribuigdes Finangas

Competéncias Locais

Lei 79/77-
25.0ut

Lei 1/79-
2.Jan

DL100/84- DL77/84-
29 Mar 8.Mar
Lei 25/85-
12.Ago.

Lei 1/87-
6.Jan

Lei 18/91-
12.Jun
Lei 35/91-27.Jul

Lei 42/98
6.Ago.

Servigos

Municipais

DL116/84-
6.Abr.
Lei 44/85-
13.Set.

DL198/91-
29.Mai

Estatuto

Eleitos

Lei 29/87-30.Jun.

Lei 97/89-15.Dez.

Lei 1/91-10.Jan
Lei 11/91-17.Mai.

Port. 26/92-16.Jun

Leil27/97-11.Dez

Tutela

Administrativa

DL64/87-6.Fev.

Lei 87/89-9.Set.

Lei27/96-1.Ago

Da sua observagdo podemos constatar que, entre Outubro de 1977 e Abril de

1984, teve lugar a produgdo dos diplomas fundamentais para o funcionamento das
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novas autarquias locais, se bem que seja em 1987, com a publicagio do Estatuto dos
Eleitos Locais que se complete a publicagdo legislativa que viria a caracterizar
completamente o novo poder local democratico.

No primeiro dos grupos, referente as atribuicées e competéncias, pode
verificar-se que a publicag@o do primeiro diploma, Lei 79/77 de 25 de Outubro, s6 é
efectuada quase um ano depois das primeiras eleigdes autarquicas, que tiveram lugar
em 12 de Dezembro de 1976. Este desfasamento mostra bem a necessidade que
existia em adaptar a produgdo deste diploma de base aquilo que eram as necessidades
e possibilidades reais de intervengdo das autarquias locais, ou seja, era necessario
observar a realidade de funcionamento das autarquias na tentativa de resposta as
necessidades das populagdes respectivas, para depois compatibilizar essas
necessidades com a capacidade de realizagdo dessas novas estruturas de poder local.
Era, acima de tudo, necessario aprender com a pratica, dadas as caracteristicas
completamente novas da situagdo. E tanto assim era que a Lei 79/77 acabou por ser
um diploma demasiado generalista, indicando no seu art®2®° como atribui¢des das
autarquias locais: “fudo o que diz respeito aos respectivos interesses e,
designadamente: a)De administra¢do de bens proprios e sob sua jurisdi¢do; b)De
Jomento; c)De abastecimento publico; d)De cultura e assisténcia; e)De salubridade
publica.”. A consciéncia de que este era um documento de caracter transitério era
assumida no proprio diploma que previa, no seu art®113°, a sua propria revisdo até 31
de Dezembro de 1978. Essa revisdo, contudo, s6 viria a ter lugar em 1984, com a
publicagdo do Decreto-lei 100/84 de 29 de Margo, referindo o respectivo predmbulo
que a Lei 79/77 “enfermava (..) de diversas lacunas, (..) e deficiéncias de
sistematizagdo que importa corrigir a luz da experiéncia acumulada ao longo de mais
de 6 anos.”. As alteragdes mais significativas da nova legislagdo, para além da
correcgdo de aspectos de ordem técnico-juridica, visavam assegurar uma maior
operacionalidade e eficacia ao funcionamento das autarquias, sendo de destacar o
alargamento de trés para quatro anos do periodo de mandato e o aumento do niimero
de vereadores em regime de permanéncia, uma melhor clarificagio e ordenamento das
relagbes entre os diversos orgdos autarquicos do municipio e uma maior e melhor
especificagdo das areas de intervengdo das autarquias locais, que, para além do que
“diz respeito aos interesses proprios, comuns e especificos das populagdes
respectivas”, passou a integrar tudo o que respeitasse “a) A administracéo de bens

proprios e sob sua jurisdi¢do; b) Ao desenvolvimento, ¢) Ao abastecimento publico;

37



d) A salubridade publica e ao saneamento bdsico; e) A saide; f) A educacdo e
ensino; g) A cultura, tempos livres e desporto; h) A defesa e protec¢io do meio
ambiente e da qualidade de vida do respectivo agregado populacional; i) A protecgdo
civil.”. Como se pode verificar, o ambito de actuago das autarquias locais acabou por
ser alargado a, praticamente, todos os aspectos e dominios da vida das respectivas
populagdes, se bem que, em matéria de investimento publico, exista uma repartigdo de
responsabilidades entre o poder central e o poder local. Por outro lado, o DL 100/84,
“institucionalizou (...), por via indirecta, o “presidencialismo”” (OLVR, 95), ao
atribuir ao presidente da cdmara um conjunto de competéncias proprias, delegaveis ou
ndo, associadas ao poder de coordenagdo dos servigos municipais.

Quanto ao segundo grupo de legislagdo, respeitante as financas locais, a
publicagdo da Lei 1/79 de 2 de Janeiro veio institucionalizar e dotar de meios o
principio da autonomia financeira dos municipios, discriminando as receitas
municipais, afectando-lhe parte ou a totalidade de diversos impostos, permitindo-lhes
o langamento de derramas e afectando-lhes um “fundo de equilibrio financeiro”,
proveniente do Or¢amento Geral do Estado, nunca inferior a 18% das “despesas
correntes e de capital” daquele Or¢gamento, repartidos pelos municipios em fungio do
numero de habitantes (35%), da area geografica (15%), do numero de freguesias
(15%) e das caréncias aferidas por um conjunto de indicadores identificados (35%).
Do seu orgamento, era a cdmara municipal obrigada a distribuir pelas freguesias, de
acordo com os mesmos principios, pelo menos 5% do valor recebido pelo municipio,
proveniente da participagdo em impostos. Este diploma, que viria a ser revisto em
1987 (apesar de ele proprio prever a obrigatoriedade da sua revisdo até 15 de Junho de
1981) pela Lei 1/87 de 6 de Janeiro, constituiu um marco na historia do poder local
democratico, contribuindo de forma decisiva para a sua consolidagio e para a
disponibilizagdo dos meios necessarios ao seu funcionamento. A nova legislagdo, Lei
1/87, para além de aperfeigoar e clarificar diversos aspectos da anterior, veio reforgar
o estatuto da autonomia financeira dos municipios ao estabelecer, no seu art®3°, que
“Quando por lei for conferida qualquer nova atribuigdo ou competéncia aos
municipios, o Orgcamento do Estado deve prever a verba necessdria para o seu
exercicio.”. Veio, ainda, alterar a formula de calculo do fundo de equilibrio
financeiro, que passou a referenciar-se ao valor do ano transacto, actualizado em
fungio da previsdo de evolugio para o imposto de valor acrescentado, sendo, também,

alterada a forma de distribui¢do pelos municipios, que passou a funcionar em funcio
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de um valor igual para todos os municipios (10%), do numero de habitantes (45%), da
area (10%), da capitagdo dos inpostos directos (10%), da rede viaria municipal (10%),
do nimero de alojamentos (5%), do nimero de freguesias (5%) e de um indice de
desenvolvimento socio-econémico (5%). As receitas das freguesias a transferir
obrigatoriamente do orgamento do municipio, foram outra das altera¢des de vulto,
passando estas a constituir, em termos globais, um minimo de 10% das receitas do
fundo de equilibrio financeiro destinado as despesas correntes, distribuido depois
pelas diversas freguesias em fungdo do nimero de habitantes (45%), da area (45%) e
de um valor igual para todas (10%). Esta evolugio nos critérios ¢ montantes do FEF

pode ser visualizada através do quadro constante do Anexo V e dos graficos abaixo:
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Da sua observagdo conjunta podemos constatar que o aparente crescimento
verificado no quadro de valores absolutos acaba por ndo ter correspondéncia quando
observamos os valores corrigidos pela evolugdo da inflac¢@o ao longo dos anos.

Muito recentemente, em Agosto de 1998, é publicada uma nova Lei das
Finangas Locais, a Lei 42/98, de 6 de Agosto. Nesta, prevé-se a afectagio as
autarquias locais de “33% da média aritmética simples da receita proveniente dos
impostos sobre o rendimentos das pessoas singulares (IRS), sobre o rendimento das
pessoas colectivas (IRC) e sobre o valor acrescentado (IVA)”, sendo, destes, 2,5%
destinado as freguesias e 30,5% destinado aos municipios, sob a forma de um Fundo
Geral Municipal, FGM, (24%) e um Fundo de Coesdo Municipal, FCM, (6,5%). O
FGM, destinado a “dotar os municipios de condi¢des financeiras adequadas ao
desempenho das suas atribui¢bes”, é distribuido em 5% igual para todos os
municipios, 35% em fun¢do do nimero de habitantes e da média de dormidas em
estabelecimentos hoteleiros e parques de campismo, 5% em fungdo da populagio com
menos de 15 anos, 30% em fung&o da area, 15% pelo nimero de freguesias e 10% em
fung@o do montante de IRS cobrado nos respectivos concelthos. O FCM, destinado a
contribuir para a “correc¢do de assimetrias, em beneficio dos municipios menos
desenvolvidos”, é distribuido em fungio de um conjunto de indicadores relativos ao
nivel de desenvolvimento sdcio-econémico. As freguesias, neste novo quadro de
financiamento, passam a dispor de transferéncias directas do Orgamento de Estado,
através do Fundo de Financiamento das Freguesias, FFF, que podera ser acumulado
com transferéncias dos respectivos municipios mediante a celebragdo de protocolos
entre a cdmara e a freguesia. S8o ainda objecto de normalizagdo as condigdes de
acesso ao crédito por parte dos municipios, matéria que se reveste da maior
importdncia se atendermos ao crescente esforco de auto-financiamento dos
municipios por forma a tirar partido dos diversos apoios existentes, particularmente
no dmbito dos Quadros Comunitarios de Apoio de que Portugal tem beneficiado.

O conjunto destes dois primeiros grupos de legislagdo corporizam, na pratica,
a autonomia administrativa e financeira dos municipios e sdo os instrumentos
fundamentais ao nivel do enquadramento legal da actividade dos municipios,
obviamente conjugados com a restante legislagdo especifica e sectorial.

Para além das transferéncias directas do Orgamento do Estado, os municipios
contam, ainda, com um conjunto de outras receitas, identificadas na legislagéo,

nomeadamente nos impostos de “contribui¢do autdrquica, (...) sobre veiculos e (...)
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sisa”, na cobranga de derramas, de taxas por licengas concedidas ou por servigos
prestados, entre outras, como pode ser observado no Art°16° da Lei 42/98. Com um
peso significativo nas receitas dos municipios, ha a contar, ainda, com os fundos
provenientes dos Quadros Comunitarios de Apoio a que estes tém acedido e diversos
financiamentos ao abrigo de contratos-programa celebrados com o poder central. Para
explicitar melhor o peso relativo destes diversos componentes das finangas
municipais, podemos tomar, como exemplo, o ano de 1996, em que, de um total de
728.267 milhares de contos de receitas dos municipios do continente, o FEF
representou um total de 226.652 milhares de contos, correspondendo assim,
aproximadamente, a 31,1% do total de receitas.

Da restante legislag@o referenciada, que completa o edificio legislativo do
poder local, para além da referente a tutela administrativa que estabelece a sua
dependéncia dos Ministros das Finangas e do Equipamento, do Planeamento e da
Administragdo do Territorio, através da Lei 27/96 de 1 de Agosto, e do Estatuto dos
Eleitos Locais, aplicavel aos membros dos orgdos deliberativos e executivos das
freguesias e dos municipios, merece uma ateng¢o particular, no dmbito do presente
trabalho a legislagdo referente a organizagdo dos servicos municipais, estabelecida a
partir do Decreto-lei 116/84 de 6 de Abril, que impunha aos municipios a
reorganizagio dos seus servigos até final de 1986. Este diploma, que extinguiu a parte
correspondente as autarquias locais do “quadro geral administrativo”, criado em
1936, dotando cada municipio de um quadro de pessoal proprio, veio fixar em 60%
das receitas correntes de cada ano o limite maximo de despesas com o pessoal do
quadro e em 25% daquele valor os encargos maximos do municipio com “pessoal em
qualquer outra situagdo”. Assim, ao nivel dos recursos humanos, os municipios
deverdo, anualmente, submeter 2 Assembleia Municipal uma proposta de quadro de
pessoal, correspondente “as necessidades permanentes do municipio.”. Prevé, ainda,
este Decreto-lei, a constitui¢do de um gabinete de apoio pessoal ao presidente da
camara, constituido por um adjunto e um secretario de nomeagio pessoal, em
qualquer dos casos. Ainda nesta matéria é de referir que esta em preparagdo a
publicagdo breve de legislagdo prevendo o alargamento destes gabinetes como forma
de melhorar o funcionamento dos orgdos autdrquicos, atendendo a quantidade e
diversidade de solicitagGes existentes no momento presente. Por Gltimo, acrescente-se
que este diploma estabelece, ao nivel dos “principios de organizagdo dos servigos”,

que a estrutura e o funcionamento deverdo atender as necessidades e objectivos de

41



caracter permanente do municipio. No que respeita aos “principios de gestdo dos
servigos”, eles deverdo fazer corresponder o plano de actividades ao orgamento do
respectivo municipio, a prevaléncia das actividades operativas sobre as instrumentais
e, 0 que € cada vez mais importante na actualidade, o principio da gestio por
projectos em situagdes onde as estruturas verticais existentes se manifestem
ineficazes.

Se bem que néo se encontre identificado nem incluido em nenhum dos grupos
legislativos escolhidos acima como caracterizadores das organizagdes municipais,
existe um outro diploma legal que, pela sua importincia para o funcionamento
operacional dos municipios, merece uma referéncia complementar as efectuadas até
ao momento. Trata-se da legislagio que regula a locagdo ou aquisicio de bens e
servigos pela Administragdo Publica, nomeadamente pelos municipios, encontrando-
se em vigor o DL 55/95 de 29 de Marco, com as alteragdes posteriores que se
encontram identificadas na legislagdo referénciada. Esta legislagdo, ao limitar o
recurso dos municipios ao procedimento designado por “ajuste directo” a valores
pouco mais que insignificantes e ao remeter obrigatoriamente para concurso, limitado
ou publico, a esmagadora maioria das aquisigbes de bens ou sevigos praticadas,
constitui-se como um obstaculo real ao processo de desburocratizagio e de
simplificagdo de procedimentos dos orgdos administrativos, essencial ao processo de
modernizagio. E, no entanto, necessario referir que, a data da realizagdo do presente
trabalho, se encontra em processo de elaboragdo e de recolha de pareceres,
nomeadamente junto da Associagdo Nacional de Municipios Portugueses, uma
proposta de alteragdo a esta legislagéo, no sentido da sua simplificagio no que respeita
aos procedimentos, e do alargamento dos montantes associados a cada procedimento,
o que podera, de facto, agilizar e facilitar este tipo de processos.

Depois desta abordagem, necessariamente breve e resumida a aspectos
fundamentais da legislagdo de enquadramento da actividade dos municipios no que
respeita as suas atribuigGes e competéncias, aos recursos financeiros, humanos e de
aspectos base da respectiva organizagdo e do seu funcionamento, que nos permite
caracterizar 0 momento actual, vamos passar a identificar, prospectivamente, alguns
dos aspectos e dominios que, pela evolugdo registada, se podem apontar como
previsiveis no dominio da intervengio dos municipios para os proximos anos.
Tentaremos dessa forma encontrar os elementos mais relevantes para a definigio do

quadro de intervengdo dos municipios no futuro proximo, fundamentais para a
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formulagdo das propostas de intervengdo a desenvolver, de um ponto de vista

estratégico e de preparagio do futuro.

A evolugio previsivel

Apesar dos riscos especulativos de qualquer abordagem de cariz prospectivo, a
sua realizagdo € inevitavel no contexto da analise das organizagdes. A redugdo desse
risco esta ,naturalmente, associada a permanente observagdo e analise da realidade
envolvente e a correspondente tradugdo, ao nivel orgdnico, em medidas capazes de
alinhar o rumo e caracteristicas das organiza¢des a essa mesma realidade.

Assim, no momento presente, podemos identificar trés grandes dominios que
num futuro préximo virdo a marcar as caracteristicas predominantes da intervengio
dos municipios: o alargamento do quadro de descentralizagio; o desenvolvimento e
a qualidade de vida; o combate a exclusio.

O primeiro destes dominios tem como pressuposto a unanimidade verificada
ao nivel das diversas formagdes politicas nacionais quanto a necessidade de
descentralizacdo da estrutura administrativa do Estado. Este entendimento é
reforgado e assumido como inevitavel depois dos resultados eleitorais do Referendo
sobre a regionalizagdo, realizado em 1998, onde essa reforma foi eleitoralmente
recusada, o que ditou o seu inevitavel adiamento. Contudo, esse facto veio recolocar
em discussdo a necessidade de descentralizar tarefas, funges e competéncias para os
municipios e, possivelmente, para as suas associa¢des, como forma de responder &
necessidade de alargar o ambito territorial da sua intervengfo individual. No quadro
da propria Lei das Finangas Locais, a essas novas competéncias serdo seguramente
associados mais meios e recursos que lhe permitam dar resposta, pelo que ¢ de admitir
que, num horizonte temporal relativamente curto, virdo, por via administrativa, a ser
impostas condigbes de funcionamento aos municipios significativamente diferentes
das actuais. Se bem que ndo sejam, ainda, conhecidas as areas onde essa
descentralizagdo ir4 incidir, é de esperar que tenham uma expressio relevante ao nivel
da administragdo do territério, do ambiente, das prestagdes sociais e das actividades
econdémicas.

Refira-se ainda que, a este processo de descentralizagdo administrativa do

poder central para o poder local, estardo, quase que obrigatoriamente associados
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processos de descentralizagdo administrativa dos municipios para as freguesias, area
onde existem ja diversos projectos experimentais a decorrer.

Quanto ao segundo dominio apresentado, desenvolvimento e qualidade de
vida, ele corresponde a uma area de intervengdo que tem vindo a assumir uma
importéncia crescente nas sociedades contemporaneas: o ambiente. Se é verdade que a
esta dimensdo ambiental temos de associar as dimensdes social e economica, a opgio
pela primeira como mais significativa prende-se com a propria defini¢io do dominio,
onde associamos o desenvolvimento a qualidade de vida. A percepgéo e entendimento
do desenvolvimento numa perspectiva integrada, onde coexistam as suas diversas
componentes, sendo legitima em qualquer contexto, tem uma dimensdo ainda mais
relevante quando o abordamos a partir da realidade das organizagdes municipais,
dadas as caracteristicas destas e a sua intervengio multidisciplinar nos diversos
dominios da vida do respectivo municipio, integrando diariamente essas mesmas
componentes. Mesmo se encarado sob a perspectiva econdémica como dominante, o
papel dos municipios na promogio/facilitagdo do desenvolvimento econémico, para
além da disponibilizagdo das necessarias infra-estruturas de base e da informacdo
relevante para a instalagdo ou desenvolvimento de unidades econdmicas, assume
também uma importincia particular na conformagdo destas instalagdes com as
necessarias medidas de protec¢do ambiental. Da mesma forma, as areas ambientais
directamente dependentes dos municipios, como o tratamento de residuos solidos, a
captagdo, tratamento e distribuigdo de 4gua, ou o seu tratamento ao nivel dos
efluentes, serdo objecto de uma atengio crescente dos municipios, se ndo por
iniciativa propria, por pressdo das populagdes, cada vez mais atentas e despertas para
esta area. Ainda neste segundo dominio € expectavel que a intervencdo dos
municipios na promogdo do desenvolvimento cultural e desportivo tenha uma
importancia cada vez maior, seja por sua intervengio directa, seja pelas relacdes de
parceria que empreende com os diversos actores e agentes locais.

Por outro lado, a qualificagdo do espago urbano, os problemas actuais das
cidades ao nivel da circulagio rodoviaria urbana e dos transportes colectivos, a
necessidade de revitalizar os cascos velhos da estrutura urbana e de dimensionar as
zonas de expansdo, a par da valorizagdo e protecgiio ao espaco rural, sdo outras das
areas onde, nos proximos anos, os municipios virdo a ter um papel cada vez mais

relevante.
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Por ultimo, o dominio do combate a exclusio tem a ver, essencialmente, com
a crescente interven¢do dos municipios na area social, em regra num regime de
parceria com outras entidades, publicas ou privadas. Aqui, o envolvimento registado
com o sistema educativo e com os seus agentes levou a que a infincia e a juventude
passassem a ser grupos de referéncia na defini¢do de politicas municipais, ndo sé na
sua dimensdo educativa mas também na sua dimensdo social. O envelhecimento da
populagdo, associado, por um lado, a uma maior esperanga de vida e, por outro, aos
fendmenos de desertificagdo de populagio activa com que muitos municipios se
debatem, vem colocar novos desafios neste momento, capazes de corresponder, niio
SO as expectativas mas fundamentalmente as reais necessidades e problemas com que
este grupo se debate. Também os problemas da toxicodependéncia ou da deficiéncia
tém vindo a ser objecto de uma crescente intervengdo por parte dos municipios, sendo
de esperar que essa tendéncia se acentue no futuro.

Sendo estes os dominios que virdio, em nossa opinido, a caracterizar a
intervengdo dos municipios num futuro préximo, depois de uma fase inaugural do
poder local democratico a que poderemos chamar infra-estrutural, torna-se
necessario que se verifiquem, por forma a dar-lhes resposta, um conjunto de
alterages, quer no enquadramento da sua actividade, de cariz eminentemente
legislativo, quer no entendimento da actividade e intervengdo do municipio, enquanto
organizacdo. Este tltimo aspecto passa, essencialmente, por trés vectores estruturais
da actividade dos municipios: o entendimento da necessidade de que a gestdio
municipal ndo se limite ao planeamento de curto prazo, em regra anual, adoptando
uma postura de planeamento de caracteristicas estratégicas, mais dilatada no tempo
e entendida como actividade permanente; o entendimento de que a sua intervengo
preferencial deverd ser a correspondente ao estabelecimento dos consensos
necessarios a geracio de parcerias com outras entidades e agentes, quer publicos,
quer privados; o entendimento de que o intermunicipalismo se deve sobrepdr ao
caracteristico “bairrismo”, numa logica de valorizagdo regional ou sub-regional, onde
a escala municipal deve ser entendida como uma rede de complementaridades.

As questdes aqui referidas serdo objecto de tratamento posterior, no ambito do
tema de base do presente trabalho. Podemos, entretanto, depois do exposto no
decorrer deste segundo capitulo, encarar as organizagdes municipais como pessoas

colectivas de fins multiplos, estruturadas em torno do respectivo territorio geografico,
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cujos recursos, funcionamento e areas de intervengdo se encontram enquadrados por

um conjunto de diplomas legais que limitam fortemente o seu grau de flexibilidade.
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Capitulo II1

Os municipios de média dimensio
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Capitulo III

Os municipios de média dimensio

Depois de uma reflex@o de caracter teorico sobre a importénciaAda informagado
enquanto factor decisivo no processo de modernizagdo e de uma exposi¢io genérica,
caracterizadora das organizagdes municipais, torna-se necessario abordar, de forma
mais especifica, a realidade das organizagGes municipais de média dimensdo,

particularizando depois esta realidade para o caso concreto do Alentejo.
Critérios para uma defini¢io

Assim, a primeira questio que importa abordar e definir prende-se
precisamente com a propria defini¢io de municipio de média dimensdo. O Estatuto
dos Eleitos Locais, definido originariamente pela Lei 29/87 de 30 de Junho,
estabelece no seu art® 6°, uma diferenciagio entre os diversos municipios do Pais, a
partir da indexacdo dos vencimentos dos eleitos em regime de permanéncia ao
vencimento do Presidente da Republica. Ai, sdo considerados quatro niveis de
municipios: em primeiro lugar Lisboa e Porto, nominalmente identificados;
municipios com 40.000 ou mais eleitores; municipios com mais de 10.000 e menos de
40.000 eleitores; e os restantes municipios. Trata-se, sem divida, de uma tentativa de
ajustar o nivel retributorio dos eleitos em fungdo das diferentes dimensdes dos
municipios, admitindo, presume-se, a existéncia de uma equivaléncia entre essa
dimensdo e aquilo que ¢ exigido para o cabal desempenho das fungSes aos diversos
autarcas. Este seria um critério de diferenciagfo entre os municipios de grande, média
e pequena dimensdo que, caso o adoptissemos, estaria perfeitamente legitimado. No
entanto, neste critério, a dimensdo municipal é encarada de um ponto de vista
exclusivamente demografico, a classificagio dos diversos municipios faz-se a partir,
unicamente, da sua populagio com capacidade eleitoral, o que se nos afigura uma
simplificagdo excessiva do problema. Tal como referimos na Introdugio deste
trabalho, existem diferengas entre as diversas realidades municipais do Pais que nio
podem ser ignoradas, como é o caso dos diferentes enquadramentos regionais. Se
encararmos dois municipios com o mesmo nimero de eleitores, mas com diferentes

formas de ocupagio urbana do territorio, muito concentrado num caso e muito
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disperso noutro, por exemplo, estamos a falar de realidades extremamente
diferenciadas. O mesmo acontece se falarmos de outros dois municipios com a mesma
massa eleitoral e idéntica estrutura urbana, mas localizados um no litoral e outro no
interior do Pais. Parece-nos, por isso, que, para caracterizar um municipio de acordo
com a sua dimensdo, ndo basta atender a sua dimensio demografica, até porque
mesmo ao nivel da reparticio de recursos financeiros, como vimos no anterior
capitulo, outros factores sdo considerados.

Para ilustrar melhor aquilo que dizemos pode constatar-se, se admitissemos a
area como caracteristica dominante dos municipios, que Odemira seria o maior
municipio do Pais, com os seus 1720 Km2. Ou que se adoptissemos o nimero de
fregueéias como factor ffundamental, seria entdo Barcelos, com as suas 89 freguesias,
o municipio de maior dimensio.

O modelo que propomos, e que serve de base ao desenvolvimento posten'of
deste trabalho, para a classificagdo dos municipios de acordo com a sua dimensso,
considera trés niveis dimensionais: a dimensio geogrifica, a dimensio
demogrifica; a dimensio organizacional. Esta caracteriza¢io devera, contudo, ser
complementada com a envolvente regional especifica de cada municipio, razdo pela
qual neste trabalho € feita a referéncia expressa a regido Alentejo.

A dimensio geogrifica atende ao factor estruturante de qualquer municipio: o
territério municipal, podendo ser aferida pela 4rea correspondente. A dimensiio
demogrifica tem em conta a populagio residente na area do respectivo territorio. A
dimensiio organizacional, reportando-se ao municipio enquanto organizagio, podera
ser aferida a partir de dois factores de avaliagdo: os recursos disponiveis e 0 nimero
de freguesias. Quanto aos recursos, optamos por considerar o Fundo de Equilibrio
Financeiro, FEF, como factor de avaliagdo, uma vez que os recursos humanos se lhe
encontram indexados como referimos no segundo capitulo, estando, por isso, de
alguma forma, reflectidos no seu valor. Sendo certo que a formula de calculo do FEF
considera ja alguns dos factores atrds enunciados, ela incorpora outros,
nomeadamente de caracter s6cio-econdémico, como a capitagio de impostos directos, a
extensdo da rede viaria municipal ou o indice de desenvolvimento sdcio-econdémico,
que deverdo ser considerados. O nimero de freguesias, por outro lado, permite
também, de uma forma geral, avaliar a dimensdo orginica do municipio, atendendo ao
necessario e permanente relacionamento que este tem de manter com cada uma das

freguesias, que constituem entidades auténomas, sendo ainda um factor tanto mais
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importante quanto maior for o quadro de descentralizagdo administrativa que, como
referimos no capitulo anterior, admitimos que tendera a crescer.

Desta forma, o modelo que propomos de classificagdo dos municipios em
fungdo da sua dimensdo, baseia-se em quatro varidveis: irea, populagio, FEF e
numero de freguesias. Nos Anexos IV e V, apresentamos uma listagem onde, para
cada municipio do continente, sio apresentados os valores de cada uma destas
variaveis, bem como a identificagio das respectivas fontes. Para uma primeira
aproximagdo a forma como cada uma delas varia nos diversos municipios, julgamos

conveniente uma rapida observagdo a sua distribuigo grafica:

Area

2000

1500

1000

500

Kilémetros quadrados

Populagao

700000
600000
500000
400000
300000
200000
100000

0

Habitantes
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Freguesias

Ndmero

Fundo de Equilibrio Financeiro

9.000.000
8.000.000
7.000.000
6.000.000
5.000.000
4.000.000
3.000.000
2.000.000
1.000.000

Milhares de contos

Admitindo, como propomos, que a dimens3o municipal terd de atender aos
valores destas quatro variaveis e atendendo as variagdes que se registam no conjunto
dos municipios do continente, a questio que se nos colocou de seguida foi a de definir
qual a faixa de valores a considerar, por forma a definir os chamados valores médios.
A opgio que tomamos foi a de considerar como médios todos os valores situados em

tomo da média estatistica, que ndo ultrapassassem metade do desvio-padrio
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verificado. No Anexo VIII apresentamos uma listagem com o conjunto de calculos e
valores relativos a esta analise.

Posto isto, a tltima op¢o necessaria por forma a definir claramente o que
consideramos como municipio de média dimensdo prende-se com a forma de
relacionamento das quatro variaveis com os valores médios j4 definidos, tendo nos
optado por considerar municipio de média dimensdo todo aquele que, em pelo menos
duas das quatro varidveis consideradas, apresente valores dentro dos valores médios
definidos. Da aplicagdo destes critérios ao universo dos municipios do continente,
verificamos que sero desta forma classificados como municipios de média dimensdo
187 dos 275 municipios existentes, o que corresponde a 68% da totalidade, podendo
os restantes ser repartidos entre os municipios de grande dimensdo, caso a ndo
inclusdo nos valores médios se verifique, predominantemente, por ultrapassagem

\) . ~ . PO
destes, ou de pequena dimens3o, na situagdo inversa.

A realidade do Alentejo

Restringindo agora o universo de municipios a considerar e fixando-nos no
objecto deste trabalho, que se propde observar a realidade do Alentejo, verificamos
que, dos 47 municipios existentes, 31 se enquadram na defini¢do de municipio de
média dimens&o, o que corresponde a um valor relativo de, aproximadamente, 65,9%,
valor que se encontra em sintonia com o valor obtido para o conjunto dos municipios
do continente. Podemos, ainda, observar que nesta regido os municipios se dividem
entre os pequenos e os médios municipios, ndo se registando a existéncia, de acordo
com os critérios adoptados, de municipios de grande dimensio, o que, alids, era um
resultado previsivel.

Observando agora os valores relativos dos diversos critérios, verificamos que,
quanto a 4rea, vinte e um municipios encontram-se nos valores médios, enquanto
vinte e dois municipios os ultrapassam e quatro nd3o o atingem. Trinta e dois
municipios cumprem os critérios no que respeita a populagiio e quinze tém um valor
inferior, enquanto que, no nimero de freguesias temos apenas dez municipios dentro
dos valores médios e trinta e sete abaixo destes. Quanto ao FEF, vinte e dois
municipios respeitam o critério, havendo trés que o ultrapassam e vinte e dois que ndo

o atingem. Podemos assim verificar que, a excepgdo da area, em todos os outros
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critérios existe uma predominidncia de municipios que se situam abaixo dos valores
médios, razdo pela qual nio se identificam municipios de grande dimensio na regifo.

Se atendermos a uma subdivisdo da regido, de alguma forma assumida, quer
pelos orgdos desconcentrados da administragdo central, quer, até, pelos diversos
agrupamentos de municipios em torno das respectivas associagdes, verificamos que,
no Litoral Alentejano, todos os quatro municipios sio de média dimensdo; no
Distrito de Beja, 11 dos 14 municipios sdo de média dimensdo; no Distrito de
Evora, dez dos treze municipios respeitam o critério de média dimensio; e, por fim,
no Distrito de Portalegre, sio de média dimensdo seis dos quinze municipios. No
Anexo IX apresentamos quadro identificador dos municipios de média dimensio
integrantes de cada uma das sub-regides do Alentejo identificadas.

Os municipios de Beja, Evora, Portalegre e Santiago do Cacém, foram os
escolhidos para recolha de informag&o no terreno que, correspondendo aos municipios
de maior dimensio da sub-regiio respectiva, nio deixam, contudo, de ser
classificados como municipios de média dimensdo, a escala nacional, & luz dos

critérios que adoptamos.
O meio envolvente

Por forma a completar a analise e aproximag@o as organizagGes municipais de
média dimensdo, & semelhanga do que fariamos para qualquer outro tipo de
organizagio, torna-se necessario observar e analisar a sua realidade externa € a sua
realidade orgénica, ou seja, temos de atender a uma “dupla perspectiva: a da insergéo
da organizagdo no meio sécio-econémico em que actua e a da sua dimensdo interna”
(SOUS, 90). Assim, adoptando a proposta de Arminda Neves para caracterizagdo de
organiza¢des sauddveis nesta dupla perspectiva, podemos considerar que, no plano
externo, uma organizagdo saudavel é “a que consegue responder adequada e
equilibradamente as necessidades e expectativas do presente e, simultdneamente,
preparar e garantir o futuro” (NEVS, 97), enquanto, no plano interno, sera “aquela
que assegura o exercicio das fungbes directiva, de gestdo de recursos e produtiva,
pelo funcionamento articulado dos sistemas respectivos” (NEVS, 97).

Vamos assumir que, por outro lado, como referem Yves Bertrand e Patrick
Guillemet, “a abordagem sistémica foi criada para responder - no plano

organizacional — a estas duas perguntas: - o que caracteriza uma boa descrigdo de
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uma organizagdo? — o que caracteriza um boa decisdo?” (BERT, 98), o que, quanto
a primeira das questdes, impde um dos objectivos fundamentais da abordagem
sistémica, “Fornecer uma descri¢do sistémica, quer dizer que tem em conta todos os
elementos da organizagdo” (BERT, 98). Para isso, segundo os mesmos autores,
torna-se necessario respeitar um conjunto de principios, dos quais destacamos os de
que a abordagem sistémica “Deve ter o cuidado de observar os fenomenos
organizacionais na sua totalidade; Deve analisar as interacgdes (a comunicagdo )
nestas organizagdes, Deve situar a ac¢do de uma organizagdo no seu meio externo e
evitar concentrar demasiado o seu olhar na organizacdo interna; Deve libertar os
valores, as intengbes e o sentido de uma organizagdo assim como as caracteristicas
da cultura organizacional; Deve assinalar as motivagdes, expectativas, papéis e
estatutos das pessoas que trabalham na organizagdo e descrever as principais
caracteristicas do clima organizacional; Deve identificar os componentes estruturais
de uma organizagdo;” (BERT, 98) entre outros. Vamos proceder & caracterizacio das
organizagdes municipais nos planos externo e interno, atendendo ao conjunto de
principios aqui enunciados, sendo, no entanto, de ressalvar duas questdes: a primeira,
de que estamos a caracterizar um tipo de organizagdes e nio uma organizagdo em
concreto, o que dificulta ou inviabiliza mesmo uma resposta objectiva e clara a
algumas das quest3es; a segunda, de que alguns dos aspectos referidos serdo tratados
de forma detalhada noutros subcapitulos do presente trabalho, como é o caso das
caracteristicas estruturais.

No plano externo, iremos dar resposta, no quadro de condicionantes referido
no ultimo paragrafo, a “seis questdes bdsicas: onde actua a organizagdo (...); para
qué (...); como (...); com quem (...); com que limites (...); Jace a que padroes (...)"”
(NEVS, 97).

Quanto a primeira questio, onde actua a organizagdo, temos a considerar um
conjunto de niveis de resposta diferenciados. Antes de mais e como area de actuagdo
prioritaria e de maior importancia temos de referir o territorio municipal, ou seja, a
area geografica do respectivo concelho, entendida como elemento estruturante da
propria organizagio. E neste espago fisico, multifacetado e complexo, que a
organiza¢do municipal actua e é sobre ele que exerce as suas multiplas finalidades, no
ambito das suas atribui¢es e competéncias. S3o as populagdes, as entidades e as
outras organizagSes nele sediadas, ou que sobre ele actuam, que constituem o

interlocutor permanente das organizagdes municipais. No entanto, para além deste
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primeiro e mais significativo nivel local de actuagdio, temos de ter em conta o
contexto regional da organizagio municipal. As exigéncias cada vez maiores de
iniciativas de dmbito intermunicipal, tirando partido dos contextos de proximidade
para resolugdo de problemas comuns, muitas vezes com significativas economias de
escala, os relacionamentos de caracter quase permanente com orgdos desconcentrados
da administragdo central no quadro das comissdes de coordenagdo, a existéncia de
quadros regionalizados de intervengdo e de iniciativas a que as varias organizagGes
municipais da regido podem aceder ou sdo chamadas a intervir, sio apenas alguns dos
exemplos da importancia deste nivel de actuagio, simultineamente condicionador da
actuagdo dos municipios e passivel de ser influenciado por cada organizagio
municipal. Assim, e apesar de ser ainda identificavel para a totalidade dos municipios
uma dimensdo nacional, com expressdo visivel através da Associagio Nacional de
Municipios Portugueses e, para grande parte deles, de uma dimensdo internacional,
decorrente de processos de parcerias em curso, geminagdes, ou ainda de iniciativas no
plano transfronteirigo, é o nivel local, complementado pelo regional, que corresponde
a resposta a esta primeira questio. '

No que respeita a segunda questdo, para qué, naturalmente associada a
finalidade da existéncia da propria organizagio, i sua missdo, aquilo que a
Constituicdo da Republica determina é que as autarquias locais, onde se inserem os
municipios, ‘“visam a prossecu¢do de interesses proprios das populagdes
respectivas.” (CRP, 97). Esta determinago, de caracter muito genérico, associada a
legislagdo que estabelece o regime de atribuigdes e competéncias dos municipios,
leva-nos a considerar que os municipios tém por objectivo final da sua actuaggo:

a) prestar com elevados niveis de qualidade um conjunto de servigos, sob sua
responsabilidade, 4 comunidade que, simultineamente, representam e servem;

b) promover a qualidade de vida na 4rea territorial que administram e

) promover, conjuntamente com 0s outros niveis de poder e com os parceiros
economicos e sociais, o desenvolvimento integrado dos respectivos concelhos.
Estes objectivos, necessariamente genéricos e complementares entre i, permitem

enquadrar a actividade dos municipios em torno da prépria missdo, que a Constituigdo

determina. No entanto, em cada municipio a tradugiio destes objectivos em acgdes

praticas e na defini¢do de prioridades tera, obrigatoriamente, diferentes interpretagdes.

Como ¢ que os municipios actuam por forma a atingir esses objectivos, que

corresponde 4 terceira questdo, depende ja de um conjunto de factores condicionados
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quer pelas determinagdes de caracter politico associadas as ideologias e filosofias
proprias e maioritarias de cada executivo municipal, quer de questdes de ordem
cultural enraizadas nas populagdes e com um elevado peso de tradigio. Em todo o
caso ¢ adoptando a nossa perspectiva quanto a este problema, pensamos poder afirmar
que a forma como os municipios se deveriam posicionar face a esta questdo deveria
ser a de, por um lado, ser agentes directos da intervengo necessaria, promovendo-a e
disponibilizando-a as populagdes e agentes locais, como é o caso dos servigos
prestados ou das areas de desenvolvimento menos favorecidas nos respectivos
concelhos; por outro lado, disponibilizando recursos e/ou meios, funcionando aqui
mais como impulsionador ou facilitador de determinadas intervengdes do que como
promotor, como € o caso da colaboragdo com outras entidades, publicas ou ndo.
Quanto a esta ultima questdo, parece-nos ainda importante realgar que, muitas vezes
mais importante do que serem as organizagdes municipais a realizar e dar corpo a
iniciativas concretas, €, sim, importante estimular outros agentes a fazé-lo, mesmo
que para isso seja necessario disponibilizar os recursos necessarios para esse mesmo
estimulo, o que corresponde muito mais a uma postura de colabbracio/parceria, do
que a uma postura de omnipresenga ou de protagonismo excessivo, substituindo os
agentes locais.

A parte final deste ultimo paragrafo responde parcialmente a questdo seguinte,
com quem o municipio conta para o atingir dos seus objectivos. Para além dos
recursos proprios, para além do aparelho produtivo do préprio municipio, capaz de
promover parte dos seus objectivos, o municipio tem de contar e de saber promover o
envolvimento dos parceiros locais, a par da promogio de um ambiente de cooperagio
com outros municipios € com outros organismos, da administragdo regional e central,
baseado na assumpgdo da efectiva complementaridade de papéis que,
respectivamente, lhes cabe.

A quinta questdo, com que limites, remete-nos para o enquadramento legal
abordado no segundo subcapitulo, que determina nfio s6 os recursos como as areas de
intervengdo dos municipios, pelo que ndo iremos aqui aprofundar mais a sua resposta.

A tltima das questdes, face a que padrdes, associada que esta “ a realidade
social sobre que se actua” (NEVS, 97), ndo ¢ uniformizavel para a generalidade dos
municipios, uma vez que nela pesam factores culturais determinantes para a
constituigdo dos juizos de valor. Em todo o caso, quer pela cada vez maior

disponibilidade e facilidade de acesso & informagdo por parte dos cidaddos, quer pela
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envolvente de disputa politica local em que os municipios permanentemente se
movimentam, pensamos poder afirmar que estes padrdes sdo cada vez mais exigentes
e constituem um desafio constante a capacidade de modernizagdo dos municipios.

Se bem que possamos sempre considerar que este conjunto de respostas é
aplicavel a generalidade dos municipios, independentemente da sua dimensio,
pensamos poder afirmar que é nos municipios de média dimens3o que a resposta a
estas questdes se coloca com maior acuidade, uma vez que estes se véem
confrontados com todas as questdes colocadas com uma grande intensidade, o que
poderé ndo se verificar num pequeno municipio, sem contar com 0s recursos € meios

de resposta disponiveis num grande municipio.
A estrutura orginica...

Passando ao plano interno, vamos retomar o modelo de abordagem
referenciado na Introdug@io deste trabalho, que considerava a existéncia de cinco
agrupamentos de actividades no dmbito dos municipios: a drea da administraciio
geral, a area de producio, a area de administra¢io urbanistica, a area cultural e a
area de apoio ao executivo. E vamos efectuar o cruzamento destes agrupamentos com
as propostas de Mintzberg quanto as componentes basicas da organizagdo e as
configuragdes estruturais que propde. Iremos, simultineamente, efectuar o
cruzamento destas caracteristicas com o paradigma de Anthony, associado a dupla
racionalidade, estratégico-tactica por um lado e tactico-operacional por outro, referida
no final do primeiro capitulo e que aqui sera retomada.

E se, ao descrever o meio envolvente, ¢ dificil distinguir os municipios em
fungdo da sua dimensdo, ja na abordagem & estrutura orgénica, essa dificuldade é
substancialmente reduzida. De facto, num pequeno municipio, apesar da diversidade
de problemas ser significativa, o seu volume e a sua intensidade relativa sdo
reduzidos, pelo que se torna possivel dar-lhes resposta a partir de uma estrutura
orginica extremamente simplificada, onde muitas vezes se confunde o topo da
hierarquia com o centro operacional, uma vez que muitas das fung¢des deste acabam
por ser asseguradas por aquele. Ao contrario, num municipio de média dimensgo, o
volume e a intensidade dos problemas especificos de cada uma das areas de
intervengdo dos municipios ¢ tal, que obriga a adopgio de formas estruturais mais

desenvolvidas e de mecanismos de coordenagio mais elaborados, nomeadamente com
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o recurso “a estandardizacdo dos processos de trabalho, (..), ou até a
estandardizagdo dos resultados ou das qualificages”(MINT, 95), como poderemos
observar posteriormente, no quinto capitulo, a partir da observagio dos casos
concretos a que recorremos. Ou seja, a sua dimensdo acaba por se ver reflectida na
maior ou menor complexidade da respectiva estrutura orginica e, num municipio de
média dimensdo, torna-se imperioso fazer corresponder a cada uma das areas
especificas uma dimensdo orgénica, traduzida em departamentos ou divisGes, que
respondam as exigéncias de especializagdo de cada uma delas. Obviamente que num
municipio de grande dimensdo esta mesma estrutura se encontra substancialmente
ampliada, quer quanto & subdivisio sucessiva das areas que consideramos, quer
quanto, consequentemente, a quantidade de niveis hierarquicos de cada uma delas.
Assim, atendendo as cinco configuragGes estruturais de Mintzberg e ao
modelo idealizado para abordagem dos municipios, somos facilmente conduzidos a
admitir uma “estrutura divisionalizada”, com caracteristicas diferenciadas de divisio
para divisdo em fungdo das caracteristicas especificas de cada uma, como modelo
dominante nas organizagdes municipais de média dimens3o. Sendo os diversos
departamentos e divisGes municipais estruturados em fungio da diversidade de tarefas
e das diferentes areas de intervengdo dos municipios, se encararmos cada uma dessas
areas como um mercado especifico, podemos mesmo citar Mintzberg, quando este

[

refere que “ a Estrutura Divisional apoia-se na base de mercados para agrupar as
suas unidades situadas no topo da linha hierdrquica. Cada divisdo é criada de
acordo com os mercados que serve e comporta todas as fungbes operacionais
necessdrias para servir esses mesmos mercados.” (MINT, 95). Podemos, por outro
lado, constatar que o recurso a uma estrutura com as caracteristicas da estrutura
divisionalisada sera tanto mais intenso quanto mais diversificado for o leque de
competéncias e atribuigdes com que a administragdo se veja confrontada, nio sendo,
por isso, de estranhar a sua adop¢do na Administragio Local, de uma forma geral, e
nos municipios de média dimensdo, de uma forma particular. No entanto, existe uma
diferenga substancial na aplicagdo deste modelo estrutural as autarquias locais, que
consiste na impossibilidade de garantir os niveis de descentralizacio, ou, se
quisermos, de delegagdo ou sub-delegagdo, dos executivos municipais para as chefias
de departamento e divisdo dos “ poderes necessdrios para a tomada de decisdes que
dizem respeito as suas proprias operagdes” (MINT, 95), mecanismo este

fundamental para assegurar uma responsabilizagdo das diversas chefias municipais
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que permitisse, de facto, recorrer & estandardizagdo dos resultados enquanto principal
mecanismo de coordenagdo. Esta limitagdo, de ordem juridica, cria algumas
dificuldades a completa assumpgio do modelo de Mintzberg para o nosso caso, para
além de estar na origem de alguns estrangulamentos, como veremos no quinto
capitulo. Mas continuando com a aproximagio ao modelo, voltamos a encontrar nele
grande parte das caracteristicas das autarquias, ou mesmo da Administragdo Publica,
de forma mais geral, quando Mintzberg refere que neste tipo de estruturas “ as
divisbes assumem a configuragdo da Burocracia Mecanicista”, particularmente
quando nas caracteristicas desta burocracia sio enfatizados os “ procedimentos muito
Jormalizados no centro operacional, uma proliferacdo de regras, regulamentos e uma
comunicagdo formalizada em toda a organizagdo, (...), o agrupamento das tarefas
baseado nas fungbes, uma centraliza¢do relativamente importante dos poderes de
decisdo (...)” (MINT, 95). No entanto, apesar de ser constatavel que, sobre o
funcionamento geral da organizagdo, particularmente nos relacionamentos das vérias
divisGes entre si ou com o executivo municipal, paira o ambiente caracterizavel pela
burocracia mecanicista, seria um erro admitir esta configuracdo como dominante em
todas as divisdes. De facto, na 4rea identificada neste trabalho como de administragdo
geral, ou mesmo na area de produgio, esta é sem duvida, a configuragdo que as
caracteriza, mas o mesmo ndo poderemos dizer quanto & area de apoio ao executivo,
onde as caracteristicas apontam, preferencialmente, para a “burocracia profissional”,
uma vez que todo o seu trabalho se apoia “nas competéncias e nos conhecimentos dos
Seus operacionais que sdo profissionais” (MINT, 95), nem quanto as areas cultural e
algumas das componentes da 4rea de administragdo urbanistica onde, a par de tarefas
repetitivas e de algum modo rotineiras, encontramos um funcionamento frequente a
partir de equipas de projecto multidisciplinares, funcionando por objectivos
associados a projectos especificos e que, por isso, assumem algumas das
caracteristicas das “adhocracias”, particularmente se atendermos a “wma
especializagdo horizontal elevada, baseada na Jormagdo;(...);uma utilizagdo
importante dos mecanismos de ligagdo para encorajar o ajustamento miituo (...) no
interior das equipas e entre as equipas; ”.

Se quisermos encarar, agora, cada uma das componentes basicas da
organizagdo, de acordo com a forma como Mintzberg as encara, em “Estrutura e
dindmica das organiza¢des”, podemos identificar o “vértice estratégico”, onde

“encontramos todos os membros encarregados da responsabilidade global da
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organizagdo”, os orgdos deliberativo e executivo, isto é, a Assembleia e a CAmara
municipais, bem como as respectivas estruturas de apoio e assessorias directas. Ao
vértice estratégico compete “assegurar que a orgamizagdo cumpra a sua missdo
eficazmente, assim como a servir as necessidades de todas as pessoas que controlam
ou que de qualquer maneira exercam poder sobre as organizages”, o que obriga ao
exercicio permanente de trés fungdes: a primeira de “supervisdo directa”,
nomeadamente ao nivel da “afectacdo de recursos (...), atribui¢do de pessoas e de
recursos a tarefas, a emissdo de ordens e a autorizacdo das decisdes mais
importantes (...), a resolu¢do das perturbagdes no trabalho (...); o controlo (...); a
disseminagdo, que implica a transmissdo da informagdo (...); e a direcgdo (...)”; a
segunda ¢ a da “gestdo das condigbes de fronteira da organizagdo”, garantindo e
assegurando o seu relacionamento e o seu posicionamento face ao meio envolvente; e
a terceira, ao nivel do “desenvolvimento da estratégia da organizagdo” .

Na “linha hierdrquica”, que “vai dos quadros situados mesmo abaixo do
Vértice estratégico até aos supervisores de primeira linha (..) que exercem uma
autoridade directa sobre os operacionais”, encontramos as chefias das areas de
produgdo, de administragio urbanistica e da 4rea cultural. Estes quadros
“personificam o mecanismo de coordenagdo (...) de supervisdo directa”.

No “centro operacional”, que “compreende todos os membros — ou seja, os
operacionais — que executam o trabalho bdsico relacionado directamente com a
produgdo de bens ou servigos”, temos toda a restante estrutura de cada uma destas
trés areas de interveng@o municipal. Isto significa que, em nosso entender, estas sdo as
areas onde existe o desenvolvimento de trabalho com vista, directamente, a
prossecucdo dos objectivos associados 4 missdo dos municipios. Os operacionais
desempenham, basicamente, quatro fungdes: “procuram o que é necessdrio para a
produgdo”; “transformam os inputs em outputs”; “distribuem os outputs”; e
“oferecem apoio directo as fungdes de input, de transformagdo e output”.

As restantes é4reas sdo integradas nas “fungées de apoio”, entendidas
enquanto “wnidades especializadas cuja razdo de ser é dar apoio a organizagdo, fora
do fluxo de trabalho operacional”, como é o caso da administragdo geral, ou na
“tecnoestrutura”, onde encontramos “Os analistas de controlo” que “efectuam a
estandardizagdo na organiza¢do”, onde consideramos a area de apoio ao executivo,
bem como as consultorias externas, caso existam.

Recorrendo ao grafismo utilizado por Mintzberg, que reproduzimos abaixo,
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podemos efectuar uma aproximagdo grafica a distribuigdo descrita, da forma seguinte,
onde colocamos no vértice estratégico os orgdos deliberativo e executivo, na linha
hierarquica as chefias das areas de produgdo, cultural e de administragio urbanistica,
no centro operacional os operacionais dessas mesmas areas,na tecnoestrutura, a area
de apoio ao executivo, e, nos servigos de apoio, a 4rea da administrago geral:
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...e a dupla racionalidade.

No entanto, nas organizagGes municipais de média dimens3o, todas as
principais chefias, quer as incluidas na linha hierarquica, quer as associadas as
fungGes de apoio, acabam por exercer simultineamente, muitas vezes mesmo em
termos formais, fungGes associadas a tecnoestrutura € ao apoio ao executivo.

Efectivamente, pelo conhecimento que detém quer dos problemas e
processos, quer do proprio funcionamento e caracteristicas da organizagio, as chefias
municipais situadas logo abaixo do vértice estratégico acabam por se constituir como
um repositorio de conhecimentos de que o vértice estratégico ndo pode prescindir,
atendendo até as limitagSes a que esté sujeito na gestdo dos recursos humanos de que
dispde.

Esta € uma situagdo que se verifica particularmente nos municipios de média
dimensdo, uma vez que nos grandes municipios esta situagio ndo pode ser
equacionada da mesma forma. Nestes, a propria dimenséo e potencialidades do meio
envolvente permite encarar o recurso a apoios externos na area da consultoria, seja
para fungdes de estandardizagdo seja para outras fung¢des de apoio técnico, com muito
maior facilidade.

Em consequéncia, existe uma particularidade nas organiza¢Ses municipais de
média dimensdo que‘ consiste no facto de grande parte da anilise e estandardizagdo
efectuadas serem garantidas pelos proprios destinatarios, directos ou indirectos, dessa
mesma estandardiza¢do, o que constitui uma situagdo, sem duvida, singular.

Desta forma, estabelece-se uma ligagdo quase que directa, ou se quisermos
quase que uma fusiio, entre a tecnoestrutura e a linha hierarquica, sendo dificil,
dada a simultaneidade da sua constitui¢do, a tarefa de identificar qual o ponto chave
da organizagdo, se a tecnoestrutura, se a linha hierarquica.

No entanto, consideramos que, no que se refere a defini¢io e identificagdo da
configuragdo estrutural em presenga, é 4 linha hierdrquica que deve ser dada a maior
importancia, fundamentalmente por duas razdes: em primeiro lugar porque,
observando o problema do ponto de vista dos quadros técnicos envolvidos, a sua
afectagio temporal as fungdes decorrentes da sua condigdo de chefia da linha
hierarquica € incomparavelmente superior & afectagdo dedicada a fungSes de
estandardizag@o do trabalho; em segundo lugar porque, agora do ponto de vista da

organizag3o, o recurso a esses quadros para o exercicio de fungdes de estandardizagdo

62



resulta, essencialmente, da inexisténcia de alternativas e nio de uma op¢do organica
ou estrutural.

E ¢ esta importicia efectiva dos quadros técnicos que ocupam o topo da linha
hierarquica que determina aquilo a que chamamos de dupla racionalidade no
funcionamento dos municipios e que assume um peso particular nos municipios de
média dimens3o.

Se quisermos aprofundar um pouco mais esta questdo, somos conduzidos
necessidade de identificar os niveis relativos de influéncia no desempenho global da
organizagdo quer do vértice estratégico quer da linha hierarquica.

Assim, atendendo aos reduzidos niveis de descentralizagio vertical passiveis
de concretizar nos municipios, face as normas legislativas que determinam o seu
funcionamento, facilmente podemos detectar que, praticamente, todos os niveis de
decisdio se encontram atribuidos ao vértice estratégico, sendo a decisdo tomada em
fungdo de trés factores, para além dos decorrentes das motivagdes de ordem cultural,
ideolégica ou programética dos membros do executivo que compdem o vértice
estratégico:

a) informagZo disponibilizada pela organizacio;
b) . influéncia do meio envolvente;
¢) enquadramento nas politicas municipais.

Quanto ao primeiro dos factores, informagdio disponibilizada pela propria
organizagdo, podemos considerar que esta é constituida por trés componentes, a
informagdo especifica quanto ao assunto em questdo, prestada pelas areas sectoriais,
seja a de administragdo urbanistica, a de produgio ou a cultural, a informagdo
genérica prestada pela rea da administragio geral, quanto 4 disponibilidade de meios
necessarios 4 concretizagdo de qualquer dos cenérios de decisdo possiveis e ainda, se
se revelar necessrio, a informagdo de enquadramento face aos diversos planos
sectoriais de intervengio, disponibilizada pela area de apoio ao executivo.

Por outro lado, no segundo factor, influéncia do meio envolvente sobre o
vértice estratégico, ha a considerar os niveis de expectativa existentes no meio em
causa quanto a questdo em concreto sobre a qual incide o processo de decisdo e das
consequéncias decorrentes da op¢do a tomar por um dos cenarios possiveis de
concretizar.

Quanto ao terceiro factor considerado, ele consiste no enquadramento da

decisdo sobre cada uma das matérias em concreto, nos planos mais vastos das diversas

63



politicas municipais, isto €, da coeréncia relativa dos diversos processos individuais
face ao procedimento global. Estes wltimos dois factores que pesam sobre a decisdo
implicam o dominio pelo vértice estratégico de toda a informagdo relevante para a
tomada de decisdo, informagdo essa que tem proveniéncias diversas e sobre a qual é
necessario efectuar juizos de caracter prospectivo.

Ponderadas as questdes enunciadas nos anteriores parigrafos, a tomada de
decisdo pelo vértice estratégico, associada a definigdo de prioridades e as politicas
municipais nas diversas areas, assume um caracter que iremos designar de orientacéo
que ¢ transmitida & organizagdo para a resolugdo dos problemas e solicitagdes com
que esta se v€ confrontada.

Por seu turno, a linha hierarquica é solicitada uma intervengdo capaz de
materializar a decis@o, isto €, concretizar a partir da estrutura e dos meios que lhe sio
disponibilizados a orientag@o transmitida pelo vértice estratégico. Compete-lhe por a
estrutura em funcionamento para obter resultados. E o funcionamento da estrutura,
ou de uma forma mais abrangente, o funcionamento das organizagdes municipais de
média dimensdo, depende em grande parte da estandardizagdo dos processos de
trabalho. |

Desta forma, atendendo ao papel de relevo que as chefias de topo da linha
hierarquica assumem ao nivel da estandardizagio dos processos de trabalho, pela sua
intima relagdo com a tecnoestrutura, situagdo essa graficamente representada pelo
tracejado imposto na figura XX, podemos constatar que esses quadros das
organiza¢des municipais de média dimensdo tém um papel decisivo no funcionamento
global da organizagdo, contribuindo de forma determinante para os seus niveis de
eficiéncia e condicionando de forma evidente os seus niveis de eficacia.

Conjugando matematicamente estes dois niveis de influéncia no
funcionamento das organiza¢des municipais de média dimens#o, o nivel da orientagio

e o de funcionamento, chegamos a seguinte expressio:
orientacio e funcionamento = resultados
Associando agora os valores de positivo e negativo aos valores de verdadeiro e

falso da légica booleana, podemos dizer que s6 sera possivel obter resultados

positivos caso a orientagdo e o funcionamento sejam simultineamente positivos. Isto
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significa que, independentemente da orientagdo definida pelo vértice estratégico, é
fundamental que a linha hierarquica garanta o funcionamento adequado do centro
operacional por forma a ser possivel gerar resultados positivos.

Se atendermos a que, enquanto o nivel de orientagio é determinado pelo
vértice estratégico e condicionado pelo meio envolvente e pelos recursos disponiveis,
o nivel de funcionamento € determinado pela linha hierrquica e condicionado, em
grande parte, pela estandardizag@o dos processos de trabalho, podemos concluir que
sobre este ultimo nivel o processo de modernizagdo deve incidir particularmente,
criando condigdes para que exista um funcionamento que n3o comprometa os
resultados, independentemente da orientag@io definida que assumimos 4 partida como
positiva, uma vez que esta é condicionada por factores nio parametrizaveis no
universo dos municipios de média dimens3o.

Isto corresponde a dizer que, no contexto da dupla racionalidade presente nos
municipios de média dimensio importa assegurar, através do processo de
modernizagdo, condigdes de funcionamento capazes de converter a informagio em
que consiste a orientagdo definida pelo vértice estratégico, em acgdes que permitam
alcangar os resultados pretendidos. |

Para que esses resultados sejam positivos, obviamente que importa que, a
qualquer dos niveis, seja disponibilizada, em tempo ﬁtil, a informagdo necessaria a
partir do sistema de informagio organizacional.

Existe, ainda, um ltimo factor que gostariamos de referir por entendermos
que ele se revela fundamental para a continuidade e futuro do processo de
modernizagdo e que também se encontra associado a esta Gltima questio da dupla
racionalidade presente nas organizagSes municipais. Sendo certo que s6 sera possivel
conduzir com €xito qualquer processo de transformagio organizacional quando exista
um envolvimento directo e uma identificagido do vértice estratégico com o proprio
processo de transformagdo, sabemos que nas organizagdes municipais existe, em
consequéncia do seu funcionamento democratico, uma relativa volatilidade do vértice
estratégico, consumada nas alteragdes verificadas ao nivel da composigdo dos orgdos
deliberativos e executivos do municipio. Ao contrario, existe uma relativa estabilidade
ao nivel do quadro de colaboradores, em todas as outras componentes da organizagio,
da linha hierarquica ao centro operacional, pelo que estes, particularmente a linha
hierarquica, poderdo desempenhar um papel insubstituivel na garantia de sucesso e

continuidade do processo de modernizagdo, assegurando a sua transigdo de executivo
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para executivo e funcionando, assim, como elemento estabilizador da propria

organizagio face ao processo de transformagao.

66



Capitulo IV

Os municipios e as tecnologias de informacio
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Capitulo IV

Os municipios e as tecnologias de informacio

Ao abordar este capitulo deparamo-nos com um problema de base fortemente
limitador de uma aproximag@o a realidade baseada num conjunto de dados recolhidos
e tratados de forma fidvel: a quase completa inexisténcia de dados estatisticos,
sistematicamente recolhidos e que permitam uma analise do estadio de
desenvolvimento tecnoldgico dos municipios e da forma como este evoluiu. Enquanto
que ao nivel da Administragiio Central, o Instituto de Informatica efectua a recolha e
tratamento deste tipo de informag@o, na Administragdo Local esse tratamento ndo
existe, ndo sendo por isso caracterizaveis com rigor os equipamentos e aplicagdes ao
servi¢o dos municipios, de potencial valia no processo de modernizagdo. O nico
conjunto de dados que apresenta uma panoramica dos municipios do Continente a que
conseguimos aceder, consiste num inquérito a situagio das Infra-estruturas de
Comunicagdo das Autarquias elaborado pela Direcgio Geral de Administra¢do
Autarquica, “4 pedido conjunto do Gabinete de S. Ex.a o Ministro do Equipamento,
do Planeamento e da Administragdo do Territdrio, da Missdo para a Sociedade da
Informagéo e do Infocid”. Neste inquérito foi possivel recolher informagdo relativa a
242 dos 276 municipios do continente, o que corresponde aproximadamente a 88% do
universo, sendo os seus resultados essencialmente quantitativos e correspondentes a
situagdo num determinado momento - ano de 1997.

Atendendo a este facto, a abordagem que iremos efectuar tentara
complementar estes dados, fazendo uma apreciagio qualitativa das potencialidades
disponiveis a partir dos novos meios tecnologicos para a modernizagdo dos
municipios, a0 mesmo tempo que, numa perspectiva sistémica, efectua o cruzamento
das questdes tecnoldgicas com o todo organizacional e com o meio envolvente.

Assim, em primeiro lugar, sdo abordados os aspectos relativos & cultura
tecnologica no interior das organizagdes municipais, com um enfoque especial no
papel dos agentes organizacionais na sua utilizagdo e no partido que efectivamente a
organizagdo consegue retirar desses meios, por forma a optimizar o seu
funcionamento e melhorar o seu desempenho; de seguida é tratada a questdo que, do
ponto de vista conceptual, nos parece mais relevante, que se prende com o papel das

tecnologias de informagdo no processo de moderniza¢io e que corresponde ao
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desenvolvimento de uma anterior aproximagio efectuada, de forma genérica, no
primeiro capitulo, nomeadamente enquanto elemento facilitador ou mesmo promotor
do redesenho de processos; depois, em dois sub-capitulos, é feita a abordagem ao
impacto das tecnologias nos municipios na sua dimensdo interna, na organizagio
municipal propriamente dita, e na sua dimensdo externa, do ponto de vista do
relacionamento da organizagdo municipal com o meio envolvente, onde, mais do que
uma caracterizagdo, tentaremos fazer uma aproximagdo a um cenario de resposta s
necessidades das organizagdes municipais, a partir dos recursos tecnologicos a que
estas podem aceder e por fim € feita uma breve aproximagdo aos servigos avangados
de telecomunicagdes, quer ao nivel dos servigos mais relevantes, quer ao nivel dos

suportes fisicos.

A cultura tecnolégica

No primeiro capitulo deste trabalho, quando abordamos de uma forma
essencialmente tedrica a informagdo como factor de modernizagdo organizacional,
apontamos as pessoas, o conjunto dos agentes organizacionais, como determinantes
para o sucesso de qualquer processo de mudanga. Sendo esse o entendimento que
pensamos ser consensual para o universo das organizagdes, ele ganha uma relevancia
particular quando nos debrugamos sobre um tipo de organizagdes integrantes da
Administragdo Publica, isto porque “Embora seja grande o contributo potencial da
Administragdo Publica para a difusdo das tecnologias da informacdo e das
comunicagdes ha sociedade e na economia, constata-se infelizmente que tal ndo tem
acontecido. A Administra¢do Publica tem-se constituido quase sempre em factor de
inércia, bem patente na dificuldade de difusdo de acgdes isoladas com sucesso.”
(MS], 97). Dai que sejamos levados a concluir que, ao equacionar o recurso as
tecnologias como elemento fundamental do processo de modernizagdo, teremos de
dispensar uma ateng@o particular 4 forma como a sua introdugdo e entrada em
funcionamento se relacionam com o conjunto dos recursos humanos dessa mesma
organizagdo. E pensamos ainda que, no caso concreto dos municipios, sera necessario
contar com uma importante percentagem de agentes organizacionais que, pelo menos
a partida, irdo rejeitar as propostas neste dominio. Apesar da constatagio universal de
que € imprescindivel promover a mudanga para melhorar os servigos prestados pelas

organizagdes municipais, ou pela Administragdo Publica em geral, aos cidaddos-
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clientes, a verdade ¢ que essa mudanga vira equacionar procedimentos e actuagdes até
ai tidos como inquestionaveis, vira alterar comportamentos e rotinas perfeita e
comodamente cristalizados, vira, em suma, desestabilizar um meio tradicionalmente
estavel e seguro.

O desenvolvimento de acgdes de sensibilizagdo para as novas tecnologias e a
divulgacdo das suas potencialidades nos nossos dias, bem como a demonstragio da
inevitabilidade do recurso a essas mesmas tecnologias num futuro que ja comegou,
sdo por isso acgOes da mator importancia e que deverdo preceder a instala¢do e inicio
de uma nova fase da explorag@o dos recursos tecnologicos.

No entanto, se de forma empirica podemos constatar que existem consciéncias
predispostas a fazer uma oposigao clara ao processo de modernizagdo, nomeadamente
na sua componente tecnologica, nio é menos verdade que o contrario também se
verifica, ou seja, que existem agentes organizacionais que aderem, ou mesmo que
desejam, uma reforma dos procedimentos com recurso as novas tecnologias,
nomeadamente entre os mais novos colaboradores, dotados de uma formacgédo de base
que lhes permitiu desenvolver uma familiarizagdo relativamente elevada com esses
novos instrumentos de trabalho, ou entre os quadros de maior qualificagdo
profissional, cujo peso relativo tem vindo a crescer nas organizagdes municipais.
Observando a evolug¢io dos recursos humanos dos municipios de 1991 a 1994,
podemos observar que os dados mais significativos sdo que, ao nivel do pessoal
dirigente e de chefia, se verificou um crescimento de 31,9%, ao nivel dos técnicos
superiores, um aumento de 28,5%, e no pessoal técnico profissional um acréscimo de
14,3%, como podemos observar no Anexo VI. Este aumento das qualificagdes do
conjunto dos agentes organizacionais, a par da renovagdo dos quadros de pessoal dos
municipios, constituem uma potencialidade efectiva de promog¢do de uma cultura
tecnologica no seio das organizagdes municipais e um elemento facilitador de uma
mudanga na cultura organizacional.

Um outro aspecto, que consideramos inseparavel da presenga e exploragdo das
tecnologias na organizagdo, consiste na necessidade permanente de promover a
formacdo profissional neste dominio. Obviamente que sera necessario dotar os
diversos agentes organizacionais dos conhecimentos necessarios a utilizagdo dos
instrumentos com que se relacionam directamente, nomeadamente com as aplicagdes
e equipamentos que suportam o seu trabalho individual ou o da equipa em que se

integra, mas aquilo que pretendemos ao classificar como permanente a actividade de
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formagdo vai muito para além disso. Pensamos que neste dominio, mais do que
dominar um instrumento em concreto, aquilo que se torna necessario é adquirir uma
cultura tecnologica de caracter geral, que proporcione ao adquirente uma visdo de
conjunto, que lhe possibilite o contacto com outras ferramentas utilizadas por outros
agentes, que estimule o recurso a tecnologia para a resolugdo dos problemas com que
se veja confrontado na sua actividade profissional, que possibilite a ultrépassagem dos
problemas decorrentes do uso das proprias tecnologias e que lhe facilite a utilizagdo
de novos produtos ou servigos. Esta formagdo de caracter geral possibilita, para além
do desenvolvimento de uma cultura tecnoldgica inerente a organizagio, um grau de
autosuficiéncia dos diversos agentes organizacionais nesta matéria que diminuira o
recurso permanente aos especialistas para a resolu¢do de problemas, traduzindo-se
dessa forma num melhor desempenho da organizag3o.

A forma mais facil de garantir a partilha destes valores de uma cultura
tecnologica inerente a organizag@o municipal, seria ministrar essa formagao a partir da
propria organizagdo municipal. No entanto, “a maioria das autarquias locais em
Portugal ndo estdo preparadas para, com recursos humanos e técnicos proprios,
executarem as necessdrias acgoes de formagdo” (DRAY, 95), pelo que este é um dos
aspectos a considerar, nomeadamente ao nivel da elaboragdo dos programas de
formagdo, de forma integrada, com a'introdugéo de novas formulagdes quanto ao
papel das tecnologias de informag&o e comunicagdo nas organizagBes municipais.

Em suma, o processo de introdugdo de tecnologias de informagio e
comunicagdo nas autarquias, enquanto suporte do processo de modernizagdo, tem de
ser acompanhado de uma especial atengdo ao factor humano. Como refere José
Tribolet, “A modernizagdo da Administragdo Publica exige uma cultura
organizacional mais antropocéntrica do que tecnocéntrica, mais atenta ao factor
humano no desempenho organizacional. Ndo esquecer que as tecnologias de
informagdio ndo dispensam, do ponto de vista humano, as formas de comunicagdo
informais, fundamentais em qualquer tipo de configuragdo organizacional.” (TRIB,

94).
As tecnologias de informacio nos municipios

Ao falar de tecnologias de informagio e, obrigatoriamente, de comunicacio,

temos de ter presente que estamos a abordar uma realidade constituida por trés
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componentes de base: o hardware, o software e as telecomunicagdes. Os diversos
servigos e produtos disponiveis ou passiveis de ser disponibilizados para suportar os
processos de mudanga, resultam da conjugagio e do cruzamento destas componentes
e dependem de qualquer uma delas, pelo que consideramos importante efectuar, neste
contexto, duas breves consideragdes genéricas em relagio a cada uma das
componentes.

O hardware, os equipamentos, constituem-se como o suporte fisico de todo o
sistema. Das suas caracteristicas e configuragdes possiveis dependem, em primeira
mdo, as aplicagdes a que a organizagdo pode aceder, bem como os niveis de
desempenho que pode esperar para cada uma delas. Nas organizagdes municipais de
média dimensdo, a diversidade divisional existente, a dispersdo de locais de trabalho e
o elevado numero de agentes organizacionais, torna esta dependéncia ainda mais
relevante. A primeira consideragdo que queremos fazer prende-se com o elevado peso
relativo que as opgdes de hardware representam ao nivel do grau de flexibilidade que
poderemos obter do sistema de informagdo. Por outro lado, este ¢ um dominio onde a
pressdo do incrementalismo tecnolégico se faz sentir com grande intensidade. A
velocidade a que a indastria da informatica disponibiliza novos produtos, com
melhores caracteristicas, com maior capacidade e a custos cada vez mais
competitivos, traz como consequéncia para a gestdo uma dificuldade acrescida em
determinar qual o grau efectivo da obsolescéncia dos equipamentos de que dispde,
dificuldade essa que, no caso dos municipios é agravada pelo facto de se estar a lidar
com uma realidade que, longe de se encontrar no ponto de partida, incorpora ja um
importante e diversificado conjunto de equipamentos que ao longo do tempo foram
instalados e colocados em servigo.

Quanto ao software, a primeira consideragdo que queremos fazer prende-se
com a sua disponibilidade, no caso concreto dos municipios. Apesar de constituirem
um mercado especifico e, de alguma forma, numeroso, apenas conseguimos descobrir
trés empresas a nivel nacional que fornecem solugdes com algum grau de integragio
para os municipios, existindo depois algumas outras, poucas, dedicadas a alguns
segmentos limitados e especializados das diversas areas de intervengdo dos
municipios. Por outro lado, a produgdo propria dos municipios ¢ fortemente limitada
pela necessidade de dispdr de quadros altamente especializados num dominio que nio
se incorpora directamente em nenhuma das suas areas de intervengdo, podendo, por

isso, resumir-se a pequenas aplicagdes de fraco nivel de especializa¢do. O recurso a
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produtos encomendados, “por medida”, envolve custos que ndo sdo suportaveis por
um municipio de média dimensdo isolado e que, pela complexidade da envolvente
legal e dos condicionalismos especificos a que os municipios estdo obrigados,
acabaria facilmente por ser “adjudicado” a um dos fornecedores atras referidos.
Assim, quanto a disponibilidade de software para os municipios, pode verificar-se que
a sua oferta é escassa e, essencialmente a partir dos chamados packages.

Esta €, alids, uma area em que faria todo o sentido o desenvolvimento de
“aplicagoes comuns” (MART, 94), em nossa opinido a partir de grupos ou
agrupamentos de municipios, tendo em conta as afinidades possiveis de encontrar
entre municipios de idéntica dimensfio integrados na mesma regido. E esta é a
segunda consideragdo que queremos fazer no que toca ao software - de facto, a oferta
existente limita-se a automatizar um conjunto de procedimentos correspondendo a sua
actual concepgdo administrativa. Apesar de algumas das solugdes apresentarem um
grau de integragdo interessante, nenhuma delas corresponde a uma nova concep¢io
dos procedimentos, colocando o cidaddo-cliente no centro das preocupages e
reorganizando os procedimentos em fungdo dessa nova perspectiva, pelo contrario, a
visdo apresentada continua a ser a classica, em fungdo dos produtos que a organizagio
municipal disponibiliza.

As telecomunicagcdes, por seu lado, constituem a materializagdo da
imprescindivel conexio entre os diversos espagos fisicos em que a organizagio opera,
seja no Ambito estrito da sua dimensdo orgénica, seja no 4mbito mais alargado da sua
comunicag¢do com o exterior. Compete-lhe, por isso, garantir e suportar a circulagdo
de informagdo da organizagdo. Assim, a primeira consideragio a efectuar tem a ver
com a forma como essa fungdo é garantida na organizagdo, se a partir de um Gnico
suporte, a todos acessivel, ou se, pelo contrario, ela se processa a partir de diversos
suportes, sobrepostos ou ndo. Este grau de estruturacio das comunica¢des continua
a ser uma meta a atingir para a imensa maioria dos municipios, sendo a0 mesmo
tempo um factor limitador das potencialidades de exploragdo das outras componentes
das tecnologias de informagio. Por outro lado, no que respeita & comunicagio com o
exterior, a exploragdo por parte dos municipios do potencial tecnolégico hoje
existente € diminuta, sendo essa uma das areas onde mais facilmente se podem
encontrar solugdes inovadoras, integrantes de um projecto de modernizagdo.

Contudo, o advento das tecnologias de informagdo e de comunicagdo veio

introduzir uma preocupagdo adicional as organizacdes que a elas recorrem: a
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seguranca. Sem ser um problema novo, a sua importincia foi significativamente
ampliada a partir do momento em que o recurso aos meios disponibilizados pela
tecnologia digital de “Memorizagdo, Transmissdo; Tratamento” (ALME, 92b) da
informag@o, passou a ser determinante para a exploragio das novas tecnologias. Por
um lado € necessario garantir que, ao nivel do relacionamento da organizagio com o
exterior, as comunicagdes se processam com seguranga, assumindo este aspecto a
maior importancia quando se trata de informagao vital para a organizag¢do. Se falamos
no dmbito de um processo de modernizagdo administrativa, em que queremos que
esse relacionamento seja cada vez mais simplificado e intensificado a partir das
tecnologias disponiveis, maior relevo ganha esta matéria. Por outro lado, é necessério
garantir que, no interior da organiza¢do, a transferéncia espacial e temporal da
informagdo seja assegurada com seguranga, o que hoje é possivel garantir. A
proposito dos arquivos de informagdo em formato digital, a Miss&o para a Sociedade
da Informagio refere que “A possibilidade de registar e aceder instantaneamente a
centenas ou mesmo a milhares de gigabytes de informacdo, que se mantém
inalterdvel durante elevados periodos de tempo e que pode ser arquivada em
condi¢bes de grande seguranga, abriu campo para a digitalizagdo de arquivos”
(MS], 97).

Sendo a informa¢do uma matéria que € objecto de manipulagdo permanente
nas organizagSes municipais; sendo a criagdo de uma cultura tecnologica nas
organizagdes municipais fundamental para garantir o sucesso do processo de
modernizagdo e estando a sua criagdo facilitada pelo recurso a processos de formagio
garantidos pela propria organiza¢io; necessitando os equipamentos e os produtos de
uma capacidade técnica minima para a ultrapassagem de problemas decorrentes da
sua utilizagdo; necessitando a organizagdo de uma capacidade critica minima para
avaliar em cada momento o estado de adequagdo dos seus meios tecnologicos face aos
objectivos e fungdes da organizagio municipal, sendo necessério assegurar aos
diversos niveis a seguranga das comunica¢des e dos dados utilizados pela
organiza¢do, torna-se evidente a necessidade assegurar is organizagdes municipais
uma capacidade minima de auto-suficiéncia, quer ao nivel critico, para garantir a
capacidade de analise, quer ao nivel operacional, para garantir o funcionamento
corrente, no dominio das tecnologias. Pensamos que essa sera a solugio a encarar com
vista a garantir o sucesso do processo de modernizagdo, que necessita, de forma

imprescindivel, do suporte que lhe é dado pela tecnologia. A auto-suficiéncia neste
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dominio, para além de irrealista, preverteria a propria miss@o da organizagdo, dada a
afectac@o de recursos financeiros que exigiria. A completa dependéncia do exterior,
para além de poder inviabilizar o normal funcionamento da organizagdo, significaria

deixar a organizagdo municipal a mercé dos fornecedores deste tipo de servigos.
O papel das tecnologias de informacio no processo de modernizagio

A discuss@o do tema do presente sub-capitulo pressupde uma consideragdo
que subscrevemos inteiramente: “Qualquer tecnologia em si mesma é indcua, pelo
que a compreensdo desta problemdtica passa em primeiro lugar pelo entendimento
do SI (Sistema de Informagdo) e seu entrosamento nas estratégias de negocio, o qual
permitira tomar as opgles tecnoldgicas mais adequadas” (ALVE, 94). Da mesma
forma que ndo ¢ admissivel que o processo de modernizagdo nos municipios de média
dimensdo possa acontecer e ter sucesso sem O recurso aos poderosos meios
tecnoldgicos no dominio da informagdo e das comunicagdes, pensamos que também
ndo € admissivel uma postura que encare a tecnologia, em si mesma, como promotora
da mudanga. Recorrendo a logica matematica, poder-se-a dizer que as tecnologias da
informagdo e da comunicagdo constituem uma condi¢do necessdria mas ndo
suficiente para o sucesso do processo de mudanga. Sdo, sem davida, um recurso
imprescindivel, mas que tem de ser encarado em termos instrumentais, ao servi¢o da
missdo e dos objectivos da organizagdo municipal. No entanto, € necessario garantir
que, ao nivel da gestdo de topo da organizagdo municipal, exista um grau de
conhecimento relativamente aprofundado quanto ao estado da arte em cada momento,
uma vez que as proprias opgdes a tomar num quadro de modernizagio podem ser
condicionadas em cada momento por esse mesmo estado. Esta consideragdo mais nio
¢ do que transpdr para o dominio das tecnologias aquilo que se coloca como questdo
fundamental no dominio da gestdo: garantir que se detem a informagdo e
conhecimento necessarios em cada dominio para fundamentar as op¢Bes tomadas e
para que estas correspondam as melhores em cada momento, face aos problemas a
que se quer dar resposta e aos objectivos que se pretende atingir. E esta questdo
remete-nos para a necessidade de garantir uma ligag@o eficaz entre a gestdo de topo e
a gestdo da informagio e das tecnologias da informagio, ligagdo essa que é tanto mais
importante quando as decisGes a tomar se prendem com questdes de natureza

estratégica, como € o caso dos processos de modernizagio.
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Retomamos desta forma a nogdo abordada no primeiro capitulo do presente
trabalho quanto a necessidade do alinhamento de estratégias, fazendo corresponder
a estratégia definida para o desenvolvimento e viabilidade futura da organizagao
municipal a estratégia adoptada para o desenvolvimento do seu sistema de informagio
e das tecnologias que o suportam. S6 € possivel garantir esse alinhamento colocando,
ao nivel da gestdo estratégica, a competéncia pela condugio dos processos
tecnologicos inerentes ao sistema de informagdo organizacional.

Apesar de ndo poder ser estabelecida uma correspondéncia directa entre os
niveis de turbuléncia com que se deparam as empresas e outras organizagdes
econémicas ou sociais e aqueles que afectam as organizagdes integrantes da
Administragdo Publica, na qual os municipios se enquadram, a verdade €& que, em
maior ou menor grau, a turbuléncia é hoje uma constante das sociedades
contempordneas a que o aparelho administrativo do Estado néo pode ficar alheio. Pelo
contrario, no caso concreto dos municipios, atendendo ao papel que podem
desempenhar na criagio de condigdes capazes de promover o desenvolvimento das
respectivas areas geograficas, tem de se verificar uma permanente observagdo da
forma como evolui, e como se perspectiva que evolua, o meio ambiente envolvente &
organizagdo que permita a adopgdo das medidas que conduzam 4 concretizagdo dos
cenarios mais favoraveis ao concelho e a regiio. Admitindo, como fazemos, que as
tecnologias desempenham a este nivel um papel insubstituivel, somos levados a
concluir que o planeamento de natureza estratégica tem de ser encarado como uma
actividade permanente das organizagdes municipais e que as eqhipas que 0 promovem
tém, obrigatoriamente, que integrar a competéncia no dominio dos sistemas e
tecnologias de informagao.

O planeamento estratégico pode ditar a qualquer momento, face a evolugio
verificada do meio envolvente, em fungdo de ameacas ou oportunidades que sejam
detectadas, um realinhamento da estratégia definida para a organiza¢gdo municipal.
Um dos perigos que tem de ser acautelado quando sdo tomadas as decisGes que
incidem sobre as opgBes tecnolégicas a adoptar para a organizagdo municipal é
precisamente o de evitar optar por solugdes de tal forma rigidas que possam
comprometer as necessidades de garantir o correspondente reajustamento da base
tecnologica da organizagdo municipal. As solugdes a adoptar, quer ao nivel fisico, do
hardware ou dos suportes de telecomunicagdes, como ao nivel légico, das ferramentas

de software ou dos protocolos de comunicagio, devem permitir um grau de
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flexibilidade suficiente para poder, dentro dos limites do razoavel e do previsivel, dar
resposta a este tipo de situagdes com que a organizagdo municipal se pode vir a ver
confrontada em qualquer momento.

Em suma, podemos considerar que a necessidade de garantir um alinhamento
entre as estratégias definidas para a organizagdo municipal e para o sistema e
tecnologias de informagdo por ela utilizados, acaba por ditar a necessidade de dispOr
de uma base tecnologica dotada de um grau de flexibilidade que permita a sua prépria
reconversdo em fungdo de uma eventual redefinicdo da estratégia da organizacdo e
das exigéncias tecnoldgicas que ela implique.

Outra questdo que tem de estar presente ao abordar o papel das tecnologias no
processo de modernizagdo ¢ a das possibilidades reais que estas representam para o
redesenho de processos no seio da organizagdo. Interligando esta questio com a atras
referida quanto a necessidade de alinhamento das estratégias, podemos dizer que
“hoje, o grande desafio das TI (Tecnologias de Informagdo) consiste na sua
capacidade de sustentar todo um novo modelo de gestdo e organizagdo (... ). Nesta
perspectiva, as TI so beneficiam a eficdcia organizacional, quando integradas num
processo global de mudanga e servirem a visdo e estratégia da prestagdo de servigo e
de satisfagdo dos utentes ou clientes” (TRIB, 94).

A este nivel, existem trés dominios onde se torna necessario reequacionar a
forma como as tecnologias podem ser utilizadas para promover a modernizagdo das
organizagdes municipais de média dimensgo.

O primeiro dos dominios prende-se com a relagdo entre a organizagdo
municipal e os cidaddos-clientes. E necessario redireccionar a produgdo e a
concepgdo de aplicagdes, tendo em conta a necessidade de colocar o cidadio-cliente
no centro das preocupagdes da organizagio municipal, em vez de insistir na produgio
de aplicagdes segmentadas, orientadas para os servicos ou produtos disponibilizados
pelo municipio. E necessério adoptar solugdes tecnologicas que permitam o
relacionamento electrénico da organizagio com os cidaddos-clientes. Esta postura da
organizagdo municipal determina o completo redesenho dos processos
organizacionais, com base nas opgdes tecnologicas.

O segundo dominio refere-se ao relacionamento das organizacdes
autirquicas que coexistem no territério municipal. O quadro de descentralizagio ou
de delegagdo de competéncias dos municipios nas freguesias, é, ja hoje, uma

realidade, e tendera a crescer de importancia num futuro proximo pelo que € da maior
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importdncia estabelecer mecanismos de comunicacio eficazes entre estas
organizagdes, ndo sO no sentido municipio-freguesia ou vice-versa, mas também no
sentido de permitir a comunicagdo entre as proprias freguesias. Este facto é realcado
pelos resultados do Inquérito da DGAA referido no principio do presente capitulo,
onde 86,2% dos municipios do continente e 82% dos municipios do Alentejo
consideram que, no espago geografico do concelho, essa sera a ligagdo a privilegiar.
Para além da necessidade de acompanhar a forma como se processa esta transferéncia
de competéncias numa fase inicial, existem, ainda, outras situagdes em que se torna
necessario partilhar a condugdo de processos entre o municipio e a freguesia, o que
obriga ao redesenho dos mesmos a partir desta nova realidade.

O terceiro dominio que identificamos € o da interligagio dos municipios com
o exterior, em particular com outros orgios administrativos do Estado. A cada vez
maior necessidade de recorrer a pareceres externos aos municipios por forma a dar
continuidade ao andamento dos processos, especialmente no que respeita as entidades
licenciadoras, exige que, numa perspectiva de modernizagio, sejam reequacionadas as
formas como este relacionamento se processa, recorrendo as tecnologias de
informagdo e comunicag¢@o para redesenhar estes processos. Também esta matéria é
referida no Inquérito da DGAA, privilegiando 84,7% dos municipios do continente e
82% dos municipios do Alentejo o estabelecimento de relagdes electrénicas com a
Administra¢do Central.

Em resumo, a introdugio e reorganizacio dos meios tecnologicos nos
municipios deve ter em conta a necessidade de promover o redesenho dos processos
organizacionais, colocando o cidadfio-cliente no centro das preocupacées da
organizagdo municipal e promovendo um ambiente de relacionamento institucional
baseado na comunicagiio electrénica. Estas questdes sio retomadas nos sub-

capitulos seguintes.
A dimensio interna

De acordo com a divisdo funcional dos municipios que adoptamos para fazer
uma abordagem indiferenciada as diversas organizagdes municipais e correspondendo
ela ao assumir que as organizagdes municipais de média dimensio constituem uma
entidade de fins multiplos, em que a prépria estrutura organica é estabelecida a partir

do reconhecimento desta diversidade funcional, a primeira questdo que se coloca

78



quando abordamos a situago referente as tecnologias de informagio nas organizagdes
municipais € a de verificar até que ponto ¢ que essa divisdo se reflecte no recurso aos
meios tecnologicos. No entanto, bastando atender aquilo que a oferta disponibiliza,
podemos observar que, apesar de existirem diferentes graus de penetragio destes
meios nas diferentes areas funcionais que identificamos, os meios utilizados
correspondem aos necessarios para dar resposta as estritas fungdes de cada uma das
areas e, em regra, niio sio partilhados para além da area respectiva nem definidas as
necessidades em fun¢do de uma visdo de conjunto da organizagdo municipal. A
gestdo de pessoal ou a contabilidade estio reservadas ao acesso da area da
administragdo geral, o sistema de informagdo geografica georeferenciada ou o de
licenciamento de obras particulares sio um exclusivo da 4rea de administragio
urbanistica, a aplicagdo para gestdo da frota de viaturas esta na area de produgdo, a
gestdo de bibliotecas fica-se pela area cultural, a aplicagio de gestdo do protocolo na
area de apoio ao executivo. Sendo meramente ilustrativos, os exemplos acima podem
ser repetidos para as diversas aplicagdes sem que se verifiquem diferencas
significativas. Da mesma forma, na situagio actual, é pacifica uma configuragdo de
hardware em que a contabilidade recorra a um sistema Unix em que corre a aplicagio
em uso, que a administragio urbanistica funcione com base em equipamentos
monoposto e que a biblioteca disponha de uma rede assente em WindowsNT.

A partir de uma realidade semelhante & descrita, obviamente que poderemos
automatizar processos e procedimentos mas ndo estaremos a fazer mais do que
substituir o trabalho manual pelo automatizado. Pior do que isso, poderemos mesmo
estar a tornar ainda mais estanques as diversas areas funcionais, transpondo mesmo
essa caracteristica para o interior de cada uma das 4reas.

E necessario alterar a perspectiva de aquisigdo e instalagdo de solugdes avulsas
e individualizadas pela da adopgdo de sistemas com um grau de integracio que
permita encarar a organizagdo municipal como um todo, que estabeleca as ligagdes e a
transferéncia de informagdo necessarias as diversas areas, que garanta um facil acesso
a informagdo organizacional pelos diversos agentes e que contribua para a
ultrapassagem das insuficiéncias e limitagSes detectadas no funcionamento da
organizagdo. Assume aqui uma importancia particular a possibilidade de utilizar as
novas tecnologias para garantir a difusdo de informagio necessaria para garantir a
comunicac¢iio horizontal entre os diversos niveis da hierarquia, nomeadamente entre

as chefias das areas, departamentos ou divises.
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Nesta perspectiva, uma significativa optimizagio do funcionamento das
organizagSes municipais de média dimensdo pode ser facilmente conseguida a partir
de aplicagdes existentes que possibilitam a ultrapassagem de problemas correntes que
s6 aparentemente serdo insignificantes, como o controle de agendas, o
estabelecimento de contactos ou o envio de mensagens.

O recurso a sistemas de controle de fluxos de trabalho, facilmente
personificaveis e com elevado grau de flexibilidade, associados a diferentes niveis de
acesso, permitem, ndo s6 um eficiente acompanhamento dos processos, como a rapida
consulta por qualquer agente organizacional que necessite de aceder-lhe. A adopgio
de sistemas de registo e arquivo digital permite, simultdneamente, uma significativa
redu¢do do numero de papéis em trinsito e arquivo e uma consulta imediata e
autonoma dos mesmos. A especificagdo dos indicadores e conjuntos de dados, sob
diversas formas, relevantes para a decisio em cada um dos dominios podem dar Corpo
a sistemas de apoio a decisdo aos diversos niveis da gestio. O funcionamento de
equipas multidisciplinares, envolvendo agentes de diferentes areas pode ser
estimulado a partir do acesso a um canal de informagdo comum. E poderiamos
continuar a multiplicar os exemplos. |

No entanto, aquilo que se nos afigura determinante nesta matéria consiste, em
primeiro lugar, na necessidade de estruturar o suporte fisico da tecnologia instalada
por forma a possibilitar a progressiva exploragdo das potencialidades existentes. O
recurso a redes estruturadas parece ser, actualmente, a solugdo que melhor viabiliza
este objectivo. O Inquérito da DGAA identifica 74,8% dos municipios do continénte e
76,9% dos municipios alentejanos como equipados com rede local informatica. No
entanto, ndo ha uma especificagdo quanto a abrangéncia dessas redes, nomeadamente
quanto a interligagio de diferentes areas. Em todo o caso, € numa perspectiva
estritamente quantitativa, é evidente que a grande maioria dos municipios esta
desperta para esta situagdo e encara o recurso  instalacdo de redes informaticas como
forma de melhor tirar partido da capacidade tecnolédgica instalada.

Por outro lado, a escolha das aplicagdes de software a adquirir ou desenvolver
deverd, para além de responder aos requisitos especificos da fungdo a que se destina,
permitir disponibilizar informagdo para acesso de outros agentes da organizagio, ao
mesmo tempo que devera permitir o acesso para posterior tratamento, no seu ambito
especifico, a outros repositorios de dados da organiza¢io, nomeadamente a partir de

bases de dados, relacionais ou orientadas por objectos.

80



Nos agentes organizacionais tem de existir a percepgio de que, para além da
aplicagdo especifica utilizada no seu posto de trabalho, é necessario disponibilizar
informagdo e aceder a outras aplicagdes onde se encontra informagdo residente
potencialmente importante para cada agente organizacional, em termos individuais e

seguramente importante para a organizagdo municipal, em termos colectivos.

A dimensio externa

A divisdo que fazemos entre as dimensdes interna e externa destina-se
exclusivamente a facilitar a abordagem e a permitir identificar os impactos do recurso
as tecnologias de informagdo e comunicagdo destes dois pontos de vista, uma vez que,
em termos fisicos, se verifica uma indiferenciagio destas duas dimensdes.

E, do ponto de vista do relacionamento com o exterior, as tecnologias hoje
disponiveis permitem concretizar alguns dos objectivos que definimos & partida como
integrantes da nog¢do de modernizagdo desenvolvida ao longo do presente trabalho,
nomeadamente os que respeitam a transparéncia, proximidade e simplificaciio do
relacionamento da organizagdo com o cidadio-cliente, bem como os respeitantes a
necessidade de promover a descentralizacio e o estimulo ao desenvolvimento de
parcerias. Torna-se, assim, necessario proceder i identificagio das realidades e
universos relevantes para a organizagdo municipal, pelas quais é constituido o meio
exterior envolvente. No terceiro capitulo deste trabaiho, identificamos quatro niveis
de relacionamento externo das organizagdes municipais: o local, o regional, o
nacional e o internacional.

A ordem por que sdo apresentados corresponde, em nossa opinido, &
importéncia e ao peso relativo de cada um no funcionamento dos municipios, sendo o
nivel local aquele a que a organizagdo municipal dedica a imensa maioria dos seus
esforgos, tendo sido também referido o caracter multifacetado e complexo desse
espago fisico municipal.

Assim, podemos, ao nivel local, identificar trés grupos com os quais o
municipio necessita manter um relacionamento permanente: o piblico em geral, as
autarquias locais do concelho e as restantes entidades locais. Ao nivel regional, por
seu lado, podemos identificar como interlocutores das organiza¢des municipais os
restantes municipios e associacdes de municipios integrantes da mesma regido, os

organismos do poder central ai sediados e as organizac¢des de dimensio regional.
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Quanto aos niveis nacional e internacional, pela forma pontual com que sdo
accionados e pela difusdo de interesses e assuntos que podem suscitar, ndo iremos
proceder & sua segmentago. Iremos, pois, proceder & abordagem do impacto das
tecnologias na actuagdo dos municipios, do ponto de vista externo, tendo em conta a
necessidade de responder a estes diferentes niveis de intervencéo.

Se existe algum dos grupos identificados onde os objectivos da transparéncia e
proximidade assumem uma importincia particular, ele sera o do publico em geral,
identificado no nivel local. E a este nivel que se estabelece, para os municipios, a
relagdo entre a administragdo e os administrados e ¢ ai que é necessario actuar para
garantir uma relagdo e confianga sO passivel de concretizar “tornando o sector
publico mais transparente” (MS], 97). E este objectivo pode ser conseguido com o
recurso as tecnologias através da implementagdo de mecanismos de disponibilizago
de informagdo aos cidaddos-clientes, quer quanto a organizagio municipal em termos
gerais - aquilo que poderiamos identificar como informagio de caracterizagdo da
organizagdo municipal, quer quanto & forma de aceder aos servigos por esta
disponibilizados nas diversas areas, quer mesmo disponibilizando informagio
especifica referente a questdes ou assuntos que respeitem a um cidadio-cliente em
concreto, nomeadamente quando se trate de processos em curso na organizagio
municipal a ele referentes, garantindo os necessarios niveis de seguranca e de
preservagdo da natureza particular destes ultimos.

Mas se, para disponibilizar esta informago, estamos a falar, por exemplo, do
estabelecimento de uma rede de quiosques electronicos actuados pelo proprio
cidaddo-cliente sempre que o pretenda, existe a necessidade de complementar esta
medida com o atendimento garantido pela organizagio municipal, fundamental para,
eventualmente, dar continuidade a um primeiro acesso a informagdo obtida por aquela
via e para garantir que qualquer cidaddo-cliente que, por qualquer motivo, ndo possa
ou ndo tenha condigdes de aceder a essa fonte tecnolégica de informacéo ndo deixe de
ver garantido o seu direito a ser informado. Este ultimo aspecto é particularmente
importante, uma vez que tem de existir a no¢do clara de que, caso ndo sejam tomadas
medidas complementares ao recurso as tecnologias, estaremos a criar um novo grupo
de excluidos nas sociedades modernas. Mas retomando a necessidade do atendimento
personalizado nas organizagdes municipais, podemos verificar que, também aqui, é
possivel simplificar o relacionamento com os cidaddos-clientes, nomeadamente a

partir de agentes organizacionais com uma visdo de conjunto do municipio e que,
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apoiando-se no sistema de informagio ao piblico e na informag¢do que a organizagio
municipal lhe disponibiliza, possam prestar os esclarecimentos necessarios,
independentemente da 4rea funcional do municipio em que se enquadre a solicitagio.
Esta nogdo de “guichets multifungdes” (MSI, 97), para além de ser um elemento
facilitador da relagdo municipio/cidaddo-cliente, indiferenciando a organizagdo
municipal perante este Gltimo, constitui ainda um factor de reforgo da unidade e
coesdo dentro da propria organizagdo municipal que, desta forma, é obrigada a
intensificar os processos de comunicagio interna.

No entanto, as potencialidades despertadas pelo recurso as tecnologias neste
dominio ndo nos devem deixar ficar pela reformulagio e ampliagdo da comunicagdo
de sentido unico, do municipio para o cidaddo-cliente, devendo pelo contrario
estimular o desenvolvimento de uma nogio de comunicacio bidireccional, em que
qualquer das partes envolvidas pode comunicar com a outra pela via tecnologica. O
desenvolvimento de mecanismos de creditacdo do individuo perante as organizagbes e
os niveis de seguranga atingidos neste dominio, muito pela acg¢do das organizagdes
financeiras, devem conduzir-nos a reconhecer nessa possibilidade um importante
factor de modernizagio dos organismos da Administragdo Publica, em que os
municipios se integram, devendo, por isso, constituir um dos vectores da
modernizagdo dos municipios de média dimensio.

A descentralizagio de fungdes dos municipios para as freguesias, que tem
vindo a decorrer e que sera seguramente reforcada no futuro proximo, é outro dos
focos em que devemos concentrar as atengées no &mbito do processo de
modernizagdo. O estabelecimento de ligagdes informacionais entre os municipios e as
freguesias, através de redes municipais ¢ o desenvolvimento de aplicagdes que
possibilitem o relacionamento entre estas entidades sio uma forma de criar condi¢Bes
para que essa descentralizagdo acontega de forma mais eficaz, possibilitando, mesmo,
a exploragdo de novas formas de intervengdo autarquica, nomeadamente ao nivel das
associagOes de freguesias e das iniciativas inter-freguesias.

A constituigdo de redes que interliguem diversos agentes locais, intranets de
ambito municipal, eventualmente associadas a rede municipal referida no anterior
paragrafo, sdo outra possibilidade que, inclusivamente, se encontra a ser testada
nalguns casos e que podera ser um importante meio de promogao ou facilitagdo de um
ambiente de parceria institucional em que a partilha de informagdo relevante podera

assentar, respondendo assim as necessidades identificadas quer ao nivel local quer
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mesmo ao nivel regional. Também o intermunicipalismo pode ser incrementado a
partir da inclusdo neste quadro de interligagio de entidades, com recurso a tecnologia.

Por ultimo, para responder as necessidades de relacionamento de nivel
superior, nacional e internacional, parece-nos evidente que o aproveitamento das
potencialidades da internet sera a forma mais adequada para, neste momento, lhe dar
resposta. “A presenca na Internet (...) tem sido adoptada por um nimero crescente de
organizagbes quer sejam comerciais ou ndo. E fdcil compreender porqué. Por um
prego relativamente pequeno em relagdo a outros meios de comunicagdo (...) é
possivel ter disponivel conteiido 24 horas por dia a escala mundial. Por outro lado,
(...), existe o receio de estar a perder uma grande oportunidade e/ou de prejudicar a
sua imagem por ndo estar presente na Internet” (SOUS, 98). De facto, a escala global
da internet confere-lhe uma importancia potencial que nio pode ser descurada pelas
organizagSes municipais. No entanto, tem de existir a nogio de que a internet,
enquanto meio de comunicagdo que é, presume a interactividade, isto ¢, de pouco
servird a presenga na internet se ela ndo permitir o estabelecimento de dialogo com os
potenciais interlocutores, ou se esse dialogo niio se efectuar em tempo util. Da mesma
forma, esta presenga na rede das redes tem de assumir algum dinamismo sob risco de
se desactualizar e deixar de despertar interesse. E seguramente uma das areas onde se
impde, mais uma vez, a necessidade de gerir a informagdo.

Por fim, ndo queremos deixar de fazer uma breve referéncia a evolugdo
registada no dominio das telecomunicagdes e as previsiveis consequéncias dessa
evolugdo no funcionamento das organizagdes num futuro proximo, a partir do que
hoje conhecemos como servicos avangados. Sem especificar pormenorizadamente
este dominio, ndo queremos contudo deixar de referir que a evolugdo registada nos
servicos de telecomunicagdes constitui um campo em que a experiéncia recente
aconselha uma atengdo permanente por parte das organizagdes. O curto espago de
tempo em que alguns servigos, inexistentes até ha pouco tempo atras, se passaram a
assumir como fundamentais para o funcionamento das organizagdes no passado
recente e a forma como estamos a assistir a4 evolugdo idéntica de outros Servigos no
momento presente sdo disso o melhor exemplo.

As organizagSes municipais deverdo, por isso, manter um contacto regular
com o evoluir deste dominio, particularmente quanto as possibilidades abertas pela
evolugdo dos servigos ao nivel da rede digital com integracdo de servigos, RDIS, e

sua evolugdo para a chamada banda larga, onde a transmissio de imagem e a
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interactividade passardo a estar disponiveis a partir de canais de telecomunicagdes de
grande capacidade.

Por outro lado, as recentes evolugdes das tecnologias de redes sem fios
deverdo também merecer um acompanhamento atento, tendo em conta a flexibilidade

que permitem na gestdo do parque de equipamentos.
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Capitulo V

A informagio nos municipios de média dimensio no Alentejo
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Capitulo V

A informaciio nos municipios de média dimensio no Alentejo

Depois do desenvolvimento do quadro teérico de referéncia no ambito do
presente trabalho, concretizado ao longo dos tltimos capitulos, pretendemos, neste
quinto capitulo, proceder & sua confrontagdo com a observagio de casos reais, tendo
para isso seleccionado quatro municipios de média dimensdo do Alentejo.

Tal como ¢ referido na Introdugao, os municipios escolhidos foram os de Beja,
Evora, Portalegre e Santiago do Cacém, que correspondem a uma amostragem das
quatro sub-regides do Alentejo, nomeadamente, Baixo-Alentejo, Alentejo Central,
Norte Alentejano e Alentejo Litoral. Para além disso, o facto de serem os quatro
maiores municipios de cada uma das sub-regides identificadas, favorece a hipdtese de
transferibilidade das conclusdes a que os dados recolhidos nos conduzam, no dominio
da modernizagdo administrativa, para os restantes municipios da regido, uma vez que
aquilo que acontega nestes municipios pode ser encarado como procedimento de
referéncia para os restantes municipios de cada sub-regifo.

Tendo em conta os critérios adoptados neste trabalho para a classificagio de
média dimensdo dos municipios portugueses, é de referir que apenas um dos casos
observados cumpre com a totalidade dos critérios, ficando-se todos os outros pelo
cumprimento de trés dos quatro critérios e pela superagdo do critério da area
geografica do municipio de média dimensio, o que corresponde a uma das
caracteristicas genéricas dos municipios alentejanos. A comparagio dos dados em
causa ¢ facilitada pela observagdo da tabela abaixo, onde se indicam os valores em

causa e respectivo enquadramento nos critérios de classificagdo:

Area Populacio Freguesias FEF
Beja 1140 0 32940 1 18 1 1.185.093 1
Evora 1308 0 53810 1 16 1 1.501.934 1
Portal. 446 1 24800 1 10 1 853.075 1
SantC. 1059 0 31010 1 10 1| 1223299 |1

Tabela com os valores de média dimensdo
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Ainda antes de passar & observagio das realidades de cada uma das
organizagdes municipais seleccionadas, é de referir que a adopgio de diferentes
opges estruturais, nomeadamente no que se refere a criagdo de estruturas
municipais autonomizadas, como é o caso dos servicos municipalizados, pode
introduzir alguma perturbagio na tentativa de efectuar comparagdes entre os
municipios observados. Convém, por isso, referir que os dados objectivos recolhidos e
que serviram de base a elaboraggo do trabalho excluiram essas estruturas auténomas
da analise quantitativa a efectuar, apesar de se efectuarem referéncias qualitativas a
sua existéncia e adopgdo. Assim, os municipios de Beja e de Portalegre
municipalizaram os servigos de abastecimento de dguas e o respectivo tratamento
residual, enquanto os de Evora e de Portalegre municipalizaram os transportes
colectivos urbanos. Apenas um dos municipios observados nio autonomizou a gestdo

de nenhum dos servigos que presta a respectiva populagéo.
Caracteristicas Estruturais

Observando a estrutura orgénica dos casos seleccionados, Anexo II, podemos
observar que qualquer deles optou por uma estrutura orientada para a resposta as
especificidades de cada uma das areas de intervengio dos municipios, agrupando-as
em torno dos cargos de pessoal dirigente admitidos na legislagio em vigor.

Na area de apoio ao executivo, todos os casos observados concentraram os
respectivos gabinetes de apoio e de protecgdo civil, sendo ainda, em trés dos quatro
casos, concentrados nesta 4rea os servigos de apoio juridico e de notariado, os
servicos de informagdo e de relagdes publicas, os gabinetes de apoio ao
desenvolvimento e os servigos de sanidade e pecuéria, estes altimos com uma
expressdo orgéanica muito reduzida.

A érea de administrag¢do geral é, em trés dos casos observados, assegurada por
departamento proprio, que contempla a administragio dos recursos humanos e
financeiros, sendo esta rea, no outro caso, assegurada por duas divisdes directamente
dependentes do executivo.

Quanto & 4rea da administragio urbanistica, em dois casos ela é assegurada
por departamento proprio ou por divisio auténoma, directamente dependente do
executivo, e, nos outros dois casos, assegurada por divisdes integradas nos

departamentos responsaveis pela rea de produgio.
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Esta ultima, por sua vez, apresenta uma grande diversidade de solug¢des, sendo
assegurada a partir de departamentos diferentes num dos casos, de diferentes divisdes
noutro ¢ repartido entre um departamento e divisdes ndo dependentes deste tltimo nos
outros dois casos. A razdo da diversidade de solugbes orgdnicas adoptadas para uma
mesma area reside no facto dela compreender simultineamente o dominio das obras
municipais, da higiene e limpeza urbanas e, nos casos em que esta area nio se
encontre municipalizada, o fornecimento e tratamento de 4guas ao domicilio.

A érea cultural estd em dois dos casos observados concentrada em
departamento préprio, sendo, nos outros dois casos, organizada em torno de uma e de
duas divisdes, respectivamente.

No que respeita a cadeia hierdrquica, consubstanciada na quantidade de niveis
de direcgdo existentes, podemos dizer que, para além do executivo, encontramos, em
trés dos casos observados, o preenchimento dos niveis de departamento e de divisdo,
enquanto que, num dos casos, € unicamente preenchido o cargo de chefia de divisdo.
Em nenhum dos casos se observa o recurso a figura do director municipal, prevista na
legislagdo e que corresponde ao lugar hierarquico imediatamente abaixo do executivo,
ndo sendo também relevante, a excepcdo de um dos casos, o recurso ao nivel da
repartigdo, situado imediatamente abaixo da divisdo.

Se atendermos a formulagio adoptada no terceiro capitulo quanto ao
relacionamento da composigdo orginica dos municipios com as cinco componentes
basicas da organizagdo, segundo Mintzberg, podemos constatar e confirmar que, de
facto, para além do vértice estratégico, onde encontramos os orgdos deliberativo e
executivo municipais, a tecnoestrutura é constituida, essencialmente, pelos gabinetes
e servigos da area de apoio ao executivo, que, para além da estandardizacgdo directa do
trabalho realizada em estreita ligagdo com o executivo e traduzida nos elementos
reguladores do funcionamento da organizagio, nomeadamente os regulamentos
municipais, asseguram ainda, na generalidade dos casos, o relacionamento da
organiza¢do municipal com as equipas externas a quem sdo solicitados trabalhos no
dominio da estandardizagdo. O recurso a estes fornecimentos de trabalho de
concep¢do e de organizagdo tem lugar de forma pontual e acontece, em regra, em
alturas em que € encarada a possibilidade de reformulagdo ou reestruturagio organica
dos servigos, ndo tendo sido observada nenhuma situagdo de prestagdo permanente

destes servigos a organizagdo municipal a partir do exterior.
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O trabalho de estandardizagdo desenvolvido no interior da organizacio
municipal, assegurado e coordenado pela area de apoio ao executivo, com um nivel de
proximidade e envolvimento do préprio executivo muito acentuado, conta, ainda, com
o contributo e envolvimento das diversas chefias da hierarquia municipal, sempre que
o trabalho em curso se refira a cada uma das suas areas especificas, departamentos ou
divisdes. Temos, assim, como referimos de forma genérica no terceiro capitulo, uma
participagdo directa dos destinatarios da estandardizagio do trabalho, ao nivel da
coordenagdo do funcionamento da organizagdo municipal, na concepgdo e definigdo
da propria estandardizagdo. No entanto, apesar desta participagio neste dominio de
intervengdo por parte das chefias da organizagio municipal, é aos servicos da area de
apoio ao executivo, quando n3o ao proprio executivo, que estd cometida a
responsabilidade pelo assegurar deste trabalho no 4mbito da organizac3o.

Por outro lado, na composigdo e funcionamento dos gabinetes e servigos
integrantes da area de apoio ao executivo, encontramos as caracteristicas proprias da
configuragdo estrutural a que Mintzberg chama de burocracia profissional: sdo
compostas por quadros com formagao especifica na area por que respondem, sendo,
por 1sso, a coordenagio do funcionamento desta area assegurada pela estandardizagio
das respectivas qualificagdes; o trabalho ¢ desenvolvido por esses mesmos quadros, o
que nos permite identificar o centro operacional como a parte chave da sub-
organizagdo; a afirmagdo do poder dentro da 4rea é de natureza profissional, em
fungdo da competéncia individual, mais do que de natureza hierarquica, sendo esta
ultima quase inexistente nos casos observados; verifica-se uma descentralizag¢do
vertical e horizontal das diversas tarefas a cargo da 4rea pelos quadros que a
compdem; as unidades orgénicas, gabinetes, servigos ou divisGes, encontram-se
agrupados numa perspectiva simultdneamente funcional, por 4reas especificas, e de
“mercado”, por diferentes tipos de destinatarios; pela relagio que mantém com o
executivo e a restante organizagdo o ambiente desta area pode ser considerado estavel,
pela relagdo que mantém com o exterior e 0 meio envolvente, ¢, simultineamente,
complexo.

Encontrando-se fora do fluxo normal do trabalho operacional da organiza¢io
municipal, mas assegurando em termos logisticos o seu funcionamento, temos a area
que designamos de administragdo geral, responsavel pela gestdo de recursos humanos
e financeiros que, no quadro da definigdo de Mintzberg para as componentes basicas

da organizacdo, constitui o essencial do chamado pessoal de apoio. No entanto, uma
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vez que € também nesta 4rea que encontra resposta grande parte da gestdo
administrativa da organizagdio e como ¢é ainda ela que define alguns dos
procedimentos basicos da organizagdo, por exemplo em relagdo a todo o processo de
aquisi¢Bes de bens e servigos ou ao processamento dos pagamentos a efectuar pela
organizagdo ao exterior, verifica-se que uma parte da estandardizagio dos processos
de trabalho da organizagdo municipal é desenvolvido por esta 4rea, que cruza, assim,
as suas fung¢3es essenciais de suporte da organizagio do ponto de vista do apoio com
algumas fungdes no dmbito da tecnoestrutura. De notar, no entanto, que este trabalho
de estandardizagdo desenvolvido na 4rea da administragio geral é da iniciativa
praticamente exclusiva do respectivo chefe de departamento ou divisio, ao contrério
daquele que € desenvolvido na 4area de apoio ao executivo, onde se verifica um
envolvimento generalizado de todos os quadros dessa area.

Observando agora as caracteristicas proprias da area da administragio geral
por forma a efectuar o seu enquadramento nas configuragdes estruturais, verificamos
que sdo em toda a linha predominantes as caracteristicas da burocracia mecanicista.
Se atras afirmamos que esta area € responsivel por algumas das medidas de
estandardizagdo do trabalho apliciveis a toda a organizagio municipal, aqui, no
dominio do seu funcionamento interno, teremos de constatar que ela é das areas onde
maior formalizagdo existe a todos os niveis, nomeadamente na definicio minuciosa do
procedimento dos operacionais da area para cada uma das operagdes possiveis, o que
representa um elevado nivel de estandardizagdo dos processos de trabalho internos &
propria 4area. A descentralizagio ¢ praticamente inexistente, limitando-se &
responsabilizagdo pela condugiio formal dos processos, cabendo a sua conclusio
sempre ao mais alto nivel da estrutura da area, que adquire assim um papel de forte
centralizagdo do seu funcionamento, que é marcado por uma extensa profusdo de
regras ¢ regulamentos, quer decorrentes da aplicagdo da legislagio geral, quer da
observancia de regulamentagio municipal. O comportamento e a comunicagdo sdo
extremamente formalizados, sendo concretizados a partir de sucessivas informagdes
escritas que correm toda a cadeia hierarquica da area, revelando a necessidade
obsessiva de controlo propria dos ambientes da burocracia mecanicista e gerando,
consequentemente, comportamentos de auto-defesa dos operacionais, traduzidos em
cada vez mais elementos escritos. O agrupamento das unidades constituintes da area
faz-se em termos exclusivamente funcionais, tratando toda a organizacio de forma

indiferenciada, sendo de referir que, nos casos observados, apenas um municipio
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havia constituido uma repartigdo propria para o apoio a uma outra area do municipio,
no caso para apoio a area de produgdo.

Se do ponto de vista das componentes basicas da organizagdo as areas de
apoio ao executivo e de administragio geral sio o suporte fundamental da
tecnoestrutura ¢ do pessoal de apoio respectivamente, as restantes trés areas, de
produg@o, de administragio urbanistica e cultural, ddo corpo a linha hierarquica e ao
centro operacional das organizagdes municipais. A primeira constituida pelas diversas
chefias dos departamentos e divisdes de cada uma das areas, a segunda pelas
respectivas estruturas operacionais. S0 estas trés areas as responsiveis pela
materializagdo fisica do trabalho desenvolvido pela organizagdo municipal.

Encaradas individualmente, na tentativa de identificar qual a configuragio
estrutural dominante no interior de cada uma das areas, podemos identificar nas areas
de produgdo e da administragdo urbanistica a predominincia das caracteristicas da
burocracia mecanicista, marcadas por um procedimento muito formalizado e por um
elevado nivel de estandardizagdo dos processos de trabalho; uma profusio de
comunicagdes e informagdes escritas, sendo quase inexistente o recurso a outras
formas de comunicagdo, mesmo quando se trate de esclarecimentos a prestar em
termos internos & organizagdo municipal; uma rigorosa definigio de procedimentos
em fungdo do assunto a tratar, especialmente nas areas de administragfio urbanistica;
uma descentralizagdo horizontal muito limitada, entre as chefias de departamento ou
de divisdo de cada uma das areas. Contudo, na area de administragio urbanistica,
encontramos algumas competéncias e o desenvolvimento de determinados projectos
onde ¢ quebrada esta tendéncia dominante da presenga da burocracia mecanicista no
funcionamento da éarea, sendo identificaveis as caracteristicas de uma adhocracia.
Trata-se, essencialmente, da actividade de planeamento urbano e do desenvolvimento
de projectos integrados, onde a constituigio de equipas pluridisciplinares alargadas
obriga ao estabelecimento de didlogos e a procura de solu¢des ndo sd consensuais
como também devidamente enquadradas em cada uma das especialidades técnicas
presentes. Aqui, a coordenagio ¢ assegurada por ajustamento mituo, a
descentralizagdo ¢é selectiva de acordo com as especialidades individuais, os
resultados produzidos dependem fundamentalmente do suporte de apoio logistico
fornecido ao grupo de trabalho, a constituigio do grupo assenta na diversidade de
especializa¢Oes que estd na base da divisdo horizontal do trabalho, caracteristicas que

correspondem, de facto, a configuragdo estrutural das adhocracias. Esta constatagio
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ndo deve ser dissociada do facto desta parte do trabalho desenvolvido nesta area ser
muito reduzida face ao volume geral de trabalho da mesma, pelo que deve ser
encarada como uma caracteristica importante e a reter, mas que n3o tem expressao
suficiente para marcar e definir a configuragio estrutural dominante da area.

Situagdo diferente é a da 4area cultural, onde encontramos diversas
caracteristicas das adhocracias no seu funcionamento interno. E aqui que se verifica
uma menor formalizagdo do comportamento dos diversos colaboradores, que se
verifica 0 menor recurso & informagdo escrita e uma maior intensidade da
comunicagdo verbal, formal ou informal, que se encontram com mais frequéncia
grupos de trabalho integrando membros de diferentes unidades orgénicas,
departamentos ou divisdes, que se encontram niveis de descentralizagio, muitas vezes
informais, de caracteristicas funcionais entre os diversos colaboradores, que menor
diferenciagdo ¢ estabelecida entre os colaboradores da érea, que a coordenagio entre
as varias unidades organicas se estabelece através do permanente recurso ao
ajustamento mituo, que as fungSes administrativas e operacionais se confundem,
sendo muitas vezes asseguradas pelos mesmos individuos.

Depois destas consideragdes face as caracteristicas dominantes das diferentes
areas das organiza¢bes municipais, 4 forma como preenchem as componentes basicas
de uma organizagdo e ao seu enquadramento individual nas configuragGes estruturais
de Mintzberg, iremos de seguida fazer a abordagem a organizagdo municipal no seu
todo. No entanto, observando o conjunto das areas abordadas podemos concluir que,
do ponto de vista interior as diversas areas, a configuragio estrutural dominante destas
€ a burocracia mecanicista, presente de forma muito intensa em trés das areas
identificadas e fortemente influenciadora do funcionamento global da organizagio,
mesmo nas duas areas onde ela ndo é apontada como dominante.

Por forma a poder tratar uniformemente os diversos municipios, adoptamos
desde o inicio do presente trabalho uma divisdo da sua estrutura em torno de cinco
areas funcionais, de caracteristicas e intervengdes diversas entre si. No entanto, se
observarmos os respectivos organigramas de macroestrutura, verificamos que as
ramificagdes departamentais e divisionais dos casos em analise diversificam para
além desse numero a sua estrutura, se bem que continuem a ser funcionais os critérios
de agrupamento. Assim, apesar de ndo ser possivel, nas organizagdes municipais,
efectuar uma reparti¢do estrutural predominantemente orientada em fungdo de

mercados especificos, uma vez que o objecto da propria organizagio corresponde a
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prossecuc¢do dos interesses proprios das populagdes de acordo com o principio da
igualdade, verificamos que a adopgdo desta estrutura divisionalizada foi a forma
encontrada em termos organicos para assegurar a capacidade de resposta as diversas
solicitagOes e areas de intervengdo a que os municipios se encontram sujeitos, a tinica
capaz de permitir ao vértice estratégico exercer o controlo necessario sobre todas
essas areas. De acordo com os pardmetros de concep¢do enumerados por Mintzberg
para as estruturas divisionalizadas, e admitindo que a divisionalizagdo “em funcdo de
mercados” possa ser encarada neste tipo de organiza¢des sob a forma de uma
divisionalizagdo funcional, verificamos que ao nivel da descentralizagdo ¢ possivel
encontrar uma descentralizagdo vertical muito limitada pela prépria legislagdo de
enquadramento, que concentra nos orgdos € membros dos executivos a quase
totalidade das competéncias do municipio. Em todo o caso, a descentralizagio
possivel acaba por ser efectuada entre o executivo e as chefias de topo das diversas
areas divisionalizadas.

Outro dos pardmetros de concepgdo que encontramos retratado nas
organizagbes municipais € o da duplicagdo de fungdes de divisdo para divisdo, se bem
que ndo da forma como esta duplicagdo se processa na estrutura: divisionalizada
classica. Existem uma série de servigos e de apoios, nomeadamente logisticos, que a
organizagio presta a generalidade das divisdes, conseguindo dessa forma
significativas economias de escala. No entanto, também foi possivel detectar que um
dos constrangimentos e obstaculos reais com que as organizagdes municipais se
defrontam reside, precisamente, na dificuldade de coordenar os servigos que cada uma
das divisGes presta as restantes, particularmente se dessas prestagdes depender o
desempenho da divisio que o solicita. Este problema é mais visivel ao nivel dos
apoios solicitados as diversas unidades organicas constituintes da area de produggo.
Sendo esta uma das areas onde é visivel, a nivel interno, a influéncia da burocracia
mecanicista, confirma-se, como refere Mintzberg, que “cada unidade torna-se ciosa
das suas prdprias prerrogativas e acaba por achar meios de se proteger a si propria
contra as pressbes ou transgressdes territoriais das outras unidades” ( MINT, 95).
Como forma de tentar ultrapassar este tipo de problemas e melhorar o seu proprio
desempenho, existe, assim, a tendéncia, por parte de cada uma das divisdes, de se
dotar dos meios proprios que lhe permitam ultrapassar esta limitagdo, diminuindo o
seu grau de dependéncia face ao “exterior”. Este tipo de problemas ¢ talvez dos mais

visiveis quando abordamos o impacto da estrutura nos fluxos de comunicagdo nas
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organizagdes municipais: sendo este um problema em que se debatem as diferentes
chefias, integrantes da linha hierarquica, e sendo essa mesma linha hierarquica a
responsavel pelo “fluxo vertical de informagdo” (MINT, 95), dificilmente este tipo de
problemas chegara ao executivo, a quem resta a supervisio directa como forma de
obviar ou resolver tais conflitos, encontrando o ponto de equilibrio entre a auto-
suficiéncia e o grau de dependéncia das restantes unidades orginicas para cada area
divisional. Este €, contudo, um problema de informagdo e de gestdo dessa mesma
informag3o.

Outro dos pardmetros de concep¢dio da estrutura divisionalizada consiste na
criagdo de um “sistema de controlo dos desempenhos”, associado a estandardizagio
de resultados que € o principal mecanismo de coordenagfio deste tipo de estruturas. A
sua adopgdo, nas organizagdes municipais de média dimensdo observadas, pouco vai
além do acompanhamento regular dos objectivos tragados anualmente a partir do
plano de actividades. A dificuldade em responsabilizar directamente as diversas
chefias da linha hierarquica pela concretizagdo de uma grelha de objectivos pré-
estabelecida é¢ um dos factores de perturbagio ¢ mesmo de preversdo da estrutura
divisionalizada que encontramos nas organizagdes municipais de média dimensdo
observadas. De todas as fungdes enumeradas por Mintzberg da responsabilidade do
vértice estratégico nas estruturas divisionalizadas, “deferminar a estratégia do
conjunto da organizagdo, (...), afectagdo global dos recursos financeiros, (...),
sistema de control de desempenhos, (...), substituir e nomear os directores das
divisdes, (...), exerce sobre as divisdes um controlo de natureza pessoal, (...), Jfornece
certos servi¢os de apoio comuns a todas as divisbes” ( MINT, 95), a grande
dificuldade dos casos observados reside de facto na concretizagio do sistema de
controlo de desempenhos, umas vezes por dificuldades proprias da organizago,
outras por dificuldades ao nivel dos recursos humanos disponiveis.

Ainda neste quadro é de referir a opgdo pela municipalizagio de servigos,
adoptada por trés dos casos observados, onde os “servigos municipalizados” surgem

como produtos de uma especificidade acrescida que levou a sua autonomizagio.
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Presenca de equipamentos tecnologicos nas diversas dreas

Do levantamento efectuado quanto a situagdo da informatizagdo dos
municipios observados hd a registar, no que respeita aos postos de trabalho existentes,
que, em dois dos casos, se verifica a existéncia em funcionamento de sistemas unix
com alguma dimensido, pelo que os postos de trabalho que lhe servem de suporte,
mesmo que se trate de terminais estipidos sdo considerados para os dados a tratar no
presente sub-capitulo.

Os equipamentos existentes, que constam dos levantamentos do Anexo L
apresentam um nivel de actualidade consideravel no que respeita a computadores
pessoais. De facto, a par da quase inexisténcia de equipamentos com processadores
386, os equipamentos com processadores 486 tém uma expressio muito reduzida,
sendo que num dos casos s6 existe 1 em 49 equipamentos, noutro dos casos 9 em 82,
noutro municipio 5 em 114 e sémente num dos casos existem 23 num total de 76
equipamentos. Se atendermos a determinagio de dois dos casos observados em retirar
do funcionamento as redes unix existentes, substiuindo os respectivos terminais
estiipidos por equipamentos novos, que serdo, logicamente, computadores pessoais
equipados com processadores Pentium, verificamos que este tipo de equipamentos é o
dominante nas tipologias das tecnologias instaladas nos municipios observados.

Este facto revela, em primeiro lugar, que, quando falamos nos equipamentos
informéticos ao servico dos municipios de média dimensdo do Alentejo, estamos a
falar de equipamentos actualizados, nio sendo por isso de considerar qualquer factor
estranho que nos levasse a admitir um significativo grau de obsolescéncia dos
equipamentos instalados. Em segundo lugar, que nestes municipios se regista um
elevado nivel de rotatividade dos equipamentos instalados, tendo em conta que 0s
microprocessadores Pentium a equipar computadores pessoais comegaram a ser
comercializados em Portugal em 1996, e que representam ja mais de 87% do total do
parque informatico dos municipios observados, representando mesmo a quase
totalidade do parque num dos casos e mais de 90% noutros dois. Esta ultima
observagdo leva-nos a concluir que poderemos estar em presenga de situagcdes em que
o incrementalismo tecnolégico possa estar a acontecer ou ter acontecido num
passado recente nas organizagdes municipais observadas.

No que respeita a opgio por equipamentos da chamada “linha branca” ou por

equipamentos de marca reconhecida, somente num dos casos foi tomada a segunda
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opg¢do, sendo a primeira a opg¢do generalizada de todos os restantes casos. A unica
area em que se regista a opgdo generalizada por equipamentos das grandes marcas em
todos os casos observados ¢ na area de administragdo urbanistica, nos equipamentos
afectos aos respectivos sistemas de informagio geografica.

Quanto aos equipamentos de impressio regista-se uma forte predominéncia
da tecnologia de jacto de tinta, que corresponde aos equipamentos de melhor relagio
prego-qualidade da oferta actual, a par de um aproveitamento significativo de alguns
equipamentos matriciais, hd mais tempo ao servigo da organizagdo.

O réacio de computadores por impressora oscila entre os 0,83 € os 2,38, o
que significa que ndo esta a ser tirado partido das redes instaladas em todos os casos
observados ao nivel da rentabilizagdo e partilha dos equipamentos.

Os restantes equipamentos existentes ndo sio relevantes, correspondendo em
qualquer dos casos a resposta a especificidades de cada uma das éareas funcionais.

A comparag@o da reparti¢do de postos de trabalho pelas cinco areas adoptadas
foi efectuada sem atender aos equipamentos afectos as chamadas areas de
equipamentos comuns referida nos respectivos inquéritos, por se admitir que o seu
contributo € de alguma forma equitativo face as diferentes areas funcionais.

A area da administra¢fio geral ¢ aquela que apresenta uma maior amplitude
de variagdo dos valores de peso relativo no parque informatico da organizagio,
oscilando entre os 17,17% num dos casos e os 55,81% noutro. E, contudo, a area
privilegiada, com maior peso relativo na organizagio, em dois dos casos observados.

As dreas cultural e de administra¢io urbanistica apresentam entre si um
equilibrio interessante, oscilando a primeira entre os 17,17% e os 27,38%, enquanto
os valores relativos da segunda se situam entre os 12,79% e os 31,31%. Qualquer das
areas ¢ a de maior peso num dos casos observados.

A drea de apoio ao executivo, inexistente num dos casos observados, ¢ a area
com menos peso relativo noutros dois, representando entre 0 e 16,67% do total do
parque informatico das organizagdes municipais observadas.

A drea de producio representa entre os 8,33% e os 24,47% do parque
informatico dos casos observados, sendo a segunda 4rea de maior peso relativo em
dois dos casos observados.

Estes dados podem ser observados, caso a caso, na tabela e graficos abaixo:
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C.M. Beja

C.M. Evora

C.M. Portalegre

C.M. Santiago
do Cacém

Areas informa tizadas:

peso relativo

por Municipio

Produgéo Apoio Exec. Adm. Geral Adm. Urb.
8.33% 16.67% 22.62% 25%
Apoio Exec. Cultural Adm. Geral Produgédo
15.15% 17.17% 17.17% 19.19%
Apoio Exec. Producéo Adm. Urb. Cultural

0 9.30% 12.79% 22.09%
Apoio Exec. Adm. Urb. Cultural Produgéo
10.64% 15.96% 19.14% 2447%

CM Beja
C.M. Evora
Ap.Exec.
P 1?;9 Adm.Geral
° 0% 17%
Cultural :
7% | Produgzio
19%
Adm.Urb.
32%

Cultural
27.38%

Adm. Urb.
31.31%

Adm. Geral
55.81%

Adm. Geral

29.79%
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C.M. Portalegre

Cultural Ap-exec.
22% 0%

Adm.Urb.
13%

Producao
9%

C.M. Santiago

Ap.Exec.

"% o Adm.Geral
Cultural 30%

19%

Adm.Urb. Produgéo
16% 24%

Como se pode observar, & excep¢do de um caso, onde existe um peso
dominante da area de administragdio geral e, simultineamente, uma inexisténcia da
area de apoio ao executivo, resultando num claro desequilibrio na repartiio dos
recursos pelas diversas areas funcionais, nos restantes trés casos verifica-se um
equilibrio relativo nessa mesma repartigdo de recursos, oscilando estes valores, no
caso mais equilibrado, entre os 15,15% para a area com menor peso e 0s 31,31% para

a rea com maior expressio.

O enquadramento orginico dos sistemas de informacio

Em dois dos casos observados, a unidade orgénica responsavel pelos sistemas

de informagdo encontra-se na dependéncia directa do executivo, sob a forma de
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gabinetes integrantes da area de apoio ao executivo. Nos outros dois casos, estas
unidades encontram-se na dependéncia dos departamentos da 4rea da administracio
geral, directamente dependentes do director de departamento num dos €asos,
constituindo uma divisdo do departamento no outro.

Verifica-se ainda, em trés dos casos observados, uma divisdo das areas
responsaveis pela informagdo, com uma separagio entre os servigos responsaveis
pelas tecnologias e sistemas de informagéo instalados e os servigos responsaveis pela
comunicagio com o exterior, em dois dos casos, e os servigos de arquivo e
documentagio no outro.

Estas duas observagdes, ou seja, a dependéncia directa do executivo somente
em dois dos quatro casos observados e a dispersdo por diversas unidades orgénicas
das questdes relacionadas com a gestdo da informagdo nas organizagdes municipais
em analise, levam-nos a concluir que esta ndo ¢ ainda uma drea cuja importancia
tenha sido entendida e assumida como decisiva para o funcionamento e
desempenho eficiente e eficaz das organizacdes municipais € que o conceito de
gestio da informacio neste tipo de organizagées nio passa ainda de uma nocio
algo difusa e imprecisa - apesar dos investimentos efectuados em recursos e
aplicagdes tecnoldgicas, como o inquérito efectuado revela, serem significativos
nestas mesmas organizagdes.

O esfor¢o de modernizagio desenvolvido até ao momento tem tido, de facto,
uma importincia decisiva na disseminaciio de equipamentos pelas organizagdes
municipais e na dota¢do destas organiza¢des de uma base tecnologica significativa,
mas niio conseguiu, ainda, sensibilizar os executivos, o vértice estratégico e gestdo
de topo destas mesmas organizagdes, para a importincia decisiva da gestio da
informag¢do como Unica forma de tirar partido da base tecnologica de que neste
momento dispdem. A inflexdo da postura actual e a colocag@o do énfase nesta nova
perspectiva, assumem uma importancia fulcral para o sucesso dos processos em curso.

Por outro lado, ao nivel da estruturacio orginica dos recursos humanos
afectos em exclusividade aos sistemas e tecnologias de informagdo, verificamos que,
em trés dos casos observados, estes se encontram centralizados numa unidade
organica propria, enquanto num dos casos estes mesmos recursos humanos se
encontram dispersos por trés areas funcionais, sendo que, em duas delas, o seu

trabalho se reporta em exclusividade a area respectiva.
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Admitindo que, em qualquer dos casos, a opgdo tomada corresponde a uma
perspectiva propria de estruturagdo dos servigos e ndo 4 cristalizagdo de uma situagio
condicionada pela entrada massiva de equipamentos nas organizagdes municipais,
esta € uma das questdes que merece alguma reflexdo quanto as consequéncias de uma
ou de outra opgdo no contexto das organizagdes municipais no momento actual. Em
nossa opinido, a opgdo de dotar cada uma das 4reas funcionais da organizagio de
recursos humanos que lhe garantam um nivel elevado de auto-suficiéncia no
relacionamento com os equipamentos e tecnologias de informagdo, sendo de facto
tentadora, comporta um conjunto de riscos que a desaconselham. Antes de mais, pela
tendéncia natural de cada uma das areas a preservar das restantes a informagio e os
recursos tecnologicos de que dispde, numa légica de competigdo interna, de
apropriagdo exclusiva e ndo de partilha da informagdo e dos recursos informacionais
e, decorrente desta mesma razo, o facto de esta ser uma postura que estimula, em vez
de refrear, a procura do incrementalismo tecnoldgico no seio da organizagio.

Para além disso, e constituindo o factor decisivo para a ndo adopgio deste tipo
de solugdo de enquadramento orgénico, o facto deste tipo de postura dificultar,
podendo mesmo impossibilitar, a adopgdo de solugdes integradoras, que encarem a
organizagdo como um todo e que potenciem os recursos existentes numa perspectiva
global e ndo parcelar da organizagio.

Dos casos observados, verificamos que o unico caso em que existe esta
disperséo de recursos humanos, dedicados em exclusivo aos sistemas e tecnologias de
informagdo, corresponde aquele em que é mais visivel a esfanquecidade entre as
diversas éareas funcionais, apesar das potencialidades integradoras do suporte
tecnoldgico instalado.

Outro factor a ter em conta reside no facto de, no momento actual, ser
particularmente importante garantir a gestdo da informagio num nivel de gestdio
directamente dependente da gestdo de topo, o que ndo serd obviamente possivel se
essa gestdo for efectuada de forma casuistica, dispersa por diversas chefias da linha
hierdrquica. Pensamos por isso que, no momento actual, a melhor solugio para esta
dicotomia passa pela adop¢do de um modelo que agregue numa wnica unidade
organica, directamente dependente do executivo, a gestio dos recursos e
equipamentos informacionais, sem prejuizo de que, nas areas funcionais estas

unidades possam encontrar interlocutores capazes de ultrapassar os problemas
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correntes que se coloquem, mas que ndo disponham de poder suficiente para

influenciar directamente a gestdo destes recursos.

Recursos Humanos

Da observagdo dos dados constantes do Anexo III, cujos dados se referem aos
balangos sociais de 1998, em dois casos, e de 1997 nos outros dois, por motivo de
nestes ultimos ndo se encontrarem ainda disponiveis os dados relativos ao ano de
1998, e admitindo, como nos parece plausivel, que ndo existam situacdes de grande
alteragdo de 1997 para 1998, verificamos que o conjunto dos grupos de Pessoal
Dirigente e Chefias, dos Técnicos Superiores e dos Técnicos representa, para 0s casos
observados, entre 6% e 9,3% do total absoluto de recursos humanos das organizagdes
em causa. O conjunto dos grupos de pessoal Técnico-profissional e Administrativo
representa entre 18,7% e 24,7% do total, enquanto o conjunto dos grupos de pessoal
Operario e Auxiliar representa entre 66,4% e 75%, como pode ser observado na
Anexo III.

Para aferir o grau de penetragio dos equipamentos tecnologicos nas
organizagdes municipais observadas, foram calculados trés racios de “trabalhadores
por posto de trabalho”.

O récio 1 refere-se a totalidade dos trabalhadores e varia entre os 2,71 e os
5,5. No entanto, este valor apresenta uma elevada distor¢do, sendo meramente
indicativo face a totalidade da organizagio, uma vez que o contacto existente entre os
grupos de pessoal Operario e Auxiliar ¢ os equipamentos informaticos é,
praticamente, nulo.

No calculo do ricio 2 seguimos o critério adoptado pela Direc¢dao Geral de
Administragdo Autarquica no inquérito as “Infra-estruturas de comunicagdo das
autarquias” , Anexo VII, onde sio excluidos do calculo o pessoal operario e
auxiliar. Os valores encontrados situam-se entre os 0,91 e os 1,76. Se atendermos a
que, para a totalidade dos municipios do Continente, o inquérito da DGAA apurou um
racio de 3,0 trabalhadores por posto de trabalho, podemos constatar que a presen¢a de
equipamentos nas organizagdes municipais observadas ¢ francamente superior. Num
dos casos este racio é mesmo inferior a 1, o que significa que o acesso a estes
equipamentos extravasa os grupos considerados e se estende aos grupos de pessoal

operario e auxiliar com alguma expressio.
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Finalmente, no ricio 3, o calculo foi efectuado a partir dos valores
declarados nos inquéritos do nimero de utilizadores em exclusivo e frequentes,
tendo sido obtidos valores entre os 0,75 e os 1,73. De notar ainda que, também neste
racio, encontramos dois casos em que o seu valor ¢ inferior a 1, o que podera
significar que os utilizadores ocasionais tém uma expressdo significativa ou que ndo
foram declarados os valores correctos em relagdo aos grupos de utilizadores
considerados no presente racio. Por outro lado, o valor mais elevado, dada a diferenga
que apresenta para a unidade, podera corresponder a um défice de equipamentos na
organiza¢do em causa ou a uma incorrec¢do na indicagdo dos valores do inquérito
quanto ao numero de utilizadores exclusivos ou frequentes, sendo de admitir esta
ultima hipétese, uma vez que neste inquérito estes dados foram preenchidos por
aproximagao.

A tabela abaixo retrata as situagdes descritas:

Racios de
trabalhadores
por postos de

trabalho

Exc.+ Postos
Total1 Total2 Exc. Freq. Freq. Trabalho Ré&cio 1 Racio2 Récio
C.M. Beja 462 148 6 66 72 84 5,50 1,76
C.M. Evora 612 173 6 200 206 119 5,14 1,45
C.M. Portalegre 247 83 3 65 68 91 2,71 0,91
C.M. Santiago 478 119 5 111 116 103 4,64 1,16
do Cacém

Tabela dos racios

Quanto aos mecanismos de formacido dos recursos humanos da organizagio
no dominio das tecnologias de informagdo, dois dos casos observados recorrem em
exclusividade ao exterior, seja por contratagio directa de formagdo especifica, seja
por aproveitamento de acgdes de formagdo dinamizadas no exterior, nomeadamente
por outras organizagdes municipais, intermunicipais ou da administragio central, a
que a organizagdo acede. Noutro dos casos, a regra ¢ de que tudo o que seja formagéo
genérica em software geral é contratado ao exterior, enquanto que, se se tratar de

software aplicacional, a formagdo ¢ assegurada a nivel interno, com o envolvimento
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directo dos servigos de informatica. Somente um dos casos observados assegura
internamente todos os mecanismos de formagio da organizagio.

Nos casos observados, para além da formagdo especifica nas aplicagdes com
que cada trabalhador se relaciona no seu posto de trabalho, ¢ disponibilizada
formagdo genérica em diversas aplicagdes, nio sendo contudo pratica corrente a
disponibilizagdo de formagio, mesmo superficial que seja, noutras aplicagdes
especificas utilizadas por outros colegas do mesmo grupo profissional mas colocados
em diferentes servigos.

Nesta matéria, € nossa opinido que a formula¢io mais adequada para
garantir a disseminagdo de uma cultura tecnolégica prépria de cada organizagdo
municipal passa, por um lado, pela formagdo dos diversos colaboradores ndo so nas
aplicagbes que constituem o objecto do seu trabalho directo, mas também por
formacido genérica em aplicagdes de uso corrente e pelo contacto com outras
aplicagdes especificas em uso na organizagao, utilizadas por outros colegas afectos a
outras divisdes, a fim de possibilitar & generalidade dos potenciais utilizadores uma
visdo de conjunto da presenca das tecnologias de informag¢io na organizagio
municipal.

Por outro lado, tanto quanto seja possivel, pensamos que essa formagio deveré
ser ministrada a partir de recursos proprios da organizagio municipal, uma vez
que isso permite uma relagdo de proximidade permanente entre formador e formando,
muito para além dos limites temporais da acgdo de formag¢do em causa e contribui
para o reforgo da nogdo de que as tecnologias e aplicagdes em estudo ndo sdo
qualquer coisa de importado do exterior para a organizacio mas que, pelo contrario,
sdo algo que a propria organizagdo domina e em que aposta.

Por ultimo, este procedimento obriga & aproximagio da unidade orgénica
responsavel pelos sistemas e tecnologias de informagdo, a todos os restantes servigos
da organizagio, permitindo-lhe, dessa forma, detectar os problemas e lacunas
eventualmente existentes e actuar preventivamente na correcdo dos mesmos. Se
atendermos a que estes servigos deverdo manter um elevado nivel de proximidade ao
executivo, mais importante se torna esta questdo, que mais nio ¢ do que uma forma
diferente de accionar um mecanismo de coordenagio do tipo da supervisio directa a
partir da informago e das tecnologias de informagdo.

Uma ultima nota neste subcapitulo € a relativa a constituicio das unidades

orgdnicas responsaveis pelos sistemas e tecnologias de informagdo. A direcgdo destas
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unidades orgénicas € assegurada em dois dos casos por quadros técnico-profissionais,
assessorados por 4 administrativos, num caso, e 2 administrativos, no outro. Nos
outros dois casos, a direc¢do das unidades € assegurada por quadros superiores,
assessorados por 4 técnico-profissionais, num caso, e por 1 técnico e 1 técnico-
profissional, no outro. Estas pequenas unidades asseguram o essencial das tarefas
relativas a conservagdo dos equipamentos tecnoldgicos instalados, cabendo-lhes a
exclusividade do contacto com os problemas de hardware, e a solugdo para os
problemas ndo correntes das aplicagdes, uma vez que os casos mais simples sdo,
tendencialmente, resolvidos pelos proprios utilizadores. Para além destas tarefas de
manuten¢do do parque instalado, compete-lhes, ainda, a instalagdo de todos os novos
equipamentos, o planeamento das intervengdes sobre o suporte tecnoldgico da
organizagdo e a andlise das propostas ou solugdes alternativas que se coloquem. Sem
ter a pretensdo de conseguir resolver a totalidade dos problemas associados aos
sistemas e tecnologias de informagdo e de comunicagdo da organizagio municipal a
partir destas reduzidas estruturas, parece-nos conveniente optar pela progressiva
dotagdo das mesmas do numero de quadros qualificados necessario para assegurar o
funcionamento das fungGes vitais do sistema de informagdo e da base tecnologica da
organizagdo, sem dependéncia do exterior. A cada vez maior dependéncia das
organizagbes municipais dos sistemas informacionais para garantir o seu
funcionamento corrente obriga a que estas se dotem dos recursos, humanos e técnicos,
necessarios para esse fim. Na dependéncia do exterior poderio manter-se algumas
fungGes de assessoria, de carécter pontual ou permanente, de assisténcia a aplicagdes
especificas altamente especializadas, mas nunca aquilo que seja decisivo para garantir

o funcionamento corrente da organizagio.
Recursos Tecnologicos

Uma parte importante das considerages, de caracter quantitativo e qualitativo,
a efectuar ao nivel dos recursos tecnoldgicos disponiveis nos quatro casos observados,
foi ja levada a cabo em anterior sub-capitulo, no que se refere aos equipamentos
individuais e postos de trabalho. Iremos agora proceder, do ponto de vista dos
equipamentos, a analise da forma como esses mesmos equipamentos sio utilizados no

interior das organizagdes municipais, quer quanto as caracteristicas da base
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tecnologica de suporte ao funcionamento da organizagdo, quer das aplicagdes em uso
e respectiva importancia no contexto da modernizagio.

Podemos observar que todos os casos em apreciacdo se encontram equipados
com redes estruturadas relativamente recentes, sendo que num deles a instalagdo se
encontrava a decorrer no proprio periodo do levantamento efectuado. Essas redes,
abrangendo em termos fisicos a totalidade das instalagdes municipais, estabelecem as
ligagdes necessarias entre os diversos edificios e espagos onde se verifique a
necessidade de disponibilizar ou aceder a informagio organizacional, recorrendo em
muitos casos a ligagdes em fibra optica entre os referidos espagos, 0 que permite
aceder a elevados volumes de transferéncia de informagdo. Do ponto de vista das
infra-estruturas tecnologicas disponiveis, estamos, portanto, em plena “era das redes”
(NOLA, 97). No entanto, estando garantida a conexio fisica entre os diversos espacos
para a totalidade dos casos observados, o mesmo nio se pode dizer quanto a sua
conexio logica, onde encontramos diferentes estadios de desenvolvimento, de caso
para caso. Duas das organizagdes observadas conseguiram ja dar passos significativos
no sentido do estabelecimento dessa conexio logica, materializada, num dos casos,
pelo desenvolvimento do respectivo sistema de informa¢do numa perspectiva
organizacional e, no outro caso, pela generalizacio do recurso a uma aplicagdo de
escritorio electronico em uso em toda a organizagio e que funciona como elemento
integrador de todo o sistema. Outro dos casos observados, apesar de contar com o
suporte fisico, continua a utilizar a rede instalada de uma forma perfeitamente
estanque, com aplicagdes de uso exclusivo das respectivas estruturas divisionais. Este
tipo de situagSes ocorre essencialmente como consequéncia da forma como os
recursos tecnologicos chegaram as organizagdes municipais, no chamado estadio de
“iniciagdo” (NOLA, 79), onde a sua fungio passou pela automatizagdo de processos,
que conduziu a adopgdo de solugdes em fungdo da 4rea funcional a que se
destinavam. E assim que encontramos uma rede propria na gestdo de recursos
financeiros, uma outra na gestio de recursos humanos e outra ainda na gestdo de
bibliotecas. O facto de estas aplicagdes se encontrarem em fase de substituigdo,
nomeadamente pela op¢do, de trés dos quatro casos observados, de abandonar os
sistemas unix que tém em funcionamento substituindo-os por sistemas Windows-NT,
foi-nos apontado como razéo para o reduzido grau de integragdo verificado.

De uma forma geral, apreciando a globalidade dos casos em estudo, podemos

verificar que, de acordo com a teoria dos estadios de Nolan, ja abordada em termos
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tedricos no primeiro capitulo deste trabalho, qualquer deles se encontra no estadio de
integracio. Ultrapassada a fase da gestdo das tecnologias, situagdo identificavel pela
preocupagdo colocada na criagdo de unidades orgénicas cujas fungdes se prendem
directamente com a gestio do parque informatico e tecnologico das respectivas
organizagdes e que desenvolveram até ao momento um trabalho consideravel ao nivel
da organizagio e distribuigdo, logo controlo, dos recursos tecnoldgicos, o desafio com
que as organizagdes se véem confrontadas no momento presente passa pela
redefinigdo do enfoque, colocado até ha pouco tempo atras na gestdo das tecnologias,
para a gestdo da informagdo. O primeiro estadio desta nova fase €, segundo Richard
Nolan, o de integragdo, onde é necessario que a organizagdo passe a encarar oOs
recursos tecnologicos como instrumentais face aos objectivos da organizagdo. A
identificacdo cientifica do estadio em que a organizagdo se encontra passa pela
identificagdo e avaliagdo de dois critérios: um baseado na evolugdo dos gastos com o
processamento de dados; o segundo pela analise dos “Quatro Processos de
Crescimento (carteira de aplicagdes, organizagdo de PD, planeamento e controlo de
PD e postura dos utilizadores)” (AMAR, 97).

Quanto ao primeiro dos critérios, mais ficilmente mensuravel e menos
dependente de apreciagSes qualitativas mais ou menos subjectivas, nio nos é possivel
adopta-lo na fundamentagio da opinido emitida quanto ao estidio em que se
encontram os casos observados, por duas razdes: a primeira, porque as organizagdes
municipais ndo correspondem a estruturas empresariais em que existe uma relagdo
entre as receitas e o produto das vendas de bens ou servigos; a segunda, por nio
existir nestas organizagdes forma de quantificar os custos da informacdo nem do
dispéndio financeiro da organizagio com as suas tecnologias de informacdo, razio
essa que deve ser considerada na dificuldade em fazer despertar a gestdo de topo para
a importancia a atribuir a esta area da gest#o.

Quanto ao segundo critério, no que respeita a carteira de aplicagSes verifica-se
de uma forma generalizada a tentativa de associar as aplicagdes existentes ou em
aquisi¢do a diversas bases de dados com elas correlacionadas, sendo o caso onde isso
¢ mais evidente o da exploragio dos sistemas de informagio geografica, no 4mbito da
gestdo urbanistica. A organizagdo do processamento de dados é feita de forma
divisional, definida pelas caracteristicas funcionais dos dados a tratar, mas é visivel a
preocupagdo em definir quais as unidades orgénicas ou agentes organizacionais que

necessitam de aceder a esses dados ou a informagdo que eles disponibilizam. O
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planeamento €, ainda, feito em fun¢@o das necessidades identificadas pelas diversas
divisGes se bem que exista um grau de centralizagdo das decisdes que compatibiliza
essas solicitagdes com uma perspectiva global da organizagdo. A postura dos
utilizadores € marcada pelo sentido de responsabilidade face a importancia que estes
recursos assumem no funcionamento da organizagao.

Assim, apesar de ser variavel, de caso para caso, o nivel de aprofundamento e
de resposta aos desafios colocados por este estadio, podemos afirmar que qualquer
dos casos observados se encontra no estadio de integragdo, desenvolvendo esforgos no
sentido de tirar partido da base tecnologica de que dispde e debatendo-se com os
problemas associados a necessidade de abandonar a perspectiva de gestdo das
tecnologias para adoptar uma nova perspectiva no dominio da gestdo da informagio.

Para avaliar a importancia relativa das aplicagdes em uso, ou em falta, nos
casos observados, recorremos a matriz de McFarlan (MCFA, 84). Nesta o autor
considera o contributo dos sistemas e tecnologias de informagdo para o negdcio, leia-
se desempenho organizacional, no momento presente e projectando-se no futuro, de
acordo com quatro niveis de enquadramento das aplicagGes: as aplicagdes nucleares,
fundamentais para sustentar os negOcios actuais, responsaveis portanto pelo
funcionamento actual da organizagdo; as aplicagdes de suporte, que asseguram ou
facilitam a gestdo corrente mas que ndo sdo criticas para funcionamento, actual ou
futuro, da organizagdo; as aplicagdes de alto potencial, que sem serem relevantes no
presente poderdo vir a ser decisivas no futuro; e as aplicagdes estratégicas,
consideradas criticas para o sucesso futuro da organizag3o.

No nosso caso, estando em apreciagdo organizagdes municipais de média
dimensdo, entendemos classificar como nucleares todas as aplicagdes das quais
depende no momento presente o funcionamento corrente das organizagdes, aplicagdes
das quais os servigos ndo podem prescindir sob nenhum pretexto. Encontramos neste
caso as aplicagSes de gestdo dos recursos financeiros e dos recursos humanos da
organizagio, tal como as aplicagdes de gestdo de bibliotecas, de que todos os casos
observados dispdem. Para além destas, é nossa opinido que deverdo passar a ser
entendidas como nucleares algumas aplicagdes que neste momento ndo se encontram
ainda presentes em todos os casos observados, nomeadamente as que se relacionam
com a area da produgdo, como € o caso da gestdo de obras, da gestdo de oficinas, da

gestdo de armazéns e da gestdo da frota de maquinas e viaturas ao servigo das
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organizagbes. A adopgdo desta postura é essencial para conferir uma qualidade
acrescida & gestdo das organizagdes municipais.

Identificamos como aplicagdes de suporte as aplicagdes facilitadoras da gestdo
ou que fornecem dados complementares ou sectoriais ndo disponiveis nas aplicagdes
nucleares, mas de que a organizagdo pode prescindir sem pOr em causa o seu
funcionamento normal. Encontramos neste segmento as aplicagdes correntes do
Office da Microsoft, em uso em todos os casos observados € ainda, presente nalguns
dos casos, um conjunto de pequenas aplicagbes, em regra desenvolvidas pelos
proprios servigos, para facilitar algumas areas de gestdo sectorial ou para automatizar
processamento de dados, como € o caso do patriménio, publicidades, taxas e licengas,
cemitérios, entre outras. Também sem ser comum a todos 0s casos mas a merecer uma
referéncia especial pela importincia que ja hoje detem no funcionamento dos
municipios, encontra-se toda a area de gestdo de equipamentos sociais, culturais ou
desportivos, aplicagdes essas enquadraveis na categoria das aplicagdes de suporte.

As aplicagdes de alto potencial correspondem a todas aquelas que, em nosso
entender, poderdo vir a ter uma importincia elevada no futuro, encarando essa
importancia quer do ponto de vista do apetrechamento tecnoldgico das organizagdes
municipais, quer da evolug@o previsivel das suas competéncias. Aqui encontramos,
em uso nalgumas organizagGes observadas, as aplicagdes de escritério electronico que
se poderdo vir a revelar como o principal suporte de interligagio e de comunicagio
entre os diversos componentes da rede das organizagdes, as aplicagdes de CAD e
todas as aplicagdes associadas que possibilitam o tratamento da informagio em
formato digital desde a origem e as bases de dados para relacionamento directo com
os cidaddos-clientes. Pensamos ainda que deverdo ser encaradas como de alto
potencial as aplicagdes tendentes ao estabelecimento de intranets locais,
estabelecendo a ligagdo da organizagdo municipal a outras organizagdes presentes no
meio envolvente, da mesma forma que as aplicagdes relacionadas com os servigos
avangados de telecomunicagdes deverdo merecer uma atengdo permanente por parte
das organizagdes municipais, por forma a despoletar a sua utilizagio a partir do
momento em que estas se revelem vidveis e importantes para o funcionamento da
organizagio.

Por dltimo, como aplicagdes estratégicas identificamos aquelas que ja no
momento presente € possivel identificar como decisivas para o sucesso futuro das

organizag3es municipais, do ponto de vista do dominio das tecnologias bem como do
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ponto de vista da garantia de uma Administragdo Publica de qualidade. Os sistemas de
informagdo geografica e as aplicagdes a ele associadas e os dispositivos de
comunicagdo, com destaque para o correio electrénico, s3o aplicagdes estratégicas que
encontramos em funcionamento em todos os casos observados, apesar de revelarem
problemas diversos que impedem a sua plena exploragdo pelas organizagdes
municipais. Em funcionamento em alguns dos casos observados encontramos
aplicagdes de controlo de fluxos de trabalho, fundamentais para a garantia de
qualidade no funcionamento da Administra¢do Local, e aplicagdes de apoio a decisdo
que, face a complexidade do processo decisério e & quantidade de informagdo
relevante existente, adquirem uma importincia estratégica para as organizagdes
municipais. As intranets municipais, permitindo a ligagdo dos municipios as
freguesias e/ou a outros municipios ou associagdes de municipios, atendendo &
importancia crescente da descentralizagdo administrativa e da necessidade de
desenvolvimento de acgdes intermunicipais, sdo aplicagbes de caracter estratégico
incontornavel, da mesma forma que o recurso a bases de dados que permitam colocar
o cidaddo-cliente no centro das preocupagdes da organizagdo municipal é outra das
aplicagdes relevantes do ponto de vista estratégico.

Os resultados desta matriz, especialmente aqueles que remetem para
aplicagdes que nio se encontram em funcionamento em todas as organizagdes
municipais, serdo considerados no capitulo seguinte, ao abordar as propostas de
intervengao.

Uma ultima nota quanto as aplicagdes encontradas nos casos observados, para
referir que as Unicas aplicagbes “por medida” existentes sio pequenas aplicages,
enquadraveis nas aplicagdes de suporte da matriz de McFarlan, desenvolvidas pelos
servigos de informatica dos respectivos municipios. Todas as grandes aplica¢des nos
varios dominios sdo fornecidas pelo exterior, sob a forma de packages, mais ou
menos personalizaveis. Exceptua-se uma aplicagdo, de um dos casos observados,
onde, na area de administragdo urbanistica, decorria uma experiéncia de instalagdo de
software aplicacional desenvolvido pelo exterior sob encomenda de trés municipios,

um dos quais em observagio.
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Estratégicas

Alto potencial

Sistemas de informagio geografica
Correio electréonico
Controlo de fluxos de trabalho
Aplicag¢des de apoio a decisdo
Intranets municipais

Bases de dados relacionais

Escritério electronico
CAD
Tratamento de dados em formato digital

Intranets locais

Contabilidade Autarquica
Recursos Humanos

Bibliotecas

Office da Microsoft
Aplicagbes sectoriais

De pequeno porte

Obras Aplicagdes de gestio
Oficinas De equipamentos
Armazéns

Maquinas e viaturas

Nucleares Suporte

Matriz de McFarlan

Tal como referimos no capitulo anterior, o desenvolvimento de aplica¢des
pesadas a partir dos recursos proprios dos municipios de média dimensio ou a
encomenda directa por um municipio desta categoria ao exterior de software “por
medida”, ndo sdo de considerar por serem inviaveis face a dimensdo e aos recursos
disponiveis nestas organizagSes municipais. Por outro lado, a rigidez da legislacdo
aplicavel no que se refere quer ao chamado “procedimento administrativo” em geral,
quer aos procedimentos sectoriais em fungdo do assunto a tratar, limitam e
desencorajam a procura por parte dos municipios de solugdes mais ajustadas a sua
realidade.

Pensamos contudo que existem duas opgdes realistas para a aquisicio de
aplicagdes de médio ou grande porte: a aquisigdo de packages com elevados niveis de
personalizagdo das aplicagdes, como € o caso das aplicagdes de controlo de fluxos de
trabalho, por exemplo; ou o recurso ao intermunicipalismo para fazer face aos custos
de produgdo de software “por medida”, que permite, a partir de uma base de pré-
requisitos consensual, desenvolver aplicagdes base, personificaveis caso a caso pelos
municipios adquirentes. Apesar de ndio existirem experiéncias significativas no
dominio desta ultima hipétese, parece-nos ser esta a mais ajustada e a que melhor

poderia responder as necessidades especificas de cada organizagio municipal de
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média dimensdo, justificando-se, em nossa opinido, o desenvolvimento de
experiéncias-piloto neste dominio que permitissem aferir da sua viabilidade. As
associa¢gdes de municipios poderdio desempenhar aqui um papel determinante,
funcionando como elemento galvanizador das organizagGes associadas na procura de

novas solu¢des para a modernizagdo das administragdes municipais.
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Capitulo VI
Conclusdes e Propostas de intervengao
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Capitulo VI
Conclusoes e Propostas de intervencio

A andlise conclusiva do trabalho, ou seja, a confrontagdo dos objectivos
definidos & partida, com os resultados da analise tedrica e da observagdo de casos
efectuada, bem como a elabora¢do de um conjunto de propostas decorrentes do
trabalho desenvolvido, ira ser levada a cabo depois de equacionar e aplicar os diversos
dados existentes numa matriz SWOT, que permita evidendiar os pontos fortes e os
pontos fracos numa perspectiva interna a organizagdo e a sistematizagdo das mais
relevantes oportunidades e ameagas, numa perspectiva de interac¢do da organizag¢do
com o meio envolvente.

Assim, e precedendo o elenco de propostas que entendemos como
fundamentais para promover o processo de modernizagdo das organizagdes
municipais a partir da informagdo, iremos de seguida passar & abordagem dessa
mesma matriz. Uma vez que foi assumida, desde o inicio do trabalho, a necessidade
de equacionar a importancia da informagdo para o processo de modernizagio em
torno dos vectores pessoas, estrutura e tecnologias, a analise dos pontos fortes e

pontos fracos em presenga € também estruturada em torno desses mesmos vectores.
Pontos fortes

Ao nivel dos recursos humanos das organizagdes municipais de média
dimensdo do Alentejo, consideramos de destacar como ponto forte a evolugdo recente
dos seus quadros. O aumento do nimero de quadros superiores nas diversas éareas,
registado a semelhanga do resto do Pais, e o aumento generalizado dos niveis de
formagdo dos novos colaboradores, particularmente nas carreiras administrativas e
técnico-profissionais, veio trazer as organizagdes municipais um conjunto de
colaboradores familiarizado com as novas tecnologias de informagdo e predisposto a
adoptar novos estilos de trabalho onde se destaca a disponibilidade para integrar
equipas multi-disciplinares, a menor formalizagio do comportamento e do
relacionamento com a organizagio e uma acrescida indiferenciagdo das fungdes por
via da respectiva categoria profissional. Sendo esta uma caracteristica visivel no
passado recente, no futuro proximo ela sera ainda mais marcante, o que vem reforgar

esta caracteristica enquanto ponto forte.
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Associada a este aspecto, uma outra caracteristica que consideramos de
destacar reside nos elevados niveis de penetragdo dos equipamentos nas organizagdes,
demonstrados pelos racios trabalhador por posto de trabalho que foi possivel registar
nos casos observados.

Ainda no dominio dos recursos humanos e da respectiva qualificag@o,
destaca-se o trabalho desenvolvido e em curso ao nivel da formagao profissional e as
perspectivas que lhe estdo subjacentes e que apontam para a formagdo especifica e
genérica, factor determinante para a cultura tecnolégica no seio da organizagao.

Quanto & estrutura encontrada podemos considerar como pontos fortes a
explorar a existéncia de diversas unidades multidisciplinares a funcionar com base em
projectos ou iniciativas especificas, bem como a existéncia de alguns focos de
adhocracia.

A autonomizacio de servigos através da criagdo de servigos municipalizados
virados para a resposta a situagdes de grande especificidade e permitindo assim a sua
gestio de uma forma menos dependente da super-estrutura da organizagdo da cdmara
municipal é outro dos pontos fortes detectados. Esta situagdo revela-se de uma
importancia acrescida na medida em foi recentemente legislada a possibilidade de
criagdo de estruturas empresariais com a participagdo dos municipios, o que podera
vir a permitir ultrapassar os constrangimentos existentes nas estruturas municipais ao
nivel da gestdo de recursos humanos, facilitando a flexibilizagdo da estrutura e
possobilitando uma gestdo mais eficaz e eficiente dessas areas de intervengdo dos
municipios.

Por ultimo, no que se refere a pontos fortes associados a estrutura, ¢ de referir
a forma de gestdio praticada nos casos observados, onde se regista um significativo
grau de envolvimento das chefias hierarquicas, o que, alargado a outros niveis da
estrutura, podera ser um importante factor de mobilizag¢do da organizagdo, através da
gestdo participada e do envolvimento da organiza¢do na gestao municipal. Encarados
os cidaddos-clientes enquanto destinatarios das diversas politicas municipais, 0
alargamento desta nogdo de gestdo participada as populagbes podera ainda vir a
constituir-se como um importante factor de modernizagdo dos municipios, alargando-
se os dominios de difusdo e recolha de informagéo.

Nos recursos tecnologicos ha que identificar o nivel de actualidade dos

equipamentos ao servigo das organizagdes municipais que, aliado as potencialidades
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reais das redes estruturadas de que dispdem, permite identificar uma solida base
tecnologica de apoio ao processo de modernizagao.

A presenga na Internet € outra das caracteristicas a destacar, apesar de ser
necessario aprofundar a nogdo de que ndo basta marcar presenca nessa rede, sendo
necessario que essa presenga seja associada ao seu entendimento enquanto
instrumento de comunicagdo com o exterior.

O inicio do processo de integragdo de bases de dados com outras aplicagdes
organizacionais, a consolidagdo de aplicacdes de suporte ao nivel da gestdo de
recursos humanos e financeiros, a exploragdo de aplicagdes de alto potencial como o
escritério electronico ou o tratamento de dados em formato digital desde o cidaddo-
cliente e a generalizagdo do acesso e exploragio de aplicagdes estratégicas como 0s
sistemas de informagdo geogréfica, o correio electrénico ou os sistemas de controlo

de fluxos de trabalho, sdo os pontos fortes mais significativos ao nivel das aplicagdes.

Pontos fracos

Nos recursos humanos podemos identificar como ponto fraco a incapacidade
ou indisponibilidade de um conjunto de colaboradores da organizagdo municipal em
aderir a novos processos de trabalho, assentes em tecnologias que desconhecem, e que
por isso se constituem em opositores ao processo de modernizagdo, oferecendo grande
resisténcia a mudanga.

A indefini¢do da figura do gestor da informagdo a par da reduzida expressio,
em recursos humanos qualificados, das unidades orgénicas responsaveis pela gestdo
dos sistemas e tecnologias de informaggo, € outro dos pontos fracos detectados, a que
temos de associar o facto de ndo ser claro o envolvimento nem a responsabilidade
directa da gestdo de topo da organizagdo, do executivo municipal, por esta area da
gestao.

A inexisténcia de um sistema eficaz de controlo de desempenhos, que permita
4 gestdio de topo avaliar a evolugdo dos objectivos tragados em tempo real, associada a
impossibilidade de gerir os recursos humanos em fungdo do respectivos desempenhos
com vista & implementagdo de um sistema justo de incentivos, € outra das limitagdes
detectadas. Aqui consideramos importante referir que, em nossa opinido, existem
constrangimentos de ordem legal & adopgdo deste tipo de procedimentos nas

organiza¢des municipais.
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Uma estrutura orginica pesada e pouco flexivel, promotora ela propria de
obstaculos a comunicagdo horizontal dentro da organizagdo e que estimula a
compartimentagio estanque da estrutura divisional da organizagio € o mais
significativo ponto fraco no que se refere & estrutura. Uma cadeia de chefias na linha
hierarquica fortemente condicionadora dos fluxos verticais de informagdo em
organizagdes com um elevado nimero de colaboradores e que se mistura e confunde
muitas vezes com a tecnoestrutura ¢ outro ponto fraco que concorre com o anterior
para dificultar a tarefa de modernizagdo das organizagdes municipais.

As limitagdes a responsabilizagdo dessa mesma linha hierarquica, através da
descentralizacdo vertical, impostas pela legislagdo em vigor, a indefinicdo do
equilibrio pretendido entre a auto-suficiéncia e a dependéncia da restante organizagao
por parte das varias divisdes e a indefini¢do de qual a informagdo que cada uma deve
disponibilizar em permanéncia para o todo organizacional sdo os outros pontos fracos
que encontramos nas organizagdes municipais de média dimensao.

Ao nivel dos recursos tecnolégicos identificamos como pontos fracos a
inexisténcia de aplicagdes “por medida” significativas, a par da concep¢do das
aplicagdes existentes, estruturadas em fun¢do dos produtos € ndo em fungdo dos
cidadios-clientes. Ha, ainda, a registar o reduzido grau de integragdo que as diversas
aplicagdes apresentam. A insufuciéncia das aplicagGes de apoio a decisdo existentes €
a inexisténcia ou insuficiente aproveitamento dos mecanismos de comunicagao
electronica com os cidaddos-clientes, sdo outros dos pontos fracos detectados, a que
se junta o ndo entendimento da importancia de encarar como nucleares as aplicagdes

de gestdo da area de produgao.
Oportunidades

Como principais oportunidades identificamos o refor¢o do quadro de
descentralizagio de competéncias, quer da Administragio Central para os municipios,
quer destes para as freguesias, a par do esforgo de modernizagdo em curso em todo 0
aparelho administrativo do Estado. A estas oportunidades ha que associar uma cada
vez mais nitida exigéncia de qualidade em servigos publicos, quer a partir do poder
central, através dos Ministérios da tutela ou dos organismos criados com o objectivo
de promover a modernizagio da Administragdo Publica, quer dos proprios meios

autarquicos, através das estruturas associativas dos municipios e das freguesias, quer
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mesmo e especialmente dos cidaddos, clientes directos da Administragdo Local e
destinatarios da sua acgao.

Registamos ainda como oportunidades a ter em conta a disponibilidade dos
municipios e de outras entidades locais e regionais para a gestdio conjunta de
aplicagdes comuns, numa logica de partilha de informagio, sendo de atribuir um
énfase particular a possibilidade desta gestdo conjunta de aplicagdes incidir sobre
matérias em que estdo envolvidos diversos organismos da Administragdo Publica.

A disponibilidade de servigos de telecomunicagdes fiaveis e de grande
qualidade, bem como a disponibilidade e a facilidade de acesso a informagdo nas
sociedades actuais constituem outras das oportunidades a considerar no quadro actual
do processo de modernizagao.

A presenga na regido de diversos estabelecimentos de ensino superior ja
consolidados, dotados de um conjunto de quadros qualificados e em grande parte
residentes e instalados na regido sio outra oportunidade a explorar, atendendo a
possibilidade que representa de encontrar formas de estimular diversos intercdmbios
mutuamente relevantes e aproveitando dessa forma as capacidades enddgenas

regionais.
Ameacas

A desadequagio do enquadramento juridico a que as organizagdes municipais
estdo sujeitas constitui, em nossa opinido a principal ameaga ao processo de
modernizagio. No entanto, atendendo a que esta € uma questdo eminentemente
politica e que devera ser objecto da intervengao politica dos municipios, ndo sera
apresentada nenhuma proposta de intervengio visando directamente a sua superagao.

As dificuldades na captagdo para as organizagOes municipais de recursos
humanos qualificados nestes dominios, motivada pela fraca atractividade do sistema
retributivo da Administragdo Local para este tipo de quadros e pela dificuldade em
fixa-los no interior do Pais, a par da inexisténcia de oferta de servigos especializados
neste dominio por parte das empresas da regido, constituem outras ameacas, sendo
que a esta Ultima ha a acrescer a dependéncia que as organizages municipais
registam face ao exterior nas aplicagdes de médio e grande porte, o que traduz uma
dependéncia dos municipios de média dimensdo da Alentejo, face a entidades

sediadas noutras regides do Pais.
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O incrementalismo tecnolégico, fomentado pela oferta exterior de aplicagdes €
equipamentos em novas versoes, promovidos e suportados por poderosos mecanismos
publicitarios, sdo outra das ameagas a registar, cuja intensidade sera tanto maior
quanto menor for a capacidade critica de que disponham as organiza¢des municipais.

A semelhanca do que se passa com a generalidade das organizagdes, também
para os municipios e para as aplicagoes informacionais em que estes assentam O seu
funcionamento, o problema do ano 2000 é outra das ameagas que podemos identificar.

No dominio das comunicacdes apontamos como ameagas o reduzido contacto
das organizagdes municipais com os servigos avangados de telecomunicagdes e a
inexisténcia de intranets municipais, locais ou regionais, instrumentos fundamentais
ao processo de modernizagdo dos municipios,

Por fim, a imagem evidenciada perante o cidaddo-cliente de uma organizagdo
divisionalizada, constituida por um sem fim de departamentos e divisdes que ele
proprio tem de percorrer para resolver os problemas com que se defronta, que ndo é
capaz de olhar para si propria como uma unica organizagdo, € outra das ameacas a

considerar.
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Matriz SWOT

Abaixo colocamos aplicadas a matriz as caracteristicas identificadas.

Pontos fortes

Pontos fracos

Oportunidades

Evolugio dos recursos humanos
Actualidade e racios de equipamento
Equipas multidisciplinares de projecto
Autonomizagio de servigos
Gestio participada
Sistemas de informagdo geogrifica
Correio Electronico
Reforgo do quadro de descentralizagio
Modernizagio da Administragdo Publica
Gestio conjunta de aplicagdes
Qualidade dos servigos de
telecomunicagdes

Ensino superior regional

Insuficiéncia dos recursos humanos
afectos aos sistemas de informagio
Promiscuidade entre a linha hierarquica
e a tecnoestrutura
Acesso a informagio
Baixo custo da tecnologia

Exigéncia generalizada de qualidade

Ameacgas

Redes estruturadas
Presenga na Internet
Consolidagio/Expansio das aplicagdes
em uso

Problema do ano 2000

Resisténcia a mudanga
Inexisténcia de control de desempenhos
Estrutura organica pesada e pouco
flexivel
Estanquecidade divisional
Descentralizagio vertical limitada
Indefinigio dos niveis de autonomia das
divisdes
Insuficiéncia das aplica¢des face ao
processo de modernizagdo
Insuficiente gestio da area de produgio
Desadequagio do enquadramento
juridico
Dificuldade de recrutamento de quadros
qualificados
Inexisténcia de empresas especializadas
Dependéncia face ao exterior
Incrementalismo tecnologico
Reduzido contacto com servigos
avangados de telecomunicades
Inexisténcia de Intranets
Desadequagio orgénica visivel para o

exterior
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Conclusoes

Na Introdugdo desta dissertagdo apontdmos como objectivos a atingir os de
demonstrar que a informagdo e a sua gestdo desempenham um papel determinante no
processo de modernizagdo dos municipios, entendendo a modernizagdo como um
processo de mudanga que visa conferir as organizagdes municipais a capacidade de
conseguir de forma eficiente, responder com eficacia as solicitagdes dos cidaddos-
clientes e aos problemas com que se véem confrontadas, fazendo-o de forma célere,
desburocratizada, transparente e facilmente acessivel aos destinatarios.

Consideramos ao longo de todo o trabalho a necessidade de concentrar
atengdes em trés vectores inseparaveis e imprescindiveis para o sucesso do processo
de modernizagdo, que sdo as pessoas, a estrutura e as tecnologias de informacao.

Constatamos e consideramos ainda as dificuldades e limitagdes decorrentes
dos estrangulamentos impostos pelo desajustado enquadramento juridico a que as
organizagGes municipais estdo sujeitas.

Contudo, depois do trabalho desenvolvido ao longo dos ultimos capitulos e
observando a analise efectuada aos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
. ameagas, podemos afirmar que do ponto de vista interno das organizagdes municipais,
apesar dos estrangulamentos e dificuldades existentes, a informagéo e a sua adequada
gestdo permite dotar os municipios de uma base tecnologica adaptada as necessidades
do presente e capaz de promover o processo de mudanga, garantindo dessa forma o
futuro das organizagGes municipais, consegue minimizar muitas das limita¢Ges
orginicas da estrutura dos municipios, flexibilizando essa mesma estrutura e
facilitando o seu funcionamento, possibilita a identificacdo dos agentes
organizacionais com o processo de mudanga contribuindo para o reforgo da unidade e
coesdo organizacional em torno da sua missio e dos objectivos que se pretende
atingir.

Por outro lado, na dimensdo externa e do ponto de vista do relacionamento da
organizagdo com o meio envolvente, a informagdo e a sua gestdo possibilitam o
estabelecimento de relagdes de extrema proximidade e facilidade de acesso e
comunicagdo entre os diversos organismos da administragdo do Estado, quer ao nivel
dos meios autarquicos, quer ao nivel do seu relacionamento com outros organismos
da Administragdo Central, constituindo-se em elemento decisivo para o sucesso dos

esforgos em curso para a modernizagdo do aparelho administrativo do Estado; permite
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estabelecer relagdes informacionais e comunicacionais nos meios locais e regionais
contribuindo assim para o estabelecimento das sociedades locais de informagio,
possibilitando o aproveitamento das oportunidades geradas pela partilha de
informagdo entre os diversos agentes locais ou regionais e tirando partido das
potencialidades endégenas; permite e possibilita ainda um relacionamento de grande
proximidade e facilidade de comunicagdo entre a organizagio municipal e os
cidaddos-clientes, tornando o municipio e o seu funcionamento mais transparentes
para a comunidade local que serve, podendo mesmo promover a participagio dos
cidaddos na definicio de politicas municipais e contribuindo assim para o
aprofundamento, em termos locais, da democracia participativa.

Num quadro em que, do ponto de vista da evolugdo previsivel da ac¢do dos
municipios, podemos identificar como cenarios mais provaveis o refor¢o da
descentralizagdo, uma preocupagio cada vez maior com os problemas associados i
qualidade de vida das populagdes e uma cada vez mais intensa interven¢io dos
municipios no dominio social, areas estas que exigem o dominio e manipulagio de
grandes quantidades de informagdo e elevados niveis de tratamento da informagdo em
presenga, podemos, também aqui, concluir que a informagfo e a sua gestio sio mais
uma vez determinantes para garantir o adequado funcionamento e a viabilidade futura
das organizagGes municipais.

Em suma, atendendo a exploragio e investigagdo dos dominios tedricos
abordados e a sua confrontagio com a realidade observada nos quatro municipios
analisados, podemos concluir que, tal como apontamos na definigio dos objectivos
desta dissertagdo, a informacio e a sua gestio sio factores indissocidveis e
determinantes do sucesso dos processos de modernizacio dos municipios de
média dimensio,de uma forma geral, e do Alentejo, em particular.

Por forma a materializar essa conclusdo e de acordo com os objectivos
definidos & partida, iremos passar ao desenvolvimento de um conjunto de propostas
de intervengdo no dominio da informagdo para os municipios de média dimensio do

Alentejo.
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Propostas de intervencio

De forma resumida, atendendo a que o desenvolvimento se encontra efectuado
ao longo de todo o trabalho, apresentamos de seguida um conjunto de dez propostas
de intervengdo que permitem potenciar a informagfo enquanto elemento promotor do
processo de modernizagdo nas organizagbes municipais de média dimensio no
Alentejo.

O conjunto de propostas apresentadas resulta da tentativa de explorar o melhor
possivel os pontos fortes e as oportunidades detectadas, minimizando ou anulando os

pontos fracos e as ameagas que identificadas.

L Instituir organicamente a gestio da informacdo

eAtravés da criagdo de unidade orgénica propria que agregue todas as
fungbes da informagdo na organizagdo, e que dependa, directamente,
do executivo municipal;

eCriando a figura do gestor da informagdo, responsavel por esta
unidade, e dotando-a de recursos humanos qualificados que lhe
garantam auto-suficiéncia, em termos criticos e operacionais, quanto as
fungdes vitais do sistema de informagdo organizacional, garantindo,
assim, uma maior independéncia da organizagdo municipal face ao
exterior e superando muitas das caréncias que a regido evidencia ao
nivel do tecido empresarial a operar nesta area;

e Atribuindo a esta unidade um conjunto de mecanismos de intervengéo
que lhe permitam, simultaneamente, conter as tendéncias para o
incrementalismo tecnologico e promover o adequado equipamento
tecnologico da organizagdo, potenciando a base tecnolégica instalada e
assegurando o melhor aproveitamento dos postos de trabalho
existentes;

eGarantindo o adequado acesso & informagdo relevante para a
organizagdo e assegurando a sua disseminagdo pelas diversas

componentes organizacionais com ela relacionadas.
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2. Explorar novas formas de funcionamento

*Nomeadamente as que envolvem a constituigio de equipas multi-
disciplinares, funcionando por projectos ou em fungio de objectivos
pré-definidos, com elevados niveis de partilha de informaggo;

eTirando partido dos funcionamentos menos formais registados
nalgumas 4reas, com resultados francamente positivos, € apostando na
sua exportagdo para outras, onde sejam expectiveis resultados
idénticos;

*Reduzindo a quantidade de niveis verticais da estrutura hierarquica,
facilitando os fluxos de informagdo e flexibilizando o funcionamento
da estrutura;

eApostando numa relagdo de maior proximidade e no estabelecimento
de parcerias entre as organizagdes municipais e os estabelecimentos
regionais de ensino superior, procurando por essa via suprir parte das
dificuldades existentes ao nivel da assessoria especializada, quer no
dominio da estandardizagdo quer no da exploragdo operacional dos

sistemas instalados.

3.Descentralizar

0 mais possivel em termos verticais, envolvendo e responsabilizando
a linha hierarquica da organizaco;

* Autonomizando sectores parcelares especificos sempre que possivel,
seja com recurso a municipalizagdo de servigos, seja recorrendo as
novas formas de empresas municipais previstas na lei;

ePara as Juntas de Freguesia, num quadro em que estas viram
reforgadas as verbas, os meios e as competéncias de que dispdem, sem
prejuizo do entendimento de que a descentralizagio de fun¢des devera
estar associada a correspondente transferéncia de meios;

eEntendendo os mecanismos de descentralizagdo como elementos

facilitadores da flexibiliza¢do da estrutura.
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4. Adoptar aplicagées e solugies integradoras

*Aplicagbes cuja utilizagdo seja alargada a toda a organizagdo,
independentemente da area a que se refiram, ou que tenham de ser
acedidas por toda a organiza¢do, com destaque para as aplicacbes de
escritorio electronico, de informagdo geografica, de controlo de fluxos
de trabalho e de arquivo digital;

eAplicagdes de bases de dados que se articulem com as diversas
aplicagBes em uso, garantindo a sua integragio e a sua orientagio para
o cidaddo-cliente;

*Que permitam melhorar o nivel de qualidade da gestdo,
nomeadamente no campo do apoio & decisdo e da gestio da area de
produgdo;

*Que possibilitem e promovam a coes3o organizacional, bem como a
transmiss@o de uma imagem unificada da organizagdo municipal para o

exterior.

5.Desenvolver aplicagées inovadoras

*Que permitam um elevado grau de personalizagdo, desenvolvidas
“por medida” a partir de iniciativas intermunicipais e que desenvolvam
as experiéncias positivas registadas no campo das aplicagdes de alto
potencial;

*Que tirem partido das potencialidades dos actuais servigos de
telecomunicagdes e que permitam um contacto regular com os
chamados servigos avangados de telecomunicagdes, numa perspectiva
de potencial utilizagdo futura;

*Que estimulem o relacionamento com as unidades de ensino superior

instaladas na regido.
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6. Estimular o relacionamento electronico

eGeneralizando e apostando no relacionamento electrénico com o
exterior, quer se trate de particulares ou de entidades, a partir de
formas de comunicagdo digital bidireccionais, com destaque para o
correio electronico e para uma presenga na Internet onde seja
assegurada a interactividade;

eExplorando as possibilidades de utilizagdo partilhada com outras
entidades locais e regionais de aplicagdes mutuamente relevantes, com
destaque para os sistemas de informagdo geografica, a partir de redes
especificas, intranets municipais, locais ou regionais;

eDinamizando o uso generalizado da comunicagdo por via electronica

no interior da organizagio.
7.Envolver a organizag¢do na mudanca

eApostando, particularmente, nos colaboradores adeptos da mudanca e
do recurso as novas tecnologias como instrumento facilitador da
mudanga, pela importéncia que estes podem ter na sua promogio e no
envolvimento de outros agentes organizacionais;

eDefinindo qual a informagio que deve ser disponibilizada por cada
unidade ao todo organizacional e pela géstéo de topo da organizagio a
todos os colaboradores;

eAssegurando e estimulando uma gestdo participada, em que os
diversos agentes organizacionais possam ter espago e possibilidade de
se manifestar face as caracteristicas e a condugdo do processo de
modernizagio;

eDefinindo e divulgando amplamente a missdo e os objectivos da
organizagdo, estimulando a identificagdo dos colaboradores e agentes

organizacionais com a organizagdo municipal.
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8.Apostar na formagio

eEncarando a formagdo como um processo continuo e capaz de
promover o desenvolvimento de uma cultura tecnoldgica propria da
organizagdo;

eAssumindo a diversidade do processo formativo, que pode ir da
formagdo genérica, destinada a proporcionar um maior grau de
familiarizagdo com as tecnologias, a formagdo especifica, aprofundada
quanto as aplicagdes que constituam o objecto do posto de trabalho em
causa, ou mais superficial, para aplicagdes em uso na organizagdo com
que o colaborador ndo tenha contacto directo, mas que garante uma
visdo de conjunto e facilita a rotatividade dos colaboradores pelas
diversas areas divisionais;

Criando condigGes para que ela seja facultada, preferencialmente, por
agentes internos da organizagdo, contribuindo dessa forma para o
reforco da cultura tecnologica organizacional e identificando,
claramente, a organizagdo com os suportes tecnoldgicos do processo de

modernizag¢do;
9.Estabelecer mecanismos de controlo de desempenhos

oClarificando um conjunto de objectivos por divisio que possam ser
medidos € avaliados com objectividade. Estimulando a adopgdo de
idéntico procedimento por parte das chefias em relagdio as respectivas
unidades organicas;

eUtilizando esse instrumento para a gestdo de recursos humanos e para
permitir uma intervengdo em tempo real sobre os elementos de
planeamento;

eFazendo depender os bons desempenhos dos niveis de comunicagéo

horizontal entre as varias unidades organicas.
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10.Adoptar para a organizagdo um normativo de qualidade

*Que seja objecto de discussdo com todos os agentes organizacionais e
onde se defina, com rigor, o entendimento de eficiéncia e eficacia da
organizagdo no seu funcionamento interno e no seu relacionamento
com o exterior, entendido este ultimo como objecto e razdio de ser da
propria organizacdo municipal,

*Que seja encarado, simultineamente, como um desafio a capacidade
de resposta da organizagio e como elemento aglutinador dos seus
membros em torno do processo de modernizagio;

*Que seja do conhecimento dos destinatarios, divulgado junto da
comunidade local, dos cidaddos-clientes e dos organismos e entidades
com que a organizagdo municipal se relaciona;

*Que seja objecto de avaliagdo, permanente ou periddica, quer pela
propria organizagio municipal, quer pelos destinatarios da sua acgio,
por forma a garantir a sua actualidade e a permitir a introdugio das

alteragdes que se justifiquem.
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Anexo I

Levantamento da Informatizag¢do

Fontes: Identificadas no formulario de levantamento.
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Universidade de Evora

Mestrado em Organizagio e Sistemas de Informacio

“A informagio como factor de modernizagio nos Municipios de média dimensio no Alentejo”

Levantamento da informatizacio

Entidade: Camara Municipal de Beja
Data: Fevereiro de 1999 Forma de recolha: Informagdo do Gabinete de Gestdo de

Informagéo

Area da Administra¢io Geral

Abrange as Divisdes/Servigos:
Departamento de Administragio Geral (DAG )
Divisdo Administrativa e Financeira ( DAF )
Divisdo de Recursos Humanos ( DRH )

Equipamentos

Sistemas Unix:
Servidores:__1  Postos por servidor: 8.
Notas: Sistema em desactivagio a substituir por
WindowsNT.

Computadores:
286:_0_ 3860 48 4 P, 1
Total:__ 11 Marcas: Linha branca.

Impressoras:
Agulhas:_ 2 Jactodetinta:_ 10 Laser. 0

Total: 12 Marcas: HP; Epson; Seikosha.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

De Gestdo Financeira: Contabilidade Orgamental.

De Gestdo de Recursos Humanos: Aplicagio de Pessoal.
De control de correspondéncia: Elenix.

De control do procedimento administrativo:

Outras aplica¢des: Gestdo de patrimonio.
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Aplicagdes “por medida”:

Seguranca de dados:

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 0
Utilizadores frequentes: 14

Utilizadores ocasionais: 10

Nao utilizadores: 6

Formagio:

Area de Producio

Abrange as DivisSes/Servigos:
Divisdo de Obras Municipais ( DOM )
Departamento de Ambiente ( DA )
Divisfo de Servigos Urbanos ( DSU )
Divis3o de Zonas Verdes (DZV )

Equipamentos

Computadores:
286:._ 0 386:_0  486:_3  P._ 4
Total:__ 7 Marcas: HP; linha branca.

Impressoras:
Agulhas:_ 0__ Jactodetinta: 5  Laser. 0

Total:_ 5 Marcas: HP.

Aplicacgdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

De Centros de Custos: em elaboragio com recursos proprios.
De Gestéo de Obras:

De Gestédo de Oficinas:

De Gestdo de armazéns:

De Gestdo de maquinas e viaturas: Sim.

De control do procedimento administrativo:

Outras aplicagdes: Gestdo de cemitérios.

Aplicagdes “por medida”:

Seguranga de dados:
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Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 0

Utilizadores frequentes: 6
Utilizadores ocasionais: 3
Nio utilizadores: 0

Formagdo:

Area da Administra¢io Urbanistica

Abrange as Divisdes/Servigos:

Departamento Técnico ( DT )
Divisdo de Administragdo Urbanistica ( DAU )

Equipamentos

386: 0

Marcas: HP, linha branca.

15

Jacto de tinta:
Marcas: HP; Epson.

Computadores:
286:_ 0
Total: 21
Notas:

Impressoras:
Agulhas: 1
Total: 7
Notas:

Outros:

Redes
Servidores: 1 WindowsNT.

Maquinas em rede:

Sistemas distribuidos:

Notas:

Aplicacgdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.
De informag@o geografica: Smallworld.

De licenciamento de obras particulares: Sim.

De projectos:

De control do procedimento administrativo:
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Outras aplicagdes:

Aplicagdes “por medida”:

Seguranga de dados:

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 2
Utilizadores frequentes: 23

Utilizadores ocasionais: 3

Nao utilizadores: 0

Formac3o:

Area Cultural

Abrange as DivisGes/Servigos:
Divisdo Sécio-Educativa ( DSE )
Divisdo Cultura e Desporto ( DCD )
Divisdo de Associativismo ¢ Juventude ( DAJ)
Divisdo de Bibliotecas e Museus ( DBM )

Equipamentos
Computadores:

286: 386:_ 1 486:_7 P15

Total:_ 23_  Marcas: Compagq; linha branca.

Notas:
Impressoras:
Agulhas:__1__ Jactodetinta:_ 9  Laser: 0
Total:_10_  Marcas: HP; Epson.
Notas:
Outros:

Servidores: 1
Maquinas em rede: 9

Sistemas distribuidos:

Notas:

Aplicacdes informaéticas
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De uso corrente: Office da Microsoft.
De Gestdo de bibliotecas: Sim.

De Gestéo de equipamentos culturais:

De Gestdo de equipamentos desportivos:

De contacto com municipes: Sim.

Outras aplicagdes:

AplicagSes “por medida”:

Seguranga de dados:

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 2
Utilizadores frequentes: 12

Utilizadores ocasionais: 9

Nao utilizadores: 0

Formacéo:

Area de Apoio ao Executivo

Abrange as Divisdes/Servigos:
Gabinete de Apoio
Gabinete de Assuntos Sociais
Gabinete de Apoio ao Desenvolvimento
Gabinete de Gestdo da Informacio
Gabinete de Informagio e Relagdes Publicas

Equipamentos

Sistemas Unix:

Servidores: Postos por servidor:

Notas: 1 terminal estupido.

Computadores:
286: 386: 486:_ 2  P:_12

Total:_14_  Marcas: Compag; linha branca.
Notas:

Impressoras:
Agulhas: 1 Jactodetinta: 7  Laser; 2

Total:__ 10 Marcas: Epson; HP; Xerox.
Notas:
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Outros:

Redes
Servidores: 1
Maquinas em rede: 5

Sistemas distribuidos:

Notas:

Aplicacdes informaticas

De uso corrente:

De Apoio a decisdo: Sim, na sequéncia da da aplicagio de
contabilidade orgamental.
De Relacionamento protocolar: Sim.

De Relacionamento institucional:

Outras aplicagGes:

Aplicagdes “por medida™:

Seguranga de dados:

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 2
Utilizadores frequentes: 11

Utilizadores ocasionais: 4

Nao utilizadores: 3

Formagdo:

QUADRO RESUMO

Equipamentos
Sistemas Unix:

Servidores:__1__ Postos por servidor: 8
Notas: Sistema em desactivagio a substituir por

WindowsNT.
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Computadores:

286: 386:_1__ 48622 P 53

Total:_76_  Marcas: Generalidade em linha branca a

excepgdo dos dedicados ao sistema de informagdo

geografica.

Impressoras:
Agulhas: 5 Jactodetinta: 37 Laser: 2
Total: 44  Marcas: Diversas.

Outros:

2 Scanners; 1 plotter AO; Portatil.

Servidores: 3

Maquinas em rede: 9 + 18 + 5 =32

Notas: Suporte fisico de rede estruturada que cobre as instalagGes.
Ligacdo em fibra optica instalada entre trés edificios e previsdo

de novas ligagGes a curto prazo.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente:
Office da Microsoft.

De Apoio a decisdo:
Elementos coligidos a partir das aplicagdes de contabilidade

or¢amental e de acompanhamento ao Plano de Actividades.

De Gestdo de Recursos:
(Financeiros, Humanos)

Contabilidade orgamental; Aplicagdo de pessoal.

De Gestdo de Equipamentos:

(Culturais, Desportivos, Bibliotecas, Maquinaria)
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Gestdo de frota automovel; gestdo de bibliotecas.

De Comunicagéo:
(Protocolar, Institucional, Municipes)

Com os municipes; protocolo institucional.

De Gestdo Urbanistica:
(Informagdo Geografica, Licenciamento, Projecto)

Informagio geografica; licenciamento de obras particulares.

De Control:
(Procedimento Administrativo, Correspondéncia, Centro de Custos, Obras e Oficinas,
Armazéns)

Correspondéncia ( Elenix).

Outras aplicagdes:

Gestdo de patrimonio; Gestdo de cemitérios.
Aplicagdes “por medida”:
Diversas de processamento de dados e de bases de dados.

Em elaborag3o a de centro de custos.

Seguranga de dados:

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 6
Utilizadores frequentes: 66
Utilizadores ocasionais: 29

Na3o utilizadores: 9

Formagio:
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Anexo Lb
Camara Municipal de Evora
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Universidade de Evora

Mestrado em Organizac¢io e Sistemas de Informacao

“A informag¢ao como factor de modernizac¢io nos Municipios de média dimensdo no Alentejo”

Levantamento da informatizacio

Entidade: Cdmara Municipal de Evora
Data: Abril de 1999

Area de Equipamento Comum

Forma de recolha: Informagdo do Departamento de

Organizag@o e Informatica

Abrange as Divisdes/Servigos:

Divisio de Organizagdo e Informética - DOI

Equipamentos
Sistemas Unix:

Servidores: 1

Postos por servidor: 20.

Notas: Sistema em desactivagio.

Computadores:
286: 0
Total: 20
Impressoras:
Agulhas: 1
Total: 5
Outros:
1 scanner.
Redes
Servidores: Unix

Maquinas em rede: 20

386 0 - 486:._0  P: 20

Marcas: Linha branca.

Laser: 2

Jacto detinta:_ 2

Marcas: Lexmark; Xerox;Epson.

Novell WindowsNT

140  EvoraNet

Sistemas distribuidos; Inexistentes.

Notas: Estdo em desenvolvimento algumas solugdes de groupware e de

workflow. Pode incluir-se também nesta classe a Intranet da CME.
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Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

Aplicagdes “por medida”: desenvolvidas pela DOL

Seguranga de dados: Garantida por backups sistematicos.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 6.

Utilizadores frequentes: Todo o pessoal administrativo, técnico-
profissional, técnico superior, chefias e eleitos, em nimero aproximado

de 200.

Utilizadores ocasionais: Algum pessoal auxiliar, em numero

aproximado de 50.

Nio utilizadores: Pessoal operario e auxiliar, em mimero aproximado

de 400 e pessoal contratado, em numero de cerca de 50.

Formag@o: Assegurada por recursos internos a partir da DOL
Formagdo genérica para as aplicagdes de uso corrente para todos os

utilizadores. Formag#o especifica para as aplicagdes sectoriais.

Area da Administracio Geral

Abrange as Divisdes/Servigos:

Departamento de Organizacdo ¢ Administragdo de Recursos ( DOAR )
Divisdo de Administragfio Geral e Financeira ( DAGF )

Nivicda de Recnrene Humanng e Farmacio ( DRHF

Equipamentos

Sistemas Unix:

Servidores:_ 0 Postos por servidor: 20

Computadores:
286: 0 386:__ 0 486: 2 P. 15

Total:__17__ Marcas: linha branca
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Impressoras:
Agulhas: 3 Jactodetinta: 4  Laser. 5
Total: 12

Aplicacdes informéticas

De uso corrente: Office da Microsoft

De Gestdo Financeira: Sim.

De Gestdo de Recursos Humanos: Sim.

De control de correspondéncia: Sim.

De control do procedimento administrativo:Sim.

Aplicagdes “por medida”: Elaboradas pelos servigos do sector de infor-
matica. Todas as indentificadas com (1).

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Recursos Humanos

Agregados na area de equipamento comum.

Formagdo: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Area de Producio

Abrange as Divisdes/Servigos:

Departamento de Obras Municipais ( DOM )

Divisdo de Obras (DO)

Divisdo de Controlo ¢ Fiscalizagdo de Obras ( DCFO )
Divisjo de Aguas ¢ Saneamento ( DAS )
Divisdo de Equipamento Urbano ¢ Ambiente ( DEUA )
Divisdo de Manutengdo Eléctrica e Mecanica ( DMEM )
Divisdo de Trafego Urbano e Transportes ( DTT )

Equipamentos

Computadores:
286:_ 0 386:_ 0 486:._2 P 17
Total:_ 19 Marcas: linha branca

Impressoras:
Agulhas:_ 0 Jactodetinta: 8  Laser: 2
Total:_ 10 Marcas: Epson, HP, Lexmark.

Outros:

1 Plotter de corte HP.
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Aplicacdes informdticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

De Centros de Custos: Sim.

De Gestdo de Obras: Sim.

De Gestdo de Oficinas: Sim.

De Gestdo de armazéns: Sim.

De Gestdo de maquinas e viaturas: Sim.

De control do procedimento administrativo: Sim.
Outras aplicagdes: Desenho; Calculo de estruturas.
Aplicagdes “por medida”:

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Recursos Humanos

Agregados na area de equipamento comum.

Formagdo: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Area da Administracio Urbanistica

Abrange as DivisGes/Servigos:
Departamento de Administragdo Urbanistica ( DAU )
Divisdo de Obras Particulares ( DOP )
Divisdo de Iniciativas Urbanisticas Municipais ( DIUM )
Projecto da Malagueira ( PLMG )
Departamento do Centro Histérico de Evora ( DCHE )

Equipamentos

Computadores:
286:_0_  386:_0_ 486:_1 P 30
Total: 31 Marcas: Linha branca.

Impressoras:
Agulhas:_ 0 Jactodetinta; 6 Laser: 3
Total:__ 9 Marcas: Epson, HP, Lexmark.

Outros:

1 Plotter; 1 Mesa digitalizadora.

Aplicacdes informéticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

De informagio geografica: Sim.
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De licenciamento de obras particulares: Sim.
De control do procedimento administrativo: Sim.

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Recursos Humanos

Agregados na area de equipamento comum.

Formagdo: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Area Cultural

Abrange as Divisdes/Servigos:
Divisdo Cultural e Desportiva ( DCD )
Divisdo Sécial e Educativa ( DSE )
Divisdo de Informagdo e Documentagio ( DIDA )

Equipamentos

Computadores:
286:_0_  386:_0_  48_0_ P 17
Total:__ 17 Marcas:Linha branca

Impressoras:
Agulhas:_ 0__ Jactodetinta:_ 5 Laser: 3
Total:_ 8 Marcas: Epson; HP; Lexmark.

Outros:

1 Tablete digitalizadora; 1 scanner.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft; Pagemaker.

De Gestio de bibliotecas:

De Gestdo de equipamentos culturais:

De Gestédo de equipamentos desportivos:

De contacto com municipes:

Outras aplicagdes:

Aplicages “por medida”:

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.
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Recursos Humanos

Agregados na area de equipamento comum.

Formagdo: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Area de Apoio ao Executivo

Abrange as Divis6es/Servigos:
Divisdo de Apoio ao Desenvolvimento Econdmico (DADE)
Divisdo Juridica e de Notariado ( DJN )
Departamento de Planeamento e RelagSes Internacionais (DPRI)

Equipamentos

Computadores:
286:__ 0 386 0 486: 0 P 15

Total:__15__ Marcas: Linha branca.
Impressoras:
Agulhas:_ 0 Jacto detinta: 4 Laser. 2

Total: _ 7 Marcas: Lexmark,Epson, HP.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Elenix, Office da Microsoft.
De Apoio a decisdo: Sim (1).

De Relacionamento protocolar: Sim.

De Relacionamento institucional: Sim.

Outras aplicagdes:

Aplicagdes “por medida”: Identificadas com ( 1).

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Recursos Humanos

Agregados na 4rea de equipamento comum.

Formagdo: Descrita na Area de Equipamento Comum.
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QUADRO RESUMO

Equipamentos

Sistemas Unix:
Servidores: 1
Notas: 20 postos
Computadores:
486: 30 Pentium: 90
Total: 120 Marcas: Predominéncia de linha branca.
Impressoras:
Agulhas: 4 Jacto de tinta: 32 Laser: 18
Total: 55 Marcas: Epson, HP, Lexmark.
Outros:
Redes
Servidores: 3 Novell 3 WindowsNT
Maquinas em rede: Todos os PCs.
Notas: Os servidores de NT suportam a évoranet e as trés intranets do

sistema évoranet.

Aplicacdes informéticas

De uso corrente: Office da Microsoft.
De Apoio a decisdo:
Monitorizagdo do PA;

Monitorizag@o do Plano e Orgamento.

De Gestdo de Recursos:
(Financeiros, Humanos)

Gestdo de recursos humanos — assiduidade, pontualidade,

balango social, salarios, medicina laboral.

De Gestao de Equipamentos:
(Culturais, Desportivos, Bibliotecas, Maquinaria)

Gestdo de maquinas e viaturas.
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De Comunicagio:
(Protocolar, Institucional, Municipes)

Fax; Correio electronico; Transferéncia de ficheiros; Video.

De Gestdo Urbanistica:
(Informagdo Geografica, Licenciamento, Projecto)

Informagdo geogréfica; processos de licenciamento de obras;
CAD.

De Control:
(Procedimento Administrativo, Correspondéncia, Centro de Custos, Obras e Oficinas,

Armazéns)

Controlo de correspondéncia.

Outras aplicagdes:

Internet; Intranet.

Aplicagdes “por medida”:

De suporte ao sistema de informag&o para a administragio.
Seguranga de dados:
Redundancia por espelhagem de discos nos servidores e por

backups.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 6.
Utilizadores frequentes: Todo o pessoal administrativo, técnico-
profissional, técnico superior, chefias e eleitos, em nimero aproximado

de 200.

Utilizadores ocasionais: Algum pessoal auxiliar, em numero

aproximado de 50.
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Nao utilizadores: Pessoal operario e auxiliar, em niimero aproximado

de 400 e pessoal contratado, em numero de cerca de 50.
Formagdo: Assegurada por recursos internos a partir da DOL

Formagio genérica para as aplicagdes de uso corrente para todos os

utilizadores. Formag&o especifica para as aplica¢des sectoriais.
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Anexolc

Cémara Municipal de Portalegre
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Universidade de Evora

Mestrado em Organizagio e Sistemas de Informacio

“A informagdo como factor de modernizagio nos Municipios de média dimensio no Alentejo”

Levantamento da informatizacio

Entidade: Cimara Municipal de Portalegre
Data: Maio de 1999  Forma de recolha: Contacto com o responséavel dos Servigos de

Organizagdo e Informatica

Area de Equipamento Comum

Abrange as Divisdes/Servigos:

Servigos de Organizagdo e Informatica ( SOI )

Equipamentos
Sistemas Unix:

Servidores:__1_ - Postos por servidor:

Notas: A remodelar mas para manter em funcionamento
arede Unix.

Computadores:
286:_0__  386:_0_  48:._0_ P 5
Total: _ 5 Marcas: Gateway

Impressoras:
Agulhas:_ 0 Jacto detinta: 1 Laser:_ 0

Total:_ 1 Marcas:

Outros:
Scanner; Modem.
Redes

Maquinas em rede: Todas.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.
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Seguran¢a de dados: Backups diarios, semanais e mensais assegurados
pelo SOI, sendo sempre guardados os dois ultimos de cada tipo em

suporte magnético de tape streammers.

Recursos Humanos
Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 3.
Formagdo: Para o software de uso corrente recorrem as acgdes
dinamizadas por outras entidades, com destaque para a Associagdo de
Municipios do Norte Alentejano; para o software aplicacional
especifico é garantida a partir de recursos proprios do SOI, depois do

contacto com os fornecedores.

Area da Administracio Geral

Abrange as Divisdes/Servigos:

Departamento de Administragdo Geral
Divisdo de Gestdo Administrativa ( DGA )
Divisdo de Gestio Financeira ( DGF )

Equipamentos

Sistemas Unix:
Notas: Utilizam o servidor identificado na 4rea de
equipamentos comuns.

Computadores:
286:. 0 386:_ 0  486._6  P:. 42
Total: 48 Marcas: NCR, ATT.

Impressoras:

Agulhas: 10 Jactodetinta: 17 Laser: 1

Total: 28  Marcas: Diversas.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

De Gestdo Financeira: Contabilidade Autarquica; Tesouraria; Control
do IVA (1).

De Gestido de Recursos Humanos: Pessoal e Vencimentos; ADSE.

De control de correspondéncia: Registo de entrada de correspondéncia.
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De control do procedimento administrativo: Actas e deliberagoes.
Outras aplicagdes: Gestdo patrimonial; Canideos; Publicidade;
Velocipedes; Rendas.

Aplicagdes “por medida”: Assinaladas com (1) e outras de
processamento de dados.

Seguranga de dados: Descrita na area de equipamentos comuns.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: Nenhum.
Utilizadores frequentes: 38.
Utilizadores ocasionais: 12.

N3o utilizadores:

Area de Producio

Abrange as Divisdes/Servigos:
Servigos Urbanos ¢ do Ambiente
Departamento dos Servigos Técnicos e Qualidade de Vida
Divisdo de Obras Municipais

Equipamentos

Computadores:

286: 0 3860  48:._ 0 P8

Total: 8  Marcas: NCR; ATT.
Impressoras:
Agulhas: 0 Jactodetinta: 6 Laser.  0_

Total: 6 Marcas: Diversas.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

De Gestio de Obras: Empreitadas.

De Gestdo de maquinas e viaturas: Sim (1).
Aplicagdes “por medida”: Assinaladas com (1).

Seguranga de dados: Descrita na area de equipamentos comuns.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: Nenhum.
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Utilizadores frequentes: 8

Nado utilizadores: 3.

Area da Administra¢iio Urbanistica

Abrange as Divisdes/Servigos:

Divisdo dos Servigos de Habitagdo, Urbanismo e Planeamento.

Equipamentos
Computadores:

286: 0 3860 486: 3 P8

Total: 11 Marcas: NCR; ATT; 4 de linha branca.

Impressoras:

Agulhas: 0 Jactodetinta:_ 9  Laser:__1_

Total: 10 Marcas: Diversas.

Outros:

2 Plotters AO; Mesa digitalizadora; 2 Scanners.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

De informag&o geografica: Sim.

De licenciamento de obras particulares: Sim.
De projectos: CAD.

Outras aplica¢des: Topografia.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: Nenhum.

Utilizadores frequentes: 11.

Area Cultural

Abrange as Divisdes/Servigos:
Servicos de Acgdo Social, Cultural e Desportiva.

Equipamentos
Computadores:
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286: 0 386:__ 0 486: 0 P:

Total: 19 Marcas: Gateway.

Impressoras:

Agulhas:__ 0 Jactodetinta: 6  Laser:
Total: 9  Marcas: Diversas.
Redes
Servidores: 1 na rede exclusiva da biblioteca.

Méquinas em rede: 16.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.
De Gestédo de bibliotecas: Sim.
De Gestdo de equipamentos culturais: Gestdo de museus.

De contacto com municipes: Em fase de instalagio.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: Nenhum.
Utilizadores frequentes: 8.

Utilizadores ocasionais: 4.

QUADRO RESUMO

Equipamentos

Sistemas Unix:

3

Servidores: 1 Postos por servidor:
Notas: A substituir por dois novos servidores.

Computadores:

286:_ 0 386:_0__  486:_9 P

82

Total:__ 91 Marcas: NCR; ATT; Gateway; Linha

branca.

Notas: Predomindncia de equipamentos de marca, com

pouca expressdo da linha branca.

164



Redes

Impressoras:
Agulhas: 10 Jactodetinta: 39 Laser:_ 5_
Total: 54  Marcas: Diversas.

Outros:
3 Scanners; 1 Modem; 2 Plotters A0, Mesa

digitalizadora.

Servidores: 1 Servidor Unix.

Magquinas em rede:

Notas: Rede estruturada que cobre a totalidade das instalagdes

municipais. Rede individual na biblioteca.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Office da Microsoft.

De Apoio a decisdo: Nio existe aplicagdo especifica, sendo retirados

das aplicagdes existentes os dados relevantes para a gestdo.

De Gestdo de Recursos:
(Financeiros, Humanos)

Contabilidade autarquica e aplicag@o de Pessoal.

De Gestédo de Equipamentos:
(Culturais, Desportivos, Bibliotecas, Maquinaria)

Museus; Biblioteca; Frota automovel.

De Gestéo Urbanistica:
(Informagdo Geogréfica, Licenciamento, Projecto)

Informagdo geografica, Licenciamento de Obras Particulares.

De Control:
(Procedimento Administrativo, Correspondéncia, Centro de Custos, Obras e Oficinas,
Armazéns)

Correspondéncia entrada.
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Outras aplicagdes:

Patriménio; Taxas e Licengas.

Aplicagdes “por medida”:

Desenvolvidas pelos servigos do SOI, de processamento e dados.

Seguranga de dados: Passiva, em suporte magnético, assegurada pelos

servigos do SOL
NOTA: O problema do ano 2000 foi ultrapassado a partir da
substituigdo das aplicagdes onde se verificava colisdo de

funcionamento.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 3.
Utilizadores frequentes: 65.

Utilizadores ocasionais: 16.

Nio utilizadores: 3.

Formagédo: Descrita na area de equipamentos comuns.
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Anexo I.d

Camara Municipal de Santiago do Cacém
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Universidade de Evora

Mestrado em Organizacio e Sistemas de Informacgao

“A informacio como factor de modernizagio nos Municipios de média dimensdo no Alentejo”

Levantamento da informatizacio

Entidade: Camara Municipal de Santiago do Cacém

Data: Abril de 1999 Forma de recolha: Informag8o do Sector de Informatica

Area de Equipamento Comum

Abrange as Divisges/Servigos:

Servigo de Estudos e Planeamento (SEP)

Equipamentos

Sistemas Unix:

Servidores: 4 Postos por servidor:

Notas: 8 Terminais estupidos.

Computadores:
286: 0 -386. 0 486: 0 P. 2

Total: 2 Marcas: Fujitsu, linha branca.
Impressoras:
Agulhas: 4  Jactodetinta: 1  Laser: 1
Total: 6  Marcas:Canon, HP, Seikosha.
Outros:
2 Mux; 9 modems;
1 Portatil.
Redes
Maquinas em rede: Todas a excepgdo de trés espagos municipais e da
Biblioteca que tem uma rede propria.

Sistemas distribuidos: Inexistentes.

Notas: Dois edificios ja ligados através de fibra optica e em preparagdo

um terceiro.
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Aplicacdes informaéticas

De uso corrente: Elenix;
Office da Microsoft.
Outras aplicagdes: Faz falta uma aplicagdo para gestdio dos

equipamentos informaticos instalados.

Aplicagdes “por medida”: Desenvolvidas pelo sector de informatica e

adiante identificadas.

Seguranga de dados: Data Cartridge; CD; DAT.
Backups do servidor e de todas as workstations,

assegurado didriamente pelo Sector de Informatica.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaéticos: 5.

Formagao: Especifica para os utilizadores de cada aplicagdo. Genérica

para as aplicagdes de uso corrente ( Elenix, aplica¢des do Office ).

Area da Administracio Geral

Abrange as Divisdes/Servigos:
Divisdo de Administragdo Geral e Financeira ( DAGF )
Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos ( DGRH )

Equipamentos

Sistemas Unix:

Servidores: Postos por servidor:

Notas: 21 terminais estapidos.
Computadores:
286:_ 0 386:_0  486._1  P. 6
Total: 7 _  Marcas: HP e linha branca
Impressoras:
Agulhas:_17_ Jactodetinta: 2  Laser: 0

Total:_ 19 Marcas: Epson e Citizen
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Outros:
1 impressora de cddigos de barras

1 leitor Optico

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Elenix
Office da Microsoft

De Gestdo Financeira: Contabilidade or¢amental; Gestio de armazém,
Emissdo de ordens de pagamento.

De Gestdo de Recursos Humanos: Calculo de vencimentos;
Controlo de assiduidade.

De control de correspondéncia: Exped-Registo de correspondéncia
Entrada(1) ( a saida ha registo via Elenix ).

De control do procedimento administrativo:

Outras aplicagdes:  Controlo de Patrimonio Movel(1); Eleigoes(1);
Facturas(1); Elab. e Cont. do PA (1); Contratos (1); Guias (1).

Aplicagdes “por medida”: Elaboradas pelos servigos do sector de infor-
matica. Todas as indentificadas com (1).

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: Nenhum.
Utilizadores frequentes: DAGF - 22
DGRH -7
Utilizadores ocasionais: 1.
N3o utilizadores: 2.

Formagéo: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Area de Producao

Abrange as Divisdes/Servigos:

Divisdo de Servigos Urbanos ( DSU )
Divisdo de Obras Municipais e Equipamento ( DOME )
Divisdo de Ambiente e Saneamento Bésico ( DASB )

Equipamentos

Sistemas Unix:
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Servidores: Postos por servidor:

Notas: 8 Terminais estipidos.

Computadores:
286 0 38:._0 4860 P 15

Total: 15 Marcas: HP e linha branca
Impressoras:
Agulhas: 7  Jacto detinta:_ 6 Laser: 0

Total:_ 13 Marcas: Epson e Seikosha.

Outros:
1 Plotter; 1 Scanner; Estagdo total (2);

Terminais de leitura de aguas.

AplicacOes informadticas

De uso corrente: Elenix; Office da Microsoft.
Microstation MGE (ORACLE); Siteworks; Strada.

De Centros de Custos:

De Gestio de Obras: Administraqﬁo Directa (1); Controlo de
pagamentos (1).
De Gestdo de Oficinas:

De Gestdo de armazéns:

De Gestdo de maquinas e viaturas: AutoPool; Gesfrota, Controlo de
Abastecimento das viaturas € Consumo.

De control do procedimento administrativo:

Outras aplicagdes: Aguas — leitura e cobranga.
Aplicagdes “por medida”: Identificadas com (1).

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: Nenhum.
Utilizadores frequentes: DASB - 10

DOME - 12

DSU -3
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Utilizadores ocasionais: 7.
Nio utilizadores: 1.

Formagio: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Area da Administracio Urbanistica

Abrange as Divisdes/Servigos:

Divisdo de Ordenamento do Territério € Gestdo Urbanistica (DOTGU )

Equipamentos

Sistemas Unix:

Servidores: Postos por servidor:

Notas: 8 Terminais estupidos.

Computadores:
286: 0 3860  48.:._0  P. 7
Total: 7  Marcas: Linha branca.

Impressoras:
Agulhas: 7  Jacto detinta: 0 Laser: 0

Total: 7  Marcas: Epson, Citizen, Seikosha.

Qutros:

1 Plotter; 1 Scanner.

AplicacOes informaticas

De uso corrente: Elenix; Office da Microsoft.

De informagéo geografica: Microstation MGE; Siteworks.

De licenciamento de obras particulares: Admurb - Registo de
requerimentos € processos.

De projectos: Microstation.

De control do procedimento administrativo:

Outras aplicagdes: Estatistica — INE.

Aplicagdes “por medida”: Vio adquirir software de gestdo de

obras particulares, encomendado em conjunto com outros dois
municipios; Emissdo de plantas de localizagdo (1).

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.
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Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos:Nenhum.
Utilizadores frequentes: 24.

Utilizadores ocasionais: 2.

Nio utilizadores: 6.

Formagio: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Area Cultural

Abrange as Divisdes/Servigos:

Divisdo Sécio-Cultural (DSC)

Equipamentos
Sistemas Unix;

Servidores: 1 Postos por servidor: 12

Notas: Instalado na Biblioteca, a remodelar antes do ano
2000.
4 Terminais estapidos.

Computadores:
2860 38: 0 48 0 P 2 _

Total: 2 Marcas:Linha branca

Impressoras:
Agulhas: 4  Jactodetinta: 3 Laser: 0

Total: 7  Marcas: Epson; HP.

Qutros:

1 Impressora de cddigos de barras; 2 leitores Opticos.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Elenix; Office da Microsoft.
De Gestdo de bibliotecas: Docbase — Gestdo de empréstimos, de
leitores, de fundos e de periddicos.

De Gestdo de equipamentos culturais:

De Gestao de equipamentos desportivos:
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De contacto com municipes:

Outras aplicagdes:

Aplicagdes “por medida”:

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Recursos Humanos
Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: Nenhum.
Utilizadores frequentes: 20.
Utilizadores ocasionais: 2.
N3o utilizadores: 4.

Formagao: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Area de Apoio ao Executivo

Abrange as Divisdes/Servigos:
Gabinete de Apoio ao Presidente — GAP
Servigo de Apoio ao Desenvolvimento Econdmico e Turistico — SADET
Servigo de Informagido e Relages Publicas - SIRP

Equipamentos

Sistemas Unix:

Servidores: Postos por servidor:

Notas: 6 Terminais estipidos.
Computadores:
286 0 3860 486 _0 P

Total: 4  Marcas: HP

Impressoras:

Agulhas: 6  Jactodetinta: 1 Laser: 0

Total: 7  Marcas: Epson, HP.

Aplicacdes informaticas

De uso corrente: Elenix, Office da Microsoft.

De Apoio a decisdo:

De Relacionamento protocolar:

De Relacionamento institucional:

Outras aplicagdes: Bases de Dados em Access da responsabilidade dos

membros do Executivo (1).



Aplicagdes “por medida”: Identificadas com (1).

Seguranga de dados: Descrita na Area de Equipamento Comum.

Recursos Humanos

Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: Nenhum.
Utilizadores frequentes: SIRP -3
SADET -7
GAP -3
Utilizadores ocasionais: O.
N3o utilizadores: 2.

Formagdo: Descrita na Area de Equipamento Comum.
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QUADRO RESUMO

Equipamentos

Redes

Sistemas Unix:
Servidores: 5
Notas: 67 terminais estapidos.
Computadores:
486: 1 Pentium: 36
Total: 37 Marcas: Predominincia de linha branca.
Notas: Disposicdo de gradualmente substituir os
equipamentos sem marca ou de linha branca.
Impressoras:
Agulhas: 45 Jacto de tinta: 13 Laser: 1
Total: 59 Marcas: Epson, HP, Seikosha, Citizen.
Outros:
2 Mux; 9 modems; 1 portatil; 2 impressoras de codigos
de barras; 3 leitores Opticos; 2 plotter; 2 scanner;

estacdo total (2); terminais de leitura de aguas.

Maquinas em rede: Todas a excepgdo de trés espagos municipais e da
Biblioteca que tem uma rede propria.
Notas: : Dois edificios ja ligados através de fibra optica e em

preparagdo um terceiro.

AplicacBes informéticas

De uso corrente: Elenix, Office
De Apoio a decisdo:

Inexistente.

De Gestdo de Recursos:
(Financeiros, Humanos)

Contabilidade; Vencimentos e assiduidade.

De Gestio de Equipamentos:
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(Culturais, Desportivos, Bibliotecas, Maquinaria)

Patriménio moével; Frota automédvel; Bibliotecas.

De Comunicagio:
(Protocolar, Institucional, Municipes)

Elenix.

De Gestdo Urbanistica:
(Informagdo Geografica, Licenciamento, Projecto)

Microstation MGE; Siteworks; Admurb ( a ser substituido a
breve prazo por aplicagdo encomendada por medida em

conjunto com outros dois municipios).

De Control:
(Procedimento Administrativo, Correspondéncia, Centro de Custos, Obras e Oficinas,
Armazéns)

Controlo de comrespondéncia; Gestdo de armazém,;

Administragdo directa.

Outras aplicagdes:

Diversas de pequeno porte e/ou de processamento de dados.

Aplicagdes “por medida”:
Vérias desenvolvidas no municipio orientadas essencialmente
para o processamento de dados e para a criagdo e gestdo de
bases de dados. Destaque-se o desenvolvimento por encomenda
conjunta com os municipios de Alcacer do Sal e Odemira, de

software de gestdo urbanistica.
Seguranga de dados:
Passiva e assegurada em suporte magnético ou Optico pelos

servigos de informatica do municipio.

Recursos Humanos
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Dedicados em exclusivo aos sistemas informaticos: 5.

Utilizadores frequentes: 111

Utilizadores ocasionais: 12

N3io utilizadores: 15

Formag&o: Assegurada pelo exterior. Especifica para os utilizadores de

cada aplicagdo. Genérica para as aplicagbes de uso corrente ( Elenix,

aplicagdes do Office ).
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Anexo IT
Estrutura Orgénica

Fontes: Cimaras Municipais de Beja, Evora, Portalegre ¢ Santiago do Cacém.
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Anexo Il.a

Céamara Municipal de Beja

180



Organigrama da C. M. Beja

(Macroestrutura)

Legenda:

GA-Gabinete de Apoio

GIRP-Gabinete de Informagio e Relagdes Pablicas
GADES-Gabinete de Apoio ao Desenvolvimento Econémico e Social
GJ-Gabinete Juridico

SMPC-Servigo Municipal de Protecgio Civil
GAS-Gabinete de Assuntos Sociais
PM-Policia Municipal

GGI-Gabinete de Gestio de Informagdo
AB-Arquivo de Beja (revista)

SV-Servigos Veterinarios
DAG-Departamento de Administragio Geral
DRH-Divisdo de Recursos Humanos
DAF-Divisdo Administrativa e Financeira
DT-Departamento Técnico

DAU-Divisio de Administragdo Urbanistica
DOM-Divisdo de Obras Municipais
DA-Departamento de Ambiente
DSU-Divisdo de Servigos Urbanos
DZV-Divisio de Zonas Verdes
DSC-Departamento Sécio-Cultural
DSE-Divisio Sécio-Educativa
DCD-Divisdo de Cultura e Desporto
DBM-Divisio de Bibliotecas e Museus
DAJ-Divisdo de Associativismo ¢ Juventude
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Anexo II.b

Camara Municipal de Evora
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Organigrama da C. M. Evora
(Macroestrutura)

Legenda:
Sec.-Secretariado
DOAR-Departamento de Organizagio e
Administragdo de Recursos
DAGF-Divisdo de Administragio Geral
E Financeira (1)
DRHF-Divisdo de Recursos Humanos e
Formagio
DOI-Divisdo de Organizagio e Informatica
DPRI-Departamento de Planeamento ¢
Relagdes Internacionais )
DCHE-Departamento do Centro Histérico de Evora
DAU-Departamento de Administragdo Urbanistica
DOP-Divisdo de Obras Particulares (2)
DIUM-Divisdo Iniciativas Urbanisticas Municipais
PMLG-Projecto da Malagueira

(1)-quatro Repartigdes nesta Divisdo.
(2)-duas Reparti¢Ges nesta Divisio.

DJN-Divisio Juridica e Notariado

DIDA-Divisdo de Informagdo e Documentagio

DADE-Divisdo Apoio Desenvolvimento Econémico

DSE-Divisdo Social ¢ Educativa

DCD-Divisdo Cultural e Desportiva

PTGR-Projecto Teatro Garcia de Resende

DMEM-Departamento de Manutengdo Electrica e Mecinica

DAS-Divisio de Aguas e Saneamento

DEUA-Divisdo de Equipamento Urbano ¢ Ambiente

DTT-Divisdo de Trafego Urbano e Transportes

SMT-Servigos Municipalizados de Transportes Urbanos
¢ Estacionamento Tarifado

DOM-Departamento de Obras Municipais

DO-Divisdo de Obras

DCFO-Divisdo de Controlo e Fiscalizagio de Obras
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Anexo IlL.c
Céamara Municipal de Portalegre
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Organigrama da C. M. Portalegre

(Macroestrutura)

Legenda:
G.A.-Gabinete de Apoio
S.P.-Sanidade e Pecuaria
S.P.C.-Servicos de Protecgdo Civil
S.M.-Servigos Municipalizados
DAG-Departamento de Administragdo Geral
*Inclui os Servicos de Organizacgdo e Informatica

DGA-Divisdo de Gestio Administrativa

RA-Reparti¢do Administrativa

RADT-Repartigdo de Apoio ao Departamento Técnico
DGF-Divisdo de Gestdo Financeira

RF-Reparti¢do Financeira

RRH-Repartigio de Recursos Humanos

RAP-Reparti¢do de Aprovisionamento e Patrimoénio
DSTQV-Departamento dos Servigos Técnicos e Qualidade de Vida
DOM-Divisdo de Obras Municipais

DSHUP-Divisio dos Servigos de Habitagio, Urbanismo e
Planeamento
SUA-Servicos Urbanos € do Ambiente
SASCD-Servigos de Acgio Sécial, Cultural € Desportiva
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Anexo I1.d
Camara Municipal de Santiago do Cacém
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Organigrama da C. M. Santiago do Cacém
(Macroestrutura)

Legenda:
G.J.-Gabinete Juridico
G.P.C.-Gabinete de Protecgdo Civil
G.A.-Gabinete de Apoio
S.LR.P.-Servigo de Informagdo e Relagdes Publicas
S.E.P.-Servigo de Estudos e Planeamento
*Inclui o Sector de Informatica
S.A.D.E.T.-Servigo de Apoio ao Desenvolvimento
Econémico e Turistico
DAGF-Divisio de Administra¢io Geral e Financeira
RAF-Repartigido de Administragio Financeira
DGRH-Divisio de Gestio de Recursos Humanos
RRH-Reparti¢io de Recursos Humanos
DOTGU-Divisdo de Ordenamento do Territério e
Gestdo Urbanistica
RLU-Reparti¢do de Licenciamento Urbanistico
DOME-Divisdo de Obras Municipais e Equipamento
DASB-Divisdo de Ambiente e Saneamento Basico
DSU-Divisdo de Servigos Urbanos
DSC-Divisdo Sécio-Cultural

187



Anexo III
Balangos Sociais

Fontes: Balangos Sociais das Camaras de Beja, Evora, Portalegre e Santiago do Cacém.

188



Recursos Humanos

Dados retirados do Balango Social

CMB( CME) CMPq) CMSC)

Pessoal Dirigente e Chefias 7 20 10 6
Técnicos Superiores 28 17 9 20
Técnicos 8 3 4
Técnico-profissionais 59 54 14 43
Administrativos 46 82 47 46
Auxiliares 177 253 101 207
Operarios 137 181 63 149
Outros 5 3
TOTAL 1 462 612 247 478
TOTAL 2 148 173 . 83 119

CMB - Camara Municipal de Beja

CME- Cémara Municipal de Evora

CMP- Ciamara Municipal de Portalegre

CMSC- Camara Municipal de Santiago do Cacém

(1) —Balango social de 1998
(2) - Balango social de 1997

TOTAL 1 - Total absoluto de recursos humanos.

TOTAL 2 - TOTAL 1, a excepgdo do pessoal operario
e auxiliar.
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) Anexo IV
Area, Populagdo, Freguesias e Densidade Populacional

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica.
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Anexo IV.a
Regido Norte
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1- Area, Populaqﬁo, Freguesias e Densidade Populacional - Regido Norte

NUTS CONCELHOS ;‘:f:l Populagio Residente ;;Fregumiﬂsg A’gﬁ'g:;g das P?;:f::;::;l
Km2 Totsl |  Homens Ne Km2 Hab/Km?
L1996 | 1991 | 1996 | 1991 | 1996 1996
I j
\C/I"“"f“"“’ AROrEse g1 9069 867 14709 934 110 47567154 7836100 4222 2 tﬂ' 108.1
adeira F

[Regitio Norte 212783 47271503 54 780 1 677 31001 718 450 2024 10§ 1666
Minho-Lima 210 250089 249 650 114967 115750, 290 146, 129
Arcos de Valdevez . aae] 2697 25790 11993] 11590 51 8.7 578
Caminha 1300 162070 164300 7403] 7580 2 6.5 126.7
Melgago 2390 1018] 103700 4744 4450 1 133 434
Mongao 22 21799 21190 9825 960f 33 _ 6.4: 1002
Paredesde Coura 10 9980 4875 4a7msof 2 66 723
Ponte da Barca _ 13142) 128000 6048 5920 25 74, 69.3
Ponte de Lima 320 43421 442100 20349 20970) 51 6.3; 137.
Valenga 117" 148151 154800 6918 7280 16) 73 R
Viana do Castelo 314; 83095 84260 38527 392000 4] 79 268,
[Vila Nova de Cerveira_ 108 9144 9140] 4285 436 15 72 843
Civado_ A 1243F 353267 371000) 169 826] 179 02 2 LAY 208,
Amares 82 16715] 17220 307 8360f 2] 34 2104
Barcelos 39l 11733 n7as0l saoss srooo] s 43 310.0
Braga 184f 141256 150 130] 67912 72 240) 62 30 818.1
[Esposende 95i 30101 31630 14314' 15210 15 6.3 3323
Terras de Bouro 206 9406 92501 4547 4490 17 16.2 33.5
Vila Verde M0 44056 453000 D0 ROK 21 TN SR 10 199 R
Ave [ 1238] 459673 477210 224 366] 233 470 240 5.2] 385.5)
Fafe - ; 219) 47862 49710[ 22793 23770 36 6.1 271
Guimaries | 258 157589 163530 77388 80780 73! 35 634.2
Pévoa de Lanhoso i 132) 21516; 22590 10176] 10700 29 4.6 171.1
Santo Tirso _207] 102593 107050 50025 52150 32 6.5 517.0
Vieira do Minho i 29 ‘ 7810] 7630 21 10.5] 69.8]
Vila Nova de Famalicilo __~  200] 1143 ‘ 56174 58440 49 4.1 589.4)
GrandePorte ' g17]1 1678001 191 740] 559 168 570 2800 1300 63 1458
Espinho 21| 34956 35950] 16825 17250 5 43 Ti6783)
Gondomar 133] 143 178 150420 70 418] 73 760: 12 11.1 11288
Maia 84| 93151 100640 45496] 48990 17 49 1202.4)
Matosinhos 4o 62 151682 162290] 73605] 78480° 10, 6.2 2605.0
Pote T L 4l 3024712 6070 137914 124780 1s 28 6626.7,
Povoa de Varzim 82 s4788] s7s40] 26239 276200 12 T >
Valongo 73] 74172 79380] 36230 38850 5 14.6 T 1087.5]
Vila do Conde 149) 64836] 668200 31742 32950 30 5.0 447.5
[Vila Nova de Gaia 171] 248565 262630 120697] 127600 24" 2T 1s3s
Timega 2629] 5156100 531540 253 743] 262 460’ 323 a1 2022
[Amarante 299] 56092] 58340] 27416 28570 40, 7.5 195.0
Baido _176] 22456] 21810[ 10852 10650 20 8.8] 124.1
ICabeceiras de Basto 241 16368, 16120 8025 (8040 17 14.2 66.9
Castelo de Paiva us| 16sist 165100 8153 810 9 A 1440
(Celorico de Basto 181] 214770 21040] 10412] 10270 2 8 T T 167
(Cinfies 242) 234890 22560 11389 11110 17 1“2 933
Felgueiras 9] s51248] 54450 25041 26 580 33 3.6 4572
Lousada 100] 42502] 455800 20929 22360 26 3.9 454.3
Marco de Canavezes 202] 48133] 50050] 23614] 24760 31 6.9 2477
Mondim de Basto 172 9518f  9s30] 4728 a7, 8 215 55.4
Pacos de Ferreira 7l 441000 47130 21987 23450 16 45 648.7)
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Paredes 157 72999 75870 36465 37840, 24, 6.5 484.6
Penafiel 213, 68444] 71420 33814] 35350 38/ 5.6 3356
Resende 123 13675 150600 6664f 6430 15 82 106.4
Ribeira de Pena 218, 8504 8070 4254 4100 7 I 37
EntreDouroeVougs | 859 252370] 263080 122853 128480 80 qof | 3p63
Arouca - 38 23804 23890, 116090 11650 20 16.4 728
Santa Maria da Feira 213 118641] 126070] 57573 61510 31 69 590.6
Oliveira de Azeméis 163 66846 69210] 32739 33880 19 86 4235
580 Jodo da Madeira 8 1845 18910/ 8010, 9 090; I 8.1 23317
Vale de Cambra 146 24537 250000 12023 12350 9 16.7 1710
Dowrc 4112 238698 234670 115913 114620, 301, ) Bl s
g 298 16327 15640 Bosal 77700 T a9 A T s
Armamar 112 867 85100 42620 4190 19; 59 75 8]
Carrazeda de Ansifes 281, 9235 8700] 4478 4250 19 14, 31.0)
Freixo de Espada 4 Cinta 2444914 a630] 2361 2210 6 40.7 189
lamego 167 3016 297400 14557 14490 24 69 1784
Mesdo Frio 2 5519 5340] 2670 2560 7 3y ' 198.9]
Moimenta da Beira 2200 123170 12290] 59388 5960 20} 11.0 559
Penedono 1330 37310 3530] 1782 1650 9 14.7 266
Peso da Régua % 21567 21650{ 10452, 10470 12, 8. 2252
Siros "} ise 7419 729 3645 350 15 104 466
Santa Marta de Penaguido 700 9703 970l 4756 4800 i R )
Sdo Jodo da Pesqueira 2688 9581 95200 4771, 4750 14 i ase
Semancelhe 231F 70200 6940] 3474 3450 17 136 300)
Tabusgo 136 7901  7650] 3846 3750 17 8.0 56.4
Tarouca 1020 9579 10170] 468 5040 10 10.2; 100.2]
Torre de Moncorvo _ 533 10969 9870{ 5258 4 800) 17} 313 18.5
Vita Flor 266 8828 8680 4303 4310 19 14.0: 321
Vila Nova de Foz Coa 396 8885|8270 4245 3950 17 233 209
Vila Real 378 463000 465200 22363 22650 30: 126 123.2
[Alto Trds-os-Montes 8170] 235241} 225890 116476 111370, 395 w76
Alfandega da Fé L o] 6m4 6sl 3361 3210 20 16.1] 204
Boticas o 7936 750 4002f 3820 16 202 235
Braganga 1174] 33055 32580] 16264 16150 49) A0 278
Chaves 1 50| 40940 40230 20046 19550 50 g 68.1
Macedo de Cavaleiros | 699] 18930 18470 94388 9200 3 18. 26.4
Miranda do Douro. | 488 8697 8220 4287 3990] 14 30.5 168
Mirandela 658 25209] 24130, 12391 11760 3 78 36
Mogadouro 78] 12188 1420, 6093 567 28 ol 15.1
|!Montalegre 1T a6 15964 14150 7768 7070 3] B0 174
Muga [ 189 73 70200 3632 34%0] 9 210 371
Valpagos 55322586 21680] 11145 10640 3l 178 392
Vila Pouca de Aguiar 43317081 16430 8539 8180 17 255 330
Vimioso 4815 6323 ssd0] 3138 2880 14 U4 121
Vinhais _69s] 127127 115600 6375 5760 35 198 16.6
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Anexo IV.b

Regido Centro
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2 - Area, Populacdo, Freguesias e Densidade Populacional - Regido Centro

- NUTS CONCELHOS ‘Area Tota] Populaclio Residente __'Freguesias/Ares Média das Fregumiasifl)en;idgqerP@g_l_gciom

' Km2 Totl | Homens . N Km2 _ 1 Hab/Km2
1996 | 1991 ! 1996 | 1991 | 1996 | 1996

Portugal 9190619867 1479934 1104 756 775 83 610 4222] _ 2177

[Regido Centro | 23 668]1 7216501 710 070] 826 810] 821 820] 1107 2138

BaixoVouga 1807] 350424 360200 1692670 174030 114] 1585

Agueda 334 44045] 449300 21469 21870 20) 1

Albergaria-a-Velha 156 219950 25200 10739 10940 | 1950

[Anadia 27 28899 29000, 13943 13920} 15 1448

Aveiro | 200 66444] 68560 32004] 32830 14] 14.27

Bsarga | 108 26740 2134012918 1314 1 15,

fthavo 75 33238] 35190 16055 16980 4 o

Meahads 1 111 18279 13430F 8807, 8980 8 13.89

Mutoss 1 74) 95| 96308 4620] 4650, 4 18.41

Oliveira do Bairro 87, 18660 192000 8803 9150 6 14.55

Ovar_ 150, 49659] 519800 24 181] 25430 8 1874

Sever do Vouga 130) 13826] 13560] 6608] 6440 9, a4

Vagos 166{ 19068] 198 91200 9650, 11, 1506

Baixo Mondego 206 3mesel 2emi] 15729 iS4m0 118 1748

Cantanhede 393 w0 3roso[ 7 vrsed 19] 2067,

Coimba | 317 139052 138170 65152 64650 31 10.22

CondeaaNova | 11| 1327 18700 65 s%0 1o 14.12

FigeindaFor |~ 3n9( 61555 62080 2938 Held 17 2.3)

Mr 122 13257 13700 6240 6510 4 30.50

Montemor-o-Velho 290 263751 257000 127427 12 5000 1l 16.33

Penacova 218 16748 16370 7941 77700 11 1979 - 75.20

Soure 264 21704 20770° 10451 10010 12 L, 3

Pinhal Litoral _1741] 223025 228700, 108 500] 111 14 65 26.78; 131.3]

Batatha tod] 13329 138000 6558 6840 4 2589 133,26/

Leiria _ 565 102762 106580 s0023] 5160 29 1947 188.75

Marinha Grande 181 32234 32890 15711] 16030 2 9069 181.34

Pombal 6261 51357, 51240] 24844 24820 17 3684 81.81

Porto de Mos 26523343 24190 11364 11760 13; 03y 91.32]

Pinhal Interior Norte 2617_139413} 133520 66616 63940 114 - 51.01

Alvaitzere ] 161, 93060  8660° 4350 4040 7 23.00 53.79,

Ansido _ 180] 140290 13350] 6760 6450 8§ 22.50 74.17

Arganil 3| 13926 13200 ‘6614 6270 18 1845 39.74

Castanheira de Péra 671 4442 3990 2108 1890 2 3343 59.68]

Figueird dos Vinhos 170 80120 7590 3835 3620 5 3439 44.14

Gois N 24 5372 4840] 248 2220 5 5274, 18.39)

Loud 1390 134470 13990 6442 6700 5! 2783 100.53

Miranda do Corvo 12716 1340 5775 5580 5 2540 89.31]

Oliveira do Hospital 25 22584 2209%] 10862 10630 21, 1117 94.18

Pampilhoss da Serra 396 5797 48700 2675 229 10] 39.65 12.28

edréglo Grande 129 4643 41400 2190 1940, B 4238 ] 32,20

enela 1320 6919 6590 3313 3230 6 20 - 49.74

Tibua 2000 13101 12960 629 6270 15 1332 64.83]

Vila Nova de Poiares 84 6161 59100 2014] 23810 4 209 7051

Diio-Lafdes ' 3483] 282462 281450] 136157 1361200 2 15,62 80.

|Aguiar da Beira 04 6725 67100 32600 32000 13 15.67] 3294

Carregal do Sal 17 109920 10940 5327 5380 7 16.73 93.42

Castro Daire 78] 18156 17510 8389 g6 2 1716 46.54]

Mangualde 21 21808 22280] 10509 10740, 18 1226 100.94

Mort4gua 490 10662 1039 52097 5060, 10 2486 4138




Nelss 129 14618 14410 71520 7100 9 13.84; 115.72
Oliveira de Frades 147] 10584 10540] 5078 5050 12 1229 7148
Penalva do Castelo 138 9166 8780 443 4240 13 10.46 64.59
SantaCombaDio  ©  113[ 12209, 11730] 5849 5700 ) 12,50 10423
SioPedrodoSul | 39] 19985 20100 9528 9660 19 1835 57469
Satdo 1987 13342 13610, 6441] 6610 17 1653 68.60
Tondela , 33 52049) 31310] 15297 15020 2 1436 83.88
Vila Nova de Paiva 177l 6088 5950 2905 2850 ] 25.34 33,55
Viseu 5070 83601 84970] 40275 40880 34 1492 167.53
Vouzela 192] 1247 12200 6008 5930 12 1597 6376
Pinkal Jnterior Sul 1906 50801 461500 24699 22530, 43 4433 2421
Magio 401 100600 9090 4857 4400 8 50,10 22,68
Oleiros 466 77671 66500 3768 3270 1 3879 14.29)
[Proenga-a-Nova 395] 11088 1035 5476 5080 6 65.88 26.19;
Serts 453 18199 16790] 8884 8200 14 237 37.05
Vila de Rei 1 19 368 3200 1719] 1560 3l 63.75: 17.10
Serra da Estrela 870 54042 52340 25957 25230 67 13.01 60.
omos de Algodres 133%  6270f 6060, 309 2960 1§ 833 45.49
Gouveia 302 174100 165600 829 79%] 2 13.79 54.75
Seia 136 30362 297200 14637 14340 9 1509 68.18]
[Beira Interior Norte 4069 118513 113050 56603 53750] 239 17.02 78
Almeida 2] 10040  9340] 4890 4540 29 1795 1794
Celorico da Beira 0 8875 83l 4255 400 00 2 11.3 .13
Figueira Castelo Rodrigo sodf 810s] 7550, 3840 350 17 29.92 14.85
Guarda 718 38765| 38560 18453 182000 56 128 5371
Manteigas 109 41920 4050 2036 1940 3 36.20) 31.30
Meda a6l 7440 6890] 3525 3260 16 17.87 24.10,
Pintel 436] 12693 11930] 6115 5730 27, 1801 2.54
(Sabugal 827 16919 154200 8038 7350, 40 2067 1865
Trancoso 365 11484 10780, sasi sp0’ 9 1257 2957
Beiralnterior Sl + 3733 8105 78180 38613 37180 644 2091
Castelo Branco L440 54310, se10] 25866 2560 25 57601 STy
ldznhe-eNova 1413) pes| 12 e st 17 B.10 e
Penamacor 556 sns| 7300 3933 357 12 46.29 Bl
3300 4960 4560; 23831 2150 824 13.82
1373 53091 8970 Mess 43 030 66 2080 6.
) 740 74600 3503 3550 5 291 .12
55653999, s1S10f 25920 24640 30 1855, 95
702, 31687 308000 15244: 1484 31 2263 3.9
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Anexo IV.c
Regido de Lisboa e Vale do Tejo
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3 - Area, Populagiio, Freguesias e Densidade Populacional - Regifio de Lishoa e Vale do Tejo

INUTS CONCELHOSI rea Total Populacio Residente Fregueslas[,Area ‘VledlsdasFregumas]DenudadePopulxclonal
Km2 Total i Homens N Km? | Hab/Km?

1996 ¢ 1991 | 1996 | 1991 | 1996 1996 - ‘

Portugal 91 90619 867 1479 934 11014 756 7754 783 61 42 ooug 1081
Lishoa e Vale do Tejo| 1193113 206 7153 313 4501 584 0161 585020 5190 F T Y
Qeste 2512 359430] 3627100 176876 177440 138} 18.2 1444
Aloobaca | 417 54382 553100 26849 27180 19 219 1326
Alenquer | 302l 34098 34130 16790 16650 16 189 113.0
Arruda dos Vinhos 78] 9364]  9500] 4667 4660 4 19.5 121.8
‘Bombarral 9] 12727 12350 6247 6040 S T
Cadaval 4 13sief 131200 6649 6430 1ol Tl 77T sy
Caldas da Rainha 256f 43205 44210 209290 21280 1§ 16.0 1127
Lowninhd | 14e] 21596/ 21780F 10715 10740 11 13.3 149.2
Mafe | 6l 3731 44450] 21466 21660 17 17.1 152.74
[Nazaré 8] 15313 150000 7461 7380 3 2.7 188.6
Obidos 142] 11188 115000  56l1f 5750 9 15.8 81.0
Peniche k T 25880 26240 12717 12830 & 128 3408
[Sobral Monte Agrago 5757070 B T I - 1"38]?!
TomesVedras . 406 67185 67960; 3323 340l 19 214 1674
(Grande Lishoa _ 1.055(1 836 484}11 833 1400 871747] 866 620 126 8.4 17376
[Amadora 24 18171 187900 8783 90210 § 3.0: 78292
Cascais | 97. 153294 162170 73461] 77320 6 162 16719
Lisboa | 84 663394 572370 302849] 258300 53 16 68139
Loures 195 322 158] 342760] 157388] 166490f 25 78 17577
Ociras 46 151382 157050 72251 74310 9 5.1 34141
Sintra 316] 26091, 298950] 127034 145290 14 26 946.0
VilaFrancade Xirn _© 2941 103571} 111940 50927 54700 1l 2.7 380.7
Peninsala de Setdbal | 1519] 640493 662380] 312571 32172 26 436.1
cochete f 54l 10169 10040 4965 4890 3 313 106.8
[Almada 0 151783y 1s278) 340" 73380l nf e 2ims
eiro ; 3 85768 829300 41863 40410f  f 3y T 26752
Moita - 551 65086, 6s8s)] 31972 360f 00 g 12518
Montijo - M7, 36038 3630 1737 1730] 8  Twd 47
{Palmela - 4620 43857 473100 21490, 23040 5 o4 1024
Seixal - 941 116912 130650 57584 63950 4 15 13899
Sesimbrd b 195 272460 29190 13656 14 500 3 65. 1497
Setibal - | 171] 103634 1043100 s05240 5059 21. 610.0
Médio Tejo 2577 27339 224850 109392 1082700 1o I 813|
Abrantes * 00 45697 44300] 22910 2760] 19 ey @4
Alcanena - 1271 14373 143900  6964] 6890 10 127 11334
Consténcia S0f_4170 43200 2014 2050 3 2.7 540
Entroncamento Loy 14226 155000 6936 7580 1 14, 1107.1
FercimdoZézere | 184 9954 ouool 473 4m0] 9 W 499
Gavido 204 S0 Sw0 owsi 2sf ] s 1ao
Ourém 4170 40185 40970] 19077 19560 1§ Y- Y
Sardoal 92| 4430° 4090 2151 1990 4 230 4.5
Tomar 350043139 42550 20569 20300 16 219 1216
Torres Novas 270] 37692, 36860 18158 17710 16 169 1365
V. NovadaBarqymha 49 7553 7300 36641 3470 5 9.8 149.0
LezivindoTejo | 4268 232969 230370] 113 030! 11097 91 469 54.0
Almeirim 220 21380 21370 10311 10220 4 55.5 96.3|
Alpiarca o 7711 74000 37020 3530 1 94.0 787,
Azambuja 26 19568 19540] 9526] 9360 9 29.1 746
vente saf 18335 201300 9056f 9910 4 1303 386

198



Cartaxo 158] 22268 22230, 1089] 10850} 8 19.8! 1407
Chamusca 7460 12282, 11580 5959 5580 7 106.6 159
Coruche 1u3 364 22100 nsy w070 3§ 139.1 200
Golegt 1 78] 607 5%0 2871 2800 2 380, 782
RioMaior |~ 27| 20119 20050; 9851 9810 14 19.4; 737
Salvaterra de Magos 23] 18979 190100 9285 9180 6 08 7§
Santarém - 558 62621] 60910, 30056] 28990 28 9% 1097
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Anexo IV .d
Regido do Alentejo
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4- Area, Populagio, Freguesias e Densidade Populacional - Regido do Alentejo

~ Cod: 010100400097
NUTS CONCELHOS fArea Total Populacdio Residente FreguesiasiArea Média das Freguesias]Densidade Populacional
| Km2 . Total Homens N Km2 | Hab/Km2

o i 1996 : 1991 | 1996 i 1991 | 199 199

Portugal | _ 919069862 54009934 1104 754 6324 783 610]  4222] 2. 108.1
Alentejo 26931; 543 442] 5190401 265836, 252510 2% 92.9 19,
Alentejo Litoral 526298519 94270 490800 4s280] 38 L
[Alcécer do Sal 1480, 14512) 13400] 7063 6470 6 ug 91
Grandola 805t 137670 125300 6760 6000] 5 161.0 156
Odemira 1720; 26418 24610] 13578 12450 15 114.6 14.3
Santiagodo Cacém | 1039 31475 31010] 15502 150400 10 1059 293
Sines 1990 1w o el sl o] j X — e,
Alto Alentejo 5937, 128687 122220 62392 58970, 81 i3 204
Alter do Chio 362 4410 41500 2119 2010 4 90.4 115
Arronches 315, 3617 33200 (&7 1670 31 104.9] 10.6
avis 606]  Se6s6f s4sof 2751 2670 B, 757 9.0
(Campo Maior 17l 853 40| 4183 4080, 3 o 824 34.0
Castelo de Vide 25 4145 40600 1970 1910 4 e 153
Crato 3881 5064 4660] 2433 2210 6! Y
Elvas 631 24474 23790 120150 11670, 11 574 37.7
Fronteira U5{ 41220 3810] 1969 1790 3 817 155
Marvio 155 4419 39100 213 18%0 4 387 253
Monforte 4200 3759 3430] 171} 1530 4 1049 82
Mora £ 44 6588 61000 3227 2040 4 1109] B,
Nisa 574 9864)  9000{ 4721 4280 10 574] 15.7
[Ponte de Sor sa1i 178020 17330) 8596 8270 7 120.1] 20,
Portalegre a46] 26111 248000 12726] 12050 1 446

leatejo Central 7229 173216] 1683700 83974] 81350 8.1
| Alandroal - 545 73470 68300 3611 33500 6 9.8
[Arraiolos 634 8207, 8040 3992 3020 7 97.1
Borba 145, 8254 7960 4095 3950 4 36.3
Estremoz s 1546l 145100 741 6940) 13 39.5
Evora 1308] 53754; 53810F 25694] 25670 14 81.8;
Montemor-o-Novo 12320 18632 178%0] 9191 8780 10 1232

ourto a9 3213 30500 1623 1560 El 924
Portel 601 7525 7150 3667 3450 8 751
Redondo 3700 7948 7580 3868 3690 2 1849
Reguengos de Monsaraz aolf 1140l 11320 553 5490 5 92.2
Sousel 29l _6150] ssso 2916 2590 4 69.7]

Vendas Novas 223 104760 10190] 5130 49500 2 1113
Viana do Alentejo 394 570 s5370) 28000 2620, 3 1313
[Vila Vigosa 195 9068 90200 4440] 439 5 389
Baixo Alentejo 8503 143020] 134180, 70390] 6591 8 102.4

Aljustre] 4561 11990 118000 s9s6] 5880 5 911
Almodévar 776] 89991 8630 4603 4440 97.0
Alyito 261 2650 229 13020 1110 2 130.5
Barmancos 168 2052 1870 998 930 1 168.
Beja 11400_35827] 32040 17228 15770 18 633
Castro Verde 56l 776 ®1d0] 3865 4020 5 1135
Cuba 17 544 52300 2701 2560 4 28

Ferrcira do Alentejo 649 10075 95100 4982 4630 6 108.1

értola - 12790 9805 9000] 4878 4450 o 1422

oura 958 17549 16470 8556 8050, g 119.7

Ourique 6600 6597 5840 3364 3000] 6 110.0

Serpa 1104 179150 166100 883% 8160 7 1577
{Vidigueira I 314 6305]  5850. 31181 2910] L 78.6 186}




Anexo IV.e
Regido do Algarve
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5- Area, Populacio, Freguesias e Densidade Populacional - Regido do Algarve

: VEITS CONCELROS ¢:$ Populaciic Residente 'Freg Ar;: e’:“é:;:” Pg;::;:;;l:‘l :
Km2 Homens , N° Km2 Hab/Km2
1996 | 199 | 1996 ]

‘Portugal 91 906 4783 610) 4222 21.8) 108.1
: 4989 3. 346 110, 167873 16912 640 69.4
Albufeia__. 141 20949 22460, 10310] 10 970) 3 gl T 1594
Alcoutim - ) 5770 _4sT| 4210f 2269 2100 5| 153 73
Aljezur - 324] 50060 4810f 2516] 2400 4 80.9) 14.9
Castro Marim 6630F  3377] 3200 4 75.0) 221
Faro . 515605 24 403] 24 700) 3 40.3 2561
Lagoa . 17780 838¢f ssa] 3] 17.7 200.9
Lagos 2110 w612 10810 " e 35.7 103.4)
JLoulé 47830]  22762] 23330 10 76.5 62,5

onchique - 6300 3770. 3280 3 132.1 15.9)

fhio 36970] 18039/ 18060 5 254 291 4
Portimo 39960] 18908 19230 3 8 2228
Sdo Bras de Alportel 7550] 3683 3670 1 0,
Silves - 334001 16505f 16550] = 8 . )
Tavia . 6lff 24857 24450] 12373 12040 s 76.4] 40.0
Vila do Bispo 1790 57620 6070l 2049 3110 51 353 33.9
'Vila Real de Santo . ] [
 Antonio SE 144000 14010] 7011 6740 3| 19.2 2437
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Anexo V
Evolugédo do FEF

Fonte: Direcgéio Geral de Administragdo Autarquica.
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Ano FEF-Cont.

1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998

FEF absoluto (mil. Contos)

21136
28 593
33 050
38 284
43 975
48 922
61 900
74 567
85 042
86 482
101 814
121 212
148 066
168 985
182 506
187 290
207 510
226 652
237 827
254 776

T.inflacgdo T.inf.acumul

1,242
1,166

1,2
1,224
1,255
1,293
1,193
1,119
1,092
1,096
1,127
1,127
1,102
1,089
1,067
1,057
1,042
1,029
1,022
1,022

1,242
1,448172
1,737806
2127075
2,669479
3,451636
4,117802
4,607820
5,031740
5,514787
6,215165
7,004491
7,718949
8,405936
8,969133
9,480374
9,878550
10,16502
10,38865
10,61720

FEF constante (mil. Contos)

21136,000
23021,739
22821,875
22030,072
20673,930
18326,421
17933,522
18108,445
18456,012
17187,294
18461,999
19502,618
21138,722
21892,227
21711,561
20881,615
21888,376
22943,852
23396,590
24524 436
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EVOLUGAQ DO FEF
C Un:A0" contos
FEF 11079 1980 | 1681 | 1982 § 1983 1984 |1085° | 1986 ; 197 [ 1980 | 100 | 1990 | 1301 | 199z | 199 | 1oné | w5 | 1996 | 1997 | 1098
CONT. 21.136;528.593 53,050/ 38.264143.675148.22161.900 74‘567;85.042 be2; 101.314] 121,212 mosei Tonses] 8206f 87 290 207 510} 236 653 737827 254776
™ . ms 15,50] 1584 14,87: 125 zs.ss: 20,455 14,05! 169, 773 19.05::? 2150 w3l 800l 2620 1080 922 493l 7.3
REG. AUT. mu7 1509 1730/ 2016] 2497} 2575] 3.100] 3737 usal ars] 5826 7.1685,3 9.434] 11015] 11694 12.210[ 12500] 14848 15573 16691
™ - 21.78] 1241 1653] 2386 3.12] 209 2055 192] 58] 2348 23,3e§ P RO zsei 11,30 w, [T AT
TOTAL  122.406:30.132]34.780}40.300; u.m.'suw éboolu.'minsolmmﬁoim m.mg 151.500‘ 100900] 190400, msnl 2219007 241.500] 253.408| 271468
1 - u.sz, 18431 15371 15,32/ 10.81] 26,22] 2047 u,sol 190 128 19,295 zz,sei 142 800} z,sz[ 1088 o2f 43 713
R ' H i
AGORES | 820 959, 1.080] 1242} 1.514] 1.545] 1860] 22427 2670] 2814] 3487 4.298; se34] ese3| o Ta3f 80w eﬁs’ 0.162 9.603]
™ - 1e,9sl 1083] 17,47f 21.00{ 205! 2030] 2054} 19,00] 530) " 2392 23.26] 31,03{ 18,49 7,737 244F 1091 a,sol 477 a,99|
MADEIRA | as4] s en0f 77a] ges waog 1240{ 1.495] 1.788) 19041 2330] 28% a.aoo} 4452] 48l 4%7f ss7i 6103 6410 s.aaﬂ
™ -1 3083 15,52] 15,52 z7,oo[ e ! 20 19.50’ 643] 2285 23,551 31.49; 17,18 s.as:,: 291F 187; 082  so4] 745
" inchi 3 mihdes de conio relerares a Fansferdncas - ACg B0 Social e Transpories Excolanes, 8 Quat pass ram a inegrar o FEF o 1986
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TRANSFERENCIAS CORRENTES E DE CAPITAL, FEF TOTAL, CAPITAGAO E TRANSFERENCIAS PARA AS

FREGUESIAS un: contos

TRANSFERENCIAS T Fer camnﬁb”;rwg;mgm PIASL RN
. ' - AS FREGUESIAS

CORRENTES |  CAPITAL TOTAL L "1!8172;;;’ Tare e 16 Lain?

AVEIRO _

AGUEDA 736.561]  533372] 1260033 28] 73656 35,849
ALBERGARIA-A-VELHA 4318760 312738] 744614 33 43188 21.606
;ANADIA 490601|  355.262] 845863 2 49,060 24544
ARGUG 505232| 365857  871.089 36| 50523 25.276
AVEIRO 733770  531.351] 12651421 18 73377 36.709
CASTELO DE PAIVA T 3523%0]  255.185]  607.584 Kz 35.240 17630
ESPINHO 396537|  286.424] 681961 19? 39.554 19.788.
ESTARREJA 421.040]  309235] 736275 27 42704] 21.364-
SANTAMARIADAFEIRA | 1455284]  1.053.826 2509.110) 20 145528] 72805
ILHAVO 400773]  296732]  706.505, 7 0977 20.500
MEALHADA %7.454) 266087 633541 3 - 35.745-: 18383
MURTOSA T T2 387.050) 40 22449 11.231
OLVERADEAZEMEIS |  775721]  561.729]  1.337450 19] 77512] 38,808
OLIVEIRA DO BAIRRO YT T T 2 w6n] 237
OVAR ) 618911]  448177]  1.067.088 21 " 61.801 30.963)
S. JORO DA MADEIRA 308633 223493] 53212 ) 30.863 15,40
SEVER DO VOUGA 339450  245830]  585.310 a 33.948] 16584
VAGOS 401531 200763]  692.004 5| “Ta01s3] 20,088
VALE DE CAMBRA a67802 338754 'hﬁsfései R 46,780 23,403

207



- TOTALi 9.908.37si 7475030, 17.083.408] 2 990836 495808
-~ ...,_.EEAJA__. e _ \

ALJUSTREL M5842]  250438] 596260 51 34.584] 17.302
ALMODOVAR 506.907 367.071 873.978 101 50.691 | 25.360
ALVITO 196189)  142068] 338257 148 19619] 9.815!
BARRANGOS " 106567]  1423%6]  336.943] 181 19,659 9835,
;BEJA 667.354 497.739]  1.185.093 36{ 68735 34.387
CASTRO VERDE 321076]  232503]  553.579 68 32108 16,063
‘CUBA 195.448]  141532]  336.980 64 10545 9.778
FERREIRADOALENTEO | 389.127|  260058] 619,185 &, 35913 17.967
MERTOLA 508.446]  433.358]  1.031.608 18] 50,845 29.939
MOURA 545 811 395.242 941.053 57 54581] 27.306
ODEMRA 7849524 615472] 146469 60 84952 42.500
OURIQUE 379,068 '274.4gs; 653,566 | 37.9075 18.964
SERPA 601.418 435.509]  1.036.927] 62 60.142 30.088
VIDIGUEIRA T 252214] 182682 434,956 B Y 12621
TOTAL| 6035071 4.370.226 1o.4os.291é € 603.508 301,925

BRAGA : o N o - :
AMARES 3672|2238 sz 34 33467 16.743
BARCELOS 1504841]  1.089.713| 2504554 22 150.484 75.284
BRAGA 1406476 10t0482]  2426.958] 16 140,643 70.363;;
CABECEIRAS DE BASTO | e Tl sl A 20572,
CELORICO DE BASTO 40313 325385] 774678 a7 44.931 22478
ESPOSENDE 475.966]  344.665] 820631 2% 47,597 23812

208



[FAFE 760.310]  550570]  1.310.880] 2% 76.031 38.037
GUIMARAES 1753747 1269955 3023702 18 175.375 87.737
POVOA DE LANHOSO 421831]  305463]  727.204 ! 22183 21103
TERRAS DE BOURO 318.989]  230992] 549981 59 31.899 15.958j
VIEIRA DO MINHO _ 305486] 266387 681873 4 39549 19786
VILANOVA DE Twoviel  vizew % 72958 18 126.032 63.051"
FAMALICAC | .
VILA VERDE 747.198 541.074]  1.288.272 2 a0l 37381
TOTAL| 10248356 7.419.775| 17.666.131 23 1.024.637 512.605
| BRAGANGA
ALFANDEGA DA FE 3642 2a4499] 582141 89 33764 16.691
BRAGANCA 634f4s4; 604.201]  1436.765 @ 83.448| 41747
CARRAZEDADEANSIAES | 371857|  268.131] 640788 74l 31186] 18583
IFREIXO DE ESPADA A R B BT 110 2519 14768
'CINTA .
MMACEDO DE CAVALEIROS]  677.927|  418498]  996.425 54) 57.793 28.913
MIRANDA DO DOURO “a1az8]  299.995] 714273 87 41428 20.728
MIRANDELA 637722  461.798]  1.099.521 )| 63.772 31.904
MOGADOURO 522869] | 378629] 901498 79! 52287 26158
TORRE DE MONCORVO s34l aami3|  mai 18 a4.841] 22433
VILAFLOR 350075 253502 603577 70 ss.ooa: 17.5145
VIMIOSO 36032 26508]  631090) 108 36,603 18312
VINHAIS P T WS 79 " 52876 26.453
Tofm.i 5685.050] 4.116.758]  9.801.308 65 sss.sos: 284.412
.
CASTELO BRANCO
EBELMONTE | 2e3207] “17em16] 410323 56f 24.321] 12.167]
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CASTELO BRANGD " 1020.408] 745434 1.774.842! B 102.941 51.499
COVILA " 750765]  550475]  1.309.940] 25 75977 38.010
FUNDEO 641.760]  464738] 1106518 %] 64 32.107
IDANHA-A-NOVA 605.360  503537] 1198897 % 60.536| 34788
OLEROS _ 38.142] 2810681  660.210 101 38814 19.418
éPENAMACOR 367.368] 266025  633.393 87 36.737 18.379
PROENGA-A-NOVA 01659] 283615 675274 65 “30166F  19.504
SERTA 529.282 383.274% 912.556 54 TR YT
VILA DE RE) 2356730  170659] 406.332_ 124 23.567 11.790;
VILA VELHA DE RODAO 274960)  199.108]  474.069 104] 27406] 13756

ToTAL| sssesod] Aoz bl 7 555,661 277987

COIMBRA

TARGANIL 406166]  204.120] 700286 53 w0617 20320
CANTANHEDE ST BT ] 81.781] 30.908
:COIMBRA ©1.320.091 955928  2.276.019 16 132.009é 66.042
CONDEIXA-A-NOVA 272,403 197.257: 469.660 36 27240  13628]
FIGUEIRA DA FOZ 798978] 578571 1.377.540 22 79.898 30.971!
OIS 279287 202282 481529 99| 2795 13972
LOUSA 306551  221986] 528537 38 30685 15336,
MiRA 84460 205908 490448 3 28.446 14.231
MIRANDA DO CORVO T YT BT a1 " 27.189 13.602
MONTEMOR-O-VELHO 452.330 327.550]  779.880 30 45.233 2629
OLIVEIRA DO HOSPITAL 43471 315123]  750.204 3 43517 0.7
PAMPILHOSADASERRA | 358.115]  259.924]  617.43%| 127 812] 17916
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[PENACOVA 64.187] 263721 627.908 38 36.419 © 18.220]
PENELA 240768] 174350} 415.118: 63 24077 12.045
SOURE a8567]  310.342]  738.000 36 42.857 21441
e 0708] 268444  639.152 49 37,071 18.546
;VILANOVA DE POIARES 220202 166698]  3%6900] 67 23020 1516
TOTAL| 7437683 5.385.909] 12823.592] 30 743.770 372084
"EVORA ) )
"ALANDROAL 328.763]  238.070]  566.833 83 32876 16.447
ARRAIOLOS 351604 254610|  606.214 75| 35.160] 17.590:
BORBA 225528 163314 388.842; 9] 22553 11283
ESTREMOZ w5752 mae| 899572 28] 40575 20.289
EVORA 11.122]  630812]  1.501934 2| 87.112] 43580
MONTEMOR-0-NOVO 607.117]  439637]  1.046.754 "59 60.712 30.373
MORA 70475 202162]  a813% 79 27.918 13.967
MOURAO 2154820  156.038]  371.521 Vil 21,548 10.780
PORTEL 4497 249454 503961 83 " 34450 17.23
‘REDONDG 285307] 206,602 491909 65 28531 18274
REGUENGOSDE 332181 240544  s72725] &1 33218 16,618
MONSARAZ ]
VENDAS NOVAS 241351 1armg| 416123 41 24135 12074,
VIANA DO ALENTEJC PRI EETTT T Ty 82 25484 12729
VILA VIGOSA 47130]  178962]  426.101 47 TR 12.364
TOTAL| 4989458 3613.058]  8.602.517 51 98048 249613
FARO o
ALBUFEIRA 41.711] 334.386 796.157| 35 45.’177H """ —Wm’
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[ALCOUTIM 375.083 2a11612]  646.695] 154! 37.508 18,765
ALJEZUR 1 30621,  230416] 570037 119 33,062 16.540.
ICASTRO MARM 300520 224.141 533670] 80 30953 15485
FARO §6370s]  408201]  o71.008] 19 56,371 26.201
LAGOA T 1 ssats0f | 255751 808.931] 3 35318 17.660
LAGOS 22| 276080 657348 % %% 19074
LOULE 843m] 596907 1.421.203; 30 82.430'i 41238
MONCHIQUE 05501 286.397] 65196 108 39550 19.786
OLHAO 478656] 346613 ”aé"s'.'zegﬁ 22 47.666 23946
PORTIMAO §14.244 72w se6ez 22 51.424 | 2572
S. BRAS DE ALPORTEL 230683  173564] 413247 55| 23.968 11.991
SLves 640645]  463.916]  1.104.561 33 64.085 32050
TAVIRA 561852]  399617] 951469 39 55,185 27,608
VILA DO BISPO 238597]  172777]  aniave| 68 23860 11.937
VIAREALDESANTO | 268782| — 1o24d8| 43210 33 26.576] 13.295/
ANTONIO

TOTAL| 6524389] 5014213 11.938.602 u 692438] 6412

GUARDA '

AGUIAR DA BEIRA ate47e]  230622] 549.101 82 Tatse8] 15933
'ALMEIDA T M70s5] 302005 719.0600 77 41.708 20.865
CHORICO DA BERA 3%0.452) 245086 583538 68 33.845 16.932
FIGUEIRA DE CASTELO 305966] 285734 682700 % 30.597 19.810
RODRIGO ]
TORNOS DE ALGODRES | 29350 180813 430308 7 24.970 12492
jGCUVEIA 305082]  286.746] 682728 " "39.598 19810
'GUARDA 827.117] 598947} 1426064 37} 82712 21.379
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MANTEIGAS 230033]  166576] 396609 %! 23.003; 11508
MEDA 312811 226519] 539330 78| 31.281] 15.649
PINHEL 44263 | 320530] 763166 il “ame 22144
SABUGAL _ 507.792] 432883 1030675 67 59.778 29.906
SEIA 60059 |  434918|  1.036510 s 60.060 30.047
TRANCOSO 0| 280975 66898 62] 38801] 19411
VILA NOVA DE FOZ COA agara] 252271 600.645 73 34,837 17.428

TOTAL] 5.863.002| 4245621] 10108623 se 586.301 293314

LEIRIA L

ALCOBAGA 783662  s567.478]  1.351.141] u| 78.366 39.205
ALVAAZERE o7 20ais| 48133 56 T2m917 13.966
ANSIAD 319263]  231191]  550.454 m 31926 15972
BATALHA 269663]  195.14] 464937 LY, 26966] 134
BOMBARRAL | 236749 171439 408.188': 3| 23,675 11.344
CALDAS DARANFA | 506507| 431989 T0285%5] 23] 50,656 0845
CASTANHEIRA DE PERA 186.701 135.107[ 321898 :315 18.670. 9.340
FIGUERODOSVINHOS |  275356|  199.396] 474752 63 “275%| | 13776
LEIRIA 1410623]  1021485] 2432108 23] 141.062 70571
MARINHA GRANDE 440.200 318.766]  758.966 235 44,020 22022
NAZARE 243628] 1764217 420,049 28 233 12188
OBIDOS 246247 178317 424564 37 24625 12319
PEDROGAOGRANDE |  232401] 166290 400691 o 23240 ‘11.3275
PENICHE 0| 2364|8039 23 P T
POMBAL 81312]  568813] 1401035 7 81.312|; 40679
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PORTO DE MOS 443173]  320918] 764001 32 44317 22171
TOTAL] 7.130.543] 5.63498] 12.284.001 29 T13054] 356727
LISBOA
ALENQUER 460133]  333.199]  703.332 23 46013 23,019
AMADORA 1554.142]  1.125418] 267,55 14’ 155.414] 77.750
ARRUDA DOS VINHOS 232024 168.018]  400.042 7 2202 11607
AZAMBUJA 349.057‘ 252765] 601,822 3 34.906 17.462
CADAVAL 0248 219018 521462 40 30.245 15.131
CASCAIS 1281.026]  927.640] 2208.666 14 128.103 64.087
LISBOA 49037484 3575412) 8512896 15 493748 247013
LOURES 2.766.088]  2003600] 4770497 14 276,689 13.427]
LOURINHA 339.948]  246170]  586.18 B "~ 33.005 17.007
MAFRA YT T T T 22 57.244 28,638
|OEIRAS T1100677] 868732 2068.409 13 119.968 60.018
SINTRA 2335683  1601357] 4.027.040] 13| 233.568 116.850
SOBRAL DE MONTE 194,533 140,866 335.401] 7] 1945 9.732
AGRAGO
TORRES VEDRAS 806.020( 583669 1.360.689 20] 80602 40324
VILA FRANCA DE XIRA 987648  715.194] 1702842 T 98.765 49410
TOTAL{ 18.319.451] 13265586 31.584.737 15 1891.915] 916470
PORTALEGRE
ALTER DO CHAO 255.054] 184695 430749 106] 25505 12.760
ARRONCHES - 202541  175633]  418.174) 126 23.254: 12134
Avis ™ 310.000]  224490] 5634499 9 31.001 15,509
CAMPOMAIOR 268.398]  194.357] 462756 55 %340 13.428

214



CASTELO DE VIDE 242608] 175681 418280 103 24,261 12437
CRATO 301706) 218477 520.183; 12 30471 15.094
ELVAS Si5157  aod|  seaud] 7 s1516] 25772
FRONTEIRA X YT 96 21214 10613
GAVIAO 246548 178534 425082 80 20685] 1233
MARVAO 213.384]  154518]  367.003 T T 10.675
MONFORTE 251112 1818a0] 432052 126 25111 12.563:
NSA [ asarme|  ziees| 661564 K7 38.372 19.197
PONTE DESOR _ Tarame| 3420000 814286 47 47.29 23628
PORTALEGRE 494.784 358.291 853.075 34 149.478 24753
SOUSEL 20801 17a438] #1532 75 24.089 12.051
TOTAL| 4650.340] 3367436 5.017.826 63 465.034 232,648
" PORTO T
AMARANTE 852208]  e17.16] 14e9324]  2s[ TTT gsa 2263
BAIAD s3] 321008 764292 35 44.329 2177
FELGUEIRAS 713352]  516.566] 1.220918 23 71.336] 35,688
GONDOMAR | 1382124] 1.000849| 2382973 16 YT BT
LOUSADA 627.705]  454545]  1.082.250 2 62771 31.403
MAIA i 930.778]  674.012 1.604.790] 16 93078 46.565
MARCODE CANAVESES |  837.084]  606.164] iﬁs.zia_:: 3 83708 41.878
IMATOSINHOS 1302380]  943.102| 2245482 14 130.238 65.156
PACOS DE FERREIRA E Y TS L
PAREDES 891.022] 645223 1.536.245 20 89.102] 44576
PENAFIEL 906.539| 656460 1562999 2 90,654 45352
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PORTO 2119833  1535.052] 2654885 13/ 211.983 106.051
POVOADEVARZM 643123 465710] 1108633 19 64312 32.174
SANTO TIRSO 1248427)  004.034] 2152451 20} 124843 62457
VALONGO T 767080] 586471 1322561 17 76.708 38.376
VILA DO CONDE 756978 548.157] 1305135 20 75.698 37.870)
VILA NOVA DE GAIA 2150664 1557377  3.708.041] 14 215.066 107.593
ToTAL| 17.157.024] 12424054] 20.581.078] 18 1.715.702 858.333

SANTAREM o
ABRANTES 7637811 553083] 1316704 30 76.374! 38.208
ALCANENA 320614]  238.686]  568.300) K 32561) 16.490
ALMEIRIM Tas5227] 257033 "65'2'.450. 29 35.523 17.771
ALPIARCA 197.233) 142824 340057 46 19723 9.867
BENAVENTE 357.253]  258701] 615954 3 35.725 17.873
CARTAXO' M43 8691] 502122 27 34.343 17.181
CHAMUSCA Y Y R 64 42984 21.504
CONSTANCIA 200628)  145.282] 345910 80] 20.063 10037
CORUCHE 664.671]  481313] 1145984 52 66.467 33252
?EN?RONCAL&ENTd 22271 160885]  3832% 75 2201 1.120
FERRERA DO ZEZERE 204401] 213987 507,588 55 29440 14728
GOLEGA 188.228] 136303 328531 55 18.823] 9417
MACAOD 47| 283460 67492 4 30146 19.584
RIO MAIOR 393001  284652]  677.743 % 39.303] 19666
SALVATERRADEMAGOS | 347764  251829| 599593 ) U.776] 17.398
| SANTAREM 811507 587708 '1.359.305; ) 81.160 40.603

B _ | (
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SARDOAL T 217140]  1s7240] 374380 92 21714 10,863,
TOMAR T 835723 460.351]  1.096.074 x| 63.572 T804
;TORRES NOVAS 550678  398.766)  949.444 % 5 06| 27.549'
VILANOVADA _ 197150 142763]  330.913 47 19715 9.863
BARQUINHA .

OUREM 699.27Qi 506.375|  1.205.654 ) 69.928 34.984
— ToTAL} a.ssdm; 6.20644] 14.811.080 e 859.041| 420762
SETUBAL

ALCACER DO SAL 550741  308.813] 949554 71 55,074 27.552

iALCOCHETE | 201087]  145615] 346702 35 20100] 10080

EALMADA T 1.246.094f 902.344]  2148.438 1 124.609 62.339

iBARRElR'OH_ 770842  550.1%| 1.320038] 16 77.084] 38564

'GRANDOLA o8] 0ok 723.441] 58 a190] 20902

"MOITA 685.991[ 496752 1182743 17 £8.599 34.319

MONTIO Y B ) 47.863 23,945

PALMELA 717.035]  519.233]  1235.268 2 71.704 35872

SANTIAGO DO CACEM 700513| 513786 1.223.299 D 70.951 35495

SEIXAL 1063240 769932 1833172 1 106.328]  s531%2

SESIMBRA 363061]  262907] 625968 “ 36.306 18.163

SETUBAL - 883.751] 643578 1532329 "”155 88875] 44462

SINES 2566010  185815) 442416 % 25660 12897,

© TOTAL| 8351.180] 6.047.409] 14.398.589 2 's'é's.m; M2

VIANA DO CASTELD | o

ARCOS DE VALDEVEZ s%60]  4peax] 1153380 45 66.896 33.46?';

CAMINHA 431.920|i P BT 45 43.102 21.soai
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i'MELGAC'o' 410577 297.315 707.892 68 41.058 20541
;MONCAO 468.253 330080  807.333 332 468250 23426
'P'AREDES DE COURA 399013 288941  687.954) 69 39.901 19.962
PONTE DA BARCA ariare]l 268781} 639.955 50/ 37.117 1"13.5695
PONTE DE LIMA 750780 550.186 309960 30 75978 38.010
VALENGA T0%| 230 s00s7] 2 37.703 18.862
VIANADOCASTELO | 1040914]  753.765] 1794679 2 104.001 ] 52.075
VILANOVADE CERVEIRA | 375.647]  272020]  647.667| iz 37,565 18.793
TOTAL] 5303271] 3.840.301| 9.143572 3] 530328) 265313
YT T
ALWO 432,181 32958]  745.140 a8l a8 21621
BOTICAS as748]  252542] 601290 79 34875 17‘447‘
iLCHAVES 811.446 587.508]  1.300.044 35 81.145 40.595
VESO FRIO 192102 139.173]  331.385 62 19219] 9615
OND DE BASTO a3008] 248385  591.393 62 34.301 17.160
MONTALEGRE 624.008 451868] 1075876 76 62.401 ~ 31.218]
MURGA 280878  203.395]  484273] 69 28.088] 14.052
PESO DA REGUA_ 361444]  261738] 623180} 29 %.144] 18082
RIBEIRA DE PENA T311824]  225804] 537628 67| 31.182 '15.600:
SABROSA 301458  218.297]  519.755 7 30.146 15.081
SANTA MARTA DE 2582690  187.023]  445.292] 48 25827 12921,
PENAGUIAQ
VALPAGOS 572,59 414.534i 987.224 a6 57.259 26.646
VILA POUCA DE AGUIAR 481830] 348918  830757] 51 48.184 24.106
VILAREAL 695273]  503473]  1.198.746 26 69.527 34.783
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TOTAL| 6.015158)  4.355.805] 10.370.963 45 601.516 300927
VISEU o

ARMAMAR 24613]  206.009] 490712 58 28.461 14238
CARREGAL DO SAL 526163 185501] 441670 40 25,617 12.816
CASTRO DAIRE 516.264]  373846]  890.110] 51 51626 25827
'CINFAES 450442]  330941]  809.383 38l 4eo44]  z3des
LAMEGO ‘a94573)  3s8139]  es272] 28] 49457 20742
MANGUALDE 455.767]  3%038] 785806 3 45577 22801
MOIMENTA DA BEIRA 356.826]  250.840]  618.666 50] 35.883 17.952
MORTAGUA 363538]  263251]  626.789 80 36.354 18.187
NELAS 331.498 240,050 571.548 40 33.150 16.584
OLVEIRADEFRADES | 305.803]  221.509]  527.402 50 30.589, 15.303
PENALVA DO CASTELO 310.179]  231129] 550308 631 31.918 15.968
PENEDONO 240850] 180925  430.775 K 24985 12500
RESENDE 404613]  202996]  697.609 53 40.461? 20.242
SANTA COMBA DAO 28142} 203789  485.211 al 28.142, 14.079
S. JOAO DA PESQUEIRA 372506]  260746]  642.252 67 37.251% 18.636
5. PEDRO DO SUL 476812  3a5277] 822089 M| Twest] 23854
SATAO 330.038]  245511] 584549 43| 33904 16.962
SERNANCELHE 312563) 226338  538.901 78 31.256, 15.637
TABUAGO “300.143] 223863}  533.006] 70 30.914§ 15.466
TAROUCA 305934  221538] 57472 52 30.593? 15.305
TONDELA 715568]  518170[ 1233738 39 71557 35.799
VILA NOVA DE PAIVA 242858]  175863] 418721 % 24.286; 12.150
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VISEU 1113410]  806.263] 1919673 23 11341} 55702,
VOUZELA 32773| 237324} 565.058] 46 32.773 16.396
TOTAL| 9.607213] 6956947] 16.564.160] a2 960.720 430631
ACORES o
ANGRA DO HEROISMO 598440f  433355] 1.031.795 23 59.844 29938
CALHETA i Tesea| 346950 80 20240 10.125,
SANTACRUZDA 171817]  124419]  296.236 80 17.182 8.596-
GRACIOSA
VELAS 179  167.850] 300643 67 23.179 11.596
VILA PRAIA DA VITORIA 404945]  203236| 698181 KR 40495 20.259
CORVO " 88.395 64010 152405 508 0 T
HORTA 3%6.760] 236619  563.379 38 32676 16.347
'LAJES DAS FLORES 163706] 118545  282.251 159 163n1] 8190
LAJES DO PICO 232303  168.284] 400677 75 2323 11.62_6;:
MADALENA 234580] 160869 404449 69 23.458 7%
SANTA CRUZ DAS 142709]  103.341]  246.050 93 14.271 7140
FLORES
S. ROQUE DO PICO 173485  125627|  280.112 80 T7.348 8.679
"LAGOA TV T R 3] 28.484) 14.250
NORDESTE 2711005 196.245]  467.250| 87 27.101 13.558
PONTADELGADA 891167] 645328  1.536.495 24 89.117 584
POVOAGAO 253237]  183.378]  436.615] 59 25.3241 12.669
RIBEIRA GRANDE 543654]  203680] 937334 1| 54365 27.198
VILAFRANCADO CAMPO | 252987 183.198]  436.185 38 25.299 12657
IVILADO PORTO 27513 157508] 375022 62| 21751 10.682
: TOTAL| 5685820] 4.117.318) 9.803.138] 40 Tsseas| 280030
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MADEIRA ‘ B '

CALHETA 368983}  267.195]  636.178] 8] 3689 18460
CAMARA DE LOBOS 241587]  319770]  761.357 23 44,159 22092
FUNCHAL T 1oa1308f  7s4117] 1795515} 15 104.140 52.100
MACHICO 353.126]  255712]  608.838 27 3313 17.666
PONTADOSOL 200645  145295] 345940 39 20065 10038
PORTO MONIZ 216270]  156.609 372.879 112 21627 10.820
[PORTO SANTO 182104]  131868] 313972 65 18210 9.110
RIBEIRA BRAVA 266.762 193.473] 459935 34 26.676 13.345
SANTA CRUZ 33767 27068 644.4255 ) 2 3737 18.689
SANTANA 310446] 224806 535.2525 53| 31045 15531
S. VICENTE 239.854]  173759] 413713 51 23.995 12004
TOTAL| 3995042 2892962] 6.808.004 KTl 399.505 199.885

* TOTAL GERAL 157.451.150] 114.016.350] 271.467.500 27 15736.219]  7.872.558
r | T(—):l’—li-i. 66u1'men_1|é" ;l"‘147.710.288§ 107.006.070 254.773350" 27 14.777.029'[ 1.392.653]
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Anexo VI
Evolugdo dos Recursos Humanos

Fonte: Direcgdo Geral de Administragio Autarquica.
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Anexo Vl.a

Efectivos ao servigo dos municipios - 1991
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Dlstritos RECURSOS HUMANOS () RECURSOS HUMANOS (Ip {cont)

. DIR E CH TS T 1P AD AX op [ BM_[ass.autlour.sn] -TotaL |TOTAL
Reg. dut. [ M F M F M F M F MIFIMIFI MIF[MIFIMIFIM]F] M F |aera
AVEIRO 56 86 [ 32 25 18 208 3811 1400 290( 1107} 382| 150201010 of of 2| o 1| 2f 10 927 4037
BEJA 2 12 2 16 § 5 94 16 80 129] 1058| 115 1456 s| o] of 1| o 2747) 298| 3045
BRAGA 69 44 §0 49 [ . 22 86| 122| 281) 960l 271| 1487] 47| 59| of 2| o 3029 779 3808
BRAGANGA 3 7 24 4 ] 5 T 91 87| s2 «25{t01] 778 2| 0| of 2| ¢ 1427] 210| 1687
¢. BRANCO 22 15 24 8 8 2 62 of| 78] 88| 721) 103 ss2 5 of of 1| o 1608 228] 1835
COINBRA 34 20 2 ] 1" T 40| o4l 138 733( 169) seal 17) 110f o 1] o 2091} 4m| 2492
EVORA 23 1§ 2 1] 11 1108 20| 112) 15| sesf 122 377 5| 4] of 1} 2 2125! 341| 2468
FARD 59 34 59 25 35 19| 208 63} 1331 874} 1587 517} 1480f 82 8of 10| 4| © 3626| 1124} 4750
GUARDA 28 8 32 9 5 3 63 I} 53] 91 440 101 sesl 3] of o 2| © 1272] 224! 1496
LEIRIA 45 26 30 15 1 3 28[| 95} 221) ee9| 246! - 941 54 57| of 4] o 2179} 598 2772
LisB0A Wy ey 2 ars| o ossel a2l souf| 7refsea] esaaftsarl aeorlove| sozf of 1| alsed] 7l1sondl 47281873
PORTALEGRE 4 9 19 15 B ¢ 54 18] 1 104) 111] 761) 98] 917} 14| of of 4| o 1681] 267} 2154
PORTO 12/ IETE Y sl 8y 65| 5390 165} | 208l 792] 24| 877) 2834 88| 380 o) 58| 21 1| 1| 7752] 2193 9045
SANTAREM 56 45 53 13 14 9l 194 481 1 122| 204| 1699{ 387 1707 17| 237] 5| 5| 4 4087 20| 4907
SETUBAL 114 N T 92 3 36 4 ) op4) esaf 2335] 693 1856 82) 83 of S| 1] 5| 5| 5248|1905 7183
V. CASTELD 2 13 25 5 n 3 60 4|} o5\ 93] 405 96| 428 42[ 39 of 3l o 1057| 256] 1313
VILA REAL 37 14 23 4 7 2 63 10| 67 77| 420] 108] sv5{ 33 of of 1] o 1193 248) 1441
WISEV 4 22 3 1 24 5 99 18] | 111) 173| 745| 158| 1072 12 44} o| 3] o 1181) -399| 2580
CONTNENTE | 1184] cos]_ 1s60] 700  s1q] 356] _3841]_1595] [2s08]564]24900]6083]24532/62511352] 15[100] 10[551] 15]61627]15939[77588
AAAGORES 17 24 7 1 6 0 64 s3[ 1a2] eae] 65| 55 o of o] 1 Oi wul 241] 1882
R.A.MADEIRA M 8 12 8 3 0 112 % 49] 1550 1052 230] 874§ 33 721 0] of o 2208] 451} 2669
LT ] BT T N I ) T | 38) 102 297] 1630] 298] 1728] 33 72] o] 1] o] o] o] 3843 70| 4351
ATV AT I 27 N7 IS IS I I T T 0 [en1cfsaas]zeassfssadz6261[s58]2064] T5[101] 10[551] 15/65478]16641]82117
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Anexo VI.b

Pessoal ao servigo dos municipios - 1994
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Di“;"” PESSOAL AQ SERYIGO NOS MUNICIPIOS

Reg. Aut. |DRECH| TS | T | W™ | 40 | ax | o | M {asa|osm. | Tora
AVEIRO 170 | 15| 29 256 451 | 1449| 1588 of 1| 12| 423
BEJA 45 s8] 12| 19l 237| 1100|1068 of 1| 186| 2826
BRAGA 137 | m8] 3| 301| 420 1318| 13%0] s 2{ 26| 3911
BRAGANGA & ®| 15| o 196| se8] 618 of 2 2] 1725
C. BRANCO &5 7| 8| ] 62| 79| 77| o o] 24| 1028
COIMBRA 1 | 12| 18| 268 396 1418] 1246] 22 1| 7| 3919
EVORA % 6| 151 117| 288 | 944 897 of o] 7] 2479
FARO 129 | 106] 3| 201| 71| 2506| 1502] 120 o] 2| 5480
GUARDA 40 &) 7| o 58| sst| e7| o 1| 48| 1887
LEIRIA % o 2] 195| 352( 1085| 925 5| 3| 245| 3062
LISBOA 507 | 1174 226 (2074 2351 7914 3734 s24| o 616 |19 420
PORTALEGRE 49 af 9| 8| 28] 80| 7270 o o 3| 214
PORTO 335 | 79| 133 | 8t6] 1101 | 4263 3054| 343] o 33210756
SANTAREM 115 9| 21| 28| 515| 2073| 1514] 156] 2| 145| 4889
SETUBAL 267 | 289] 60| 603| 07| 2943| 1963| 148 1| 13| 7404
V. CASTELO 73 31| 18| 109) 252{ 55| @&47f B 2| 2| 1651
VILA REAL 68 o 13| s 1mo| 5| 74 o 1| s 1788
VISEU % 7| 22| 148| 302| ose0f 1108 43| o| 7| 2838
CONTINENTE | 2438 | 2905| 710 |5 985| 9 274 |31 91124 057 2 038] 17 ] 2 665 | 82 000
R.A.AGORES 49 2 9f 6] 24| o9e4| 3] o 6 == 2348
R.A.MADEIRA 7 17| 4| 124] 2191201 e19| e8| 1| | 2637
R.AUTON. @ | 7| ] 207 aaf22ss]17s0] w] 7] e aves
T.NACIONAL | 2524 | 2942|723 [6 192] 9 727 [34 166 [25 807]2 126 24 [2 754 | 85 985
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Anexo VII
Infra-estruturas de Comunicagdo das Autarquias - 1997

Fonte: Direcgio Geral de Administragdo Autarquica.
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Infra-estruturas
de Comunicacéo
das autarquias

Estrutura dedicada a
informatica

Endereco electrénico

Rede Local

Acesso ao exterior

Acesso a Internet

Pagina na Internet

Servidor auténomo de Internet
Quiosques electrénicos
Funcionarios por PC(3)

(1)municipios do Continente
(2)excluindo os concelhos de Setubal
(3)excluindo operarios e auxiliares

Relacionamento local
Juntas de Freguesia
Universidades/Escolas
Empresas

Turismo

Servicos de Saulde
Centros de Emprego
Administragdo Central
Relacionamento exterior
Administragdo Central
Universidades/Escolas
Turismo

Centros de Emprego
Empresas

Servicos de Satde
Juntas de Freguesia

Nacional(1)
67,80%

32,60%
74,80%
49,60%
52,50%
30,20%
5,80%
89

3,02

Nacional(1)

82,60%
65,30%
57,40%
55,40%
53,30%
48,30%
40,90%

84,70%
63,60%
61,20%
56,20%
40,10%
37,20%
17,80%

Beja
50%

50%
66,70%
58,30%
66,70%

25%
16,70%

3

3,52

Beja

83,30%

75%
33,30%
58,30%
58,30%

50%
41,70%

83,30%
66,70%

75%
66,70%
41,70%
41,70%
33,30%

Evora Portalegre Alentejo(2

)
58,30% 66,70% 59%
33,30% 6,70% 28,20%
83,30% 80% 76,90%
33,30% 40% 48,70%
25% 13,30% 33,30%
8,30% 20% 17,90%
8,30% 6.70% 10,30%
1 8 12
1,84 2,45 2,48%
Evora Portalegre Alentejo(2
)
83,30% 80% 82%
66,70% 53,30% 64,10%
66,70% 40% 46,20%
50% 40% 48,70%
50% 46,70% 51,30%
50% 33,30% 43,60%
41,70% 33,30% 38,50%
83,30% 80% 82%
58,30% 60% 61,50%
50% 60% 61,50%
50% 66,70% 61,50%
41,70% 46,70% 43,60%
41,70% 40% 41%
16,70% 20% 23%
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INFRA-ESTRUTURAS
DE
COMUNICACAO DAS AUTARQUIAS

APRESENTACAO
E
RESULTADOS

A pedido conjunto do Gabinete de S. Ex? o Ministro do Equipamento, do Planeamento e da
Administragdo do Territério, da Missdo para a Sociedade de Informagéo, e do Infocid,
procedeu a Direcgdo-Geral da Administragdo Autarquica ao envio de um questionario sobre
infraestruturas de Comunicagdo” (cujo formulario se anexa ao presente relatério) reportando-
se as respostas que recebemos aos meses de Setembro, Outubro e Novembro de 1997.
Com o questionario em aprego visa-se conhecer a Infra-estruturagdo existente e diagnosticar
0 potencial de relacionamento das autarquias municipios e associagdes de municipios), com
as comunidades locais e as instituicdes em geral. Servira ainda para equacionar hipotéticas
formulas de parceria e desencadear estimulos diversos em ordem a Incrementar O
desenvolvimento destas modernas plataformas de relacionamento, no 4mbito da Sociedade
da (Informagdo Os resultados globais. com as principais conclusdes obtidas,
diferenciadamente para municipios e associagdes, sdo apresentados a seguir.

ASSOCIAGOES DE MUNICIPIOS:

Das 63 associagdes existentes a data da inquiricdo responderam ao questiondrio 39 delas,
ou seja, 62% do universo inquirido.

Dessas 39 associagbes, 18% afinaram dispor de wuma estrutura informatica
(independentemente de no plano interno se designar por nucleo, divisdo, centro, etc.). e 21
% enderecgo electronico préprio. Em 18% existe uma rede local. totalizando 96 postos de
trabalho, tendo acesso ao exterior 28%, individualmente ou em rede. Também 31% das
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respostas Indicam estarem as associagoes ligadas Internet, 21% com paginas a! colocadas e
apenas 5% com servidor' préprio. O récio global de funcionarios por computador é de 137.
Quanto ao relacionamento electrénico com a comunidade <intra e extraconcelhia), em te(
nos da afigurada utilidade. verifica-se que dentro do municipio es respostas obtidas citavam
sobre tudo as empresas (41%>, o turismo (41%>, as juntas de freguesia (39%) e o sector
escolar (36%). 1 :'ora do espago municipal, a utilidade do relacionamento a privilegiar seria a
administragéo central (5 1.%), as escolas <49%), o turismo (41%) e os centros de emprego
(33%).

MUNICIPIOS:

Quanto aos municipios (O questionario foi enderegado apenas aos do Continente>
obtiveram-se ~ 242 respostas das 275 possiveis, havendo assim uma adesdo de 88%. Da
andlise dos resultados conclui-se que 68% dos municipios continentais tem uma estrutura
dedicada a informatica, 33% com enderego electronico préprio, 75% dispondo de redes
locas, com um total de 7.265 postos de trabalho.

A distribuigdo distrital dos municipios dotados de uma estrutura interna virada para a
informatica revela que, claramente acima da média do Continente, se encontram os distritos
de Setubal. (92%) Braganga (88%), Aveiro <88%>, Porto (80%>, Coimbra (79%). Lisboa
(79%) e Guarda (75%>, e muito abaixo da média, sobretudo os de Leiria (31%) e Castelo
Branco. (36%>.

Em 50% das respostas municipais verifica-se a existéncia de acesso ao exterior, havendo
ligagao internet em 53% dos casos, mas existindo apenas 30% com paginas e 6% com
servidor autonomo. O racio municipal de funcionarios por computador (havendo-se excluido
0 pessoal operério e auxilia para nédo se distorcerem muito os resultados) é de 3,0.

Os distritos com acessos municipais & Internet superiores ~ média continental S3o Porto e
Viana do Castelo (80%>. Setlbal (77%), Viseu (68%), Beja (67%) e Lisboa (64%); abaixo da
média figuram nitidamente os de Portalegre (13%> e Evora (25%). Com paginas na Intemnet,
entre os distritos emelhor posicionados listam-se, por ordem decrescente, os de Viana do
Castelo, Lisboa, Porto e Faro; francamente abaixo da média encontram-se os distritos de Vila
Real, Braganca e Evora.

No que concerne ao relacionamento electrénico com a comunidade, nota-se que dentro do
concelho as camaras municipais predispdem-se a dar mais importncia 4s juntas de
freguesia (83%), e colas (65%), empresas (57%> e turismo (~5%). Exteriormente 4
circunscrigdo concelthia avultam os relacionamentos preferenciais com a administragdo
central (85%), o sector escolar (64%), o turismo (81%> e os centros de emprego (56%).
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Total nos Municiplos

Total de Municlpios: 275 C/ Estnrtura; 164 C/ End. Electrénico: 79 C/ RedeLoc f: 181
Respostas Recebldas: 242 : % 67.8 ' % 328 % 74.8
Percentagem: 83.0% Poste s: 7265
C/ Acesso Exterior: 120 Funciondrios: 23916 C/ Tntcrmet: 127 52,5% Quiosques: 89
% 49.6 Comp. Pessoajs: 7915 C/Pégina: 73 30.2% C/ Meios Divuly: 33
Ratio Func / Comp: 3,02 C/ Servidor: 14 5,8% .- “a 13,6
Relagdes no Concelho: Relag3es fora do Concelho:
Empresas 139 574% Emprasas 97 40.1%
Unitv./ Excolay 158 65)% Unlv./ Fxenlas 154 63,6%
J Freguesia 200 B25% J. Freguwesia O 17.8%
Admin Ceatral 99  409% Adwmin. Central 205 34.7%
Turismo 134 5354% i Turismo 148 612%
Servicos de Savide 129 833% Servigos de Sauide 90 312%
Centros de Emprego 117 483% Centros de Enprego 136 56,2%
Andlise Distrital "
Distrilos Respostas Eatrt 0. Emeil Recte Local Aoes. Bxterior Internat Pégina Servica Lolos Divisg. | Funcs PCy  |Rufio FIC
nt % ae % nt % al % Zrnu nt i % n* i % n? % a* ' % ne ri
H H !
Avsio 18 iea2| u s 4 ol m u,s; 2| 7 faaef s | ws] 6 [ws] o oo 3 1 83| ww § 20
| i .- :
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! i H
Braga 12 ! RI[ 7 . 83| 3 ! B0} 10§ n,:l av | s les| o joop] 4 |ma) 2 ien (] Chas| L] 43
: l i ) v
Bragance 8,002 7 as5) 2 cA0] 7 s ove| 4 (Bl 4 o] 28| 1 28 3 L] [ V] “r " %
H . ] i
CasteioBranco | 11 “10001 4 sma| 2 92| 7 [ e[ 4 ima| 8 Vs 4 1204 1 g 1 1] | se 15 EXT
] B
Coimbra Y fau " el 6 23] s |smaiw2] 7 Jwn| o {5l o Tme] 0 ]ep ] t ] s | 2es an
£von 2 ;aa 783 4 3wyl o4 sal s jasel oy teaf 1 ]es 1 o ] o] & 8 L]
Faro ] %nn winal s Byl |3 s | 12 w0} ¢ Panf s s8] 1} 67 2 LI TRERT ] ™ FL
Guarda b7 llu (] ’7s.o 3 oo Y |83 | s jar] s far] o4 3| 1 jan 9 ] '. 0o | 4 1% 309
Lekia BE] ; pa| 4 sad] 3 taas) e lowzie] s foes| e [m2| 2 SW4f o0 [oaf 0 2 [14] MM m LT
Lisboa " : Q) 1 e 4 [aas) 12 a7 s 0 fera| o Jea| 0 e 2 0 s (] 7 [ =0 a2 1800 2%
Portslegre 18 |1o00] 10 feu t |67 2 |wojpm] e {mo] 2 a3 !zn,u LN+ L[] o [na] >4 s
i . i H
Porte 15 | W2 12 fn.o ¢ |wpj 12 |wo| e | o jeoo| 12 800 » ém.: 2 P x 7 (w7 1008 12
Santarém wiws| 5 les| 7 imaf wloe2|m| o faalin 20 5 [B3] 0 o0 8 1 i8] Wy | i
! z
Senibal 13 i00] 12 fn.a 7T |%8) 1 [1000f ]| 12 3| wres]| 3 [Aa] 0 (1] 3 4 [ 08) un 1180 mn
VinadoCastelo | 5 500/ 2 : w0 3 I 0ol 4 | H0! M) 3 |wo| & jemo} s YRR no 2 1 D20 13 8
] : .
Vil Real o jteo0] o fes| o lazef 2 lesrim| n4f? |o0| 2 k] 0 ' 80 $ 7 M| o L] R
; i
Vieau 7 dar ) as Taaal 7 Tanl w tpaal 20l 2 laoal s lanal s 2230 0 1 an 2 o iaal s m 3
i T T T l [
Totel Continente | 242 | eva mgn.l{n’.mlmlu.l:nslm[aplmlsz,s n;nzlujlul » |n]n,c|nm|ms] :.nJ
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Distrito: Avgir_o__

Total de Municipios: 19
Respostas Recsbidas: 16
Percentzgeny:  $4.2%

C/ Acesso Exterior: 7

C/ Estrutura: 14
co- % 87,8

Funciondrios:. (070

s % 43,8 Comp. Pessoais: 429
Ratio Func / Comp: 2.49
Relagdes no Concelho:

Empresas 9 363%

Univ./ £acolas 11 68.83%

J Fregussta 14 47.5%

- Admin. Centrat 5 313%

Turismo & 50.0%

Servicor de Sadde 7 43,8%

Centrox de Emprego 5 313%

Distrito: Beja

Total de Municlpios: 4
Respostas Recebidas: 12
Percentagem: 835, 7%

Cf Acesso Exterior: 7

C/ Estrutura: 6
%% 50,0

Funclondrios: 701

% 583 Comp. Pessoals: 193
Ratio Func / Comp- 3,51
Rclagdes no Concelho:

Empresax 4 33,3%

Univ./ Escolas 9 75.0%

J. Freguesia 10 833%

Admin. Cendral § 41,7%

Turismo 7 553%

Servigos de Soside 7 28,3%

Ceniros de Emprego 6 50,0%

C/ End. Electrénico: 4

% 250
C/ Intemet: 6 37,5%
C/Pagina: ¢ 37.5%

C/ Servidor: 0 0.0%

C/RedeLocal: 13
% 81,3
Pos os: 325

Quiosqy ies: 3
C/ Melos Diwn ig: )
% 63

Relagdes fora do Concelho:
Empresas 4 25.0%
Univ./ Fscalas 12 73.0%
J. Fruguesia O 0,054
Admin. Central 1L 68.8%
Turisnto & 50.0%
Servicos de Saside 3 188%
Centros de Emprege 375%

C/ End. Electrénica: 6

% 50,0

C/Internet: 8 66.7%
C/ Pégina: 3 235,0%
C/ Servidor: 2 16,7%

C/ Redel.o. ol 8

RelagQes fora do Concelho:

Empresas
Univ.f Evcolas

$
s

J. Freguesia 4

Admin. Cenirat
Turismo
Servicas de Sadde

10

Contros de Emprego 4

% 66,7
Pos ns: 154
Quiosques: 3
C/ Meios Divtig: 2
% 16,7
4H,7%
66,7%
33,3%
33% e
78.0%
41.7%
£6,7%
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Distrito: Braga

Total de Municipios: 13
Respostas Recebidas: 12
Percentagem: 92.3%

C/ Acesso Exterior; 6

C/ Estrutura: 7

% 58,3

Funcionkrios: 1911

X % 50,0 Comp. Pessoais: 441
’ Ratio Func / Comp: 4.33
Relagdes no Concelho:

Empresas 9 75.0%

Univ/ Excolas 9 75.0%

J Freguesia 11 217"

Admin. Central 6 50.0%

Twismos R 66,7%

Servicor de Sedde 7 53.3%

Centroy ds Emproge 7 38,3%

Distrito: Braganca

Total de Municfpios: §2
Respostas Recebidas:
Percentagem: 66,7%

C/ Acesso Exterior: 4

C/ Estrutura: 7

% 87.5

Funciondrios: 447

% 500 Cormap. Pessoais: 94
Ratio Func / Comp: 476
Relagbes no Concelho:
Empresar 4 500%
Univ./ Escolax 3 62,3%
J. Freguesia 6 75.0%
Adnin Censral 3 37,5%
Tunsma 3 37.5%
Servigos de Savde 3 37.5%
Centros de Emprago 3 37,5%

C/ End. Electrénico: 3

C/ RedeLocal: :0

% 250 % 133
Postos: 148
</ Internet: 6 30,0% Quicsques:
C/ Pagina: 4 33,3% C/ Meios Divulg:
C/Servidor: 1 3,3% % U3
RelagSes fore do Concelbo:
" Empreray 4 1%
Untv./ Excolax 8 66,T%
J Freguesia ) 3%
Admin. Central 12 100.0%
Twismo 66,7%
Servi¢as de Saude 25.0%
Centros de Emprego 6 30,0%
C/ End. Elcetrdnico: 2 C/ Redel.ocal: *
% 250 % 115
Postos: (18
C/ Intemet: 4 30,0% Quipsques: &
C/ Pigina: 1 12,5% C/ Melos Divulg: (
C/ Servidor: 1 12,5% % 0
Relagdcs fora do Concelho:
Empresas 2 25.0%
Univs Escolas 3 31.5%
A Fr_egm:ia 1 12,5%
Admin. Cantral 7 37,5%
Turismo 4 30.0%
Sarvigos de Salids 1 12.5%
Centros de Emprege 5 62,5%
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Distrito:

Castelo Branco

Total de Municlpios: 11
Respostas Recebidas: 11
Percentagem: 100,0%

C/ Acesso Exterior: 4

C/ Estruiura: 4
% 364

Funciondrios: 506

R % 364 Comp. Pessoals: 159
Ratio Func / Comp: 3,18
Razlagdes no Concelho:
Empresas 7 63,6%
Univ./ Escolas 7 63,6%
J. Freguesia 5 45,5%
Admin. Central 2 18.2%
Turismo 5 45.5%
Servigos da Smilde 4 354%
Centrus de Emprego 3 27,3%
Distrito: Coimbra
Total de Municfpios: 17 C/ Estrutura: 11
14 %. 78.6

Respostas Recebidas:

Percentagem: £2,4%

C/ Acessa Exterior: 7

FuncionArios: 1165
Comp. Pessoais: 395
Ratlo Fune / Comp: 3,95

% 50,0

Relagdes no C tho:
Empresas 10 71,4%
Untv/ Escolas @ 64.3%
J Freguesta 12 35.7%
Admin, Central 1 30.0%
Turismo 11 786%
Servicos de Saiide 10 7 4%
Centros de Emprego B 3$2.1%

C/ End. Electrénico: 2

% 182

C/ Internot: & 54,5%

C/ Pagina: 4 36.4%
C/ Servidor: 1 9.1%

C/RedecLov al: 7
Y 63,6
Post»s; 86

Quiosqu:s: 1
C/ Mcios Divu g: |
% 9.1

RelagSes fora do Concelho:

Empreses

Untv./ Escolas

J. Freguesia
Admin. Central
Turismo

Serviges de Sadde
Centros de Emprego

C/ End. Electrénico; 6

% 42,9

C/Intemet: 8 57.1%
C/ Pigina: 4 28,6%
C/ Servidor: ¢ 0,0%

I B B )

34,5%
63,6%
0.0%

11.8%
63,6%
54,5%
63,6%

C/ Redelocal: 8
% 52,1
Postis: 192

Quiosque 3: 10
C’ Meios Divuig: 1
a Tt

Relngles fora do Concclho:

Empresar

Univ./ Escolas

J. Freguesia

Admin Central
Turismo

Servigos de Saide
Centros de Emprego

5
9
2
14
11t

429%
54.3%
14,3%
100,0%
6%
35.1%
85,7%
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Distrito: Evora

Tota) de Municfpios: 14
Respostas Recebidas: 12
Percentagem: 85.7%

C/ Acesso Exterior: 4

. % 333 Comp. Pessoals: 308
Ratio Fune / Comp: 1,84
Relagdes no Concelho:

Empresar 3 68, 7%

Univ/ Escolax & 66, T%

J. Fraguesia 10 33.3%

_ Admin. Central 3 41,7%

Turismo 6 50,0%

Servigos de Sadde 6 50,0%

Centros de Emprogo & 50,0%

Distrito: Faro

Total dc Municipios: 16
Respostas Recebidas: 15
Percentagem; 53,8%

C/ Acesso Exterior: 12

C/ Estrutura: 7

% 583

Funciondrios: 567

C/ Bstrutura: 11

Y% 733

Funciondrias: 1520

% 80,0 Comp. Pessoais: 538
Ratio Func/Comp: 2,83
RelagBes no Conceclho:

Empresas 8 533%

Univ./ Escolas 10 66,7

J. Freguesia 11 80,0%

Admin, Central 6 40,0M

Turismo § 530%

Servigos de Souds & 533%

Contras dc Emprego 7 46,7%

C/ End. Electrénico: 4

C/ RedeLc al: 10

%% 333 % 833
Pos os: 221
C/Internet: 3 25.0% Quiosq 3s: 1
C/ Pégina: 1 8.3% C/ Melos Divi lg: ©
C/ Servidor: 1 3.3% % 00
Relag8es fora do Concelho:
Empresas S 41,7%
Univ./ Fxcolas 7 58.3%
J. Froguesia 2 16, 7%
Admin Central 10 333%
Turismo & $0,0%
Servicos da Satds 3 41.7%
Ceniros de Emprego 6 350,0%

CJ End, Electronico: S

% 33.3

C/ Intermet: 6§  40,0%
C/Pigina: 6 40,0%

C/ Servidor: 1 6,7%

C/ Redelodal: U1

% 733
Post xs: 605

Quiosqu :s: 2
C/Meios Dijvu g: 3

% 20,0

Relagoes fora do Concelho:

Empresas

Univ./ Escolas

J. Fraguesia
Admin. Central
Turismo

Servigas de Sadde
Centros de Emprego

7
I3

46, 7%
86,7%
40,0%
30.0%
60,0%
333%
40,0%
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Distrito: Guarda

Total de Municipios: 14
Respostas Recebidas; 12
Percentagem: 83.7%

C/ Acesso Exterior: 5

C/ Estrutura: 9

% 75.0

Funciondrios: 485

. % 41,7 Comp. Pessoais: 157
Ratio Func / Comp: 3,09
Relagdes no Concelho:
Empresas 7 58,3%
Univ./ Escalar 8 66.7%
J, Freguesia 10 833%
" Admin. Central 6 50.0%
Turisme 9 750%
Scrvigor de Savide B £6,7%
Centros de Emprego 8 66,7%
Distrito: Leiria
Total de Municipios: 16 C/ Estrutura: 4
Respostas Recebidas: 13 % 308

Percentagem: 381.3%

C/ Accsso Exterior: $

Funciondrios: 702

%% 38,3 Comp. Pessoais: 233
Ratio Func / Comp: 3,04
Relacdes no Concelho:
Empreaas & £6,2%
Univ./ Escolas & 61.5%
J. Freguesia 10 769%
Admin. Central 4 308%
Purtsma 7 51.8%
Servigos de Saiide 5 38,5%
Ceaniros dec Emprego 6 46,.2%%

C/ End. Electrénico: 3

C/ RedeLaoxal: 7

% 250 % 583
Post :s: 97
C/ Internet: §  41.7% Quiosqu:s: 1}
Cf Pégina: 4 33.3% C/ Meios Divu 3: 0
C/Servidor: 1 33% % 00
RelagSes fora do Coacclho:
Empresar 4 333%
Univ./ Escolas 7 $8.3%
J. Fregussia 1 25,0%
Admin. Central 11 01,7%
Turismo 9 750%
Servigos de Smide 6 50,0%
Centros de Emprego 58.3%

C/ End. Electrénico: 3

% 23.)

C/ Intemnet: 6 46.2%

C/ Péginn: 3 154%
C/ Servido ¢ 0,0%

C/ RedeLocal: 9
% 69,2
Post is: 129

Quiosqui st §
C/ Meios Divu ;3: 2
% 154

Relagdes fora do Concclho:

Empresas 6

Univ./ Escolas
J. Freguesia
Admin. Central
Turizsmno

Servigos de Satide 4
Ceruros de Emprego  ©

462%
61,5%
154%
922,3%
§8.2%
30,6%
69,2%
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Distrito: Lisboa

Total de Municiplos: 15
Respostas Reccbidas: 14
Percentagemn: 93,3%

C/ Accsso Exterior: 8

C/ Estrutura: 11
% 78,6

Funciondrios: 4727

C/ End. Electrénico: 4

C/ RedeLqcal: 12

- % 571 Comp. Pessoais: 1600
Ratlo Func / Comp: 2,95
Relagdes no Concetho:
Empresas 7 50,0%
Univ./ Escolas 9 643%
J. Frapugsia 14 100,0%
Admin, Central 7 50,09%
Turitmo 7 50.0%
Servicos de Saslde 6 429%
Centros de Emprego 7 50,0%
Distrito: Portalegre
Total de Municipios: S C/ Estrutura: 10
Respostas Recebidas: 15 % 66,7

Percentagem: 100,0%

C/ Acesso Exterior: 6

Funcjondrios: 573

% %00 Comp. Pessoais: 234
Ratio Fune / Comp; 2,45
Relag3es no Concelho:

Empresas & 40.0%

Univ./ Escolas 2 3%

J. Freguesia 12 R00%

Admin Central 5 333%

Turismo 6 40,0%

Servigos do Satide 1 46,7%

Cantros de Emprego $ 33%

% 28,6 % 857
Pazos: L4535
C/internet: 9 64.3% Quiosqres: 6
C/Pagina: 8 57,1% €/ Mcios Diviilg: 7
C/Servidor: 2 14,3% % 500
Relagtes fora do Concelho:
Empreyras 3 214%
Univ/ Escalas 6 429%
J. Freguesia 3 214%
Admin. Certral 12 85,7%
Turismo 42,9%
Servigos de Saide 22.6%
Centros de Emprego 35,7%

C/ End. Electrénico: 1

% 6,7
C/ Intemet: 2 13,3%
C/ Piginn: 3 20,0%
C/ Servidor: 1 6,7%

C/ Redelocul: 12
a 300
Postiis: 213

Quiosquey: 8
C/ Meios Divulg: 9
2 0,0

Relacdes fora do Concelho:

Empv'm: 7
Univ./ Escolas 9
J. Freguesia 3
Admin Central 12
Turismo
Servicos de Seice 6
Cantros de Emprega 10

46,7%
é0,0%
20.0%
20.0%
60,0%
40,0%
66,7%
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Distrito: Porio

Total de Municipios: 17
Respostas Recebidas: 1S
Percentagem: 88.2%

C/ Acesso Exterior: 9
% 60,0

C/ Estrutura: 12
% 80,0

Funciondrios: 3342
Comp. Pessoais: 1006
Ratio Func / Comp: 3,32

Relacdes no Concelho:
Empresas 12 0.0%
Univ./ Escolas 8 §1.3%
J. Freguesia 13 86,7%
Admin. Central 7 46,7%
Turismo S 33,3%
Servigos de Saids 8 533%
Centrosde Emprego 11 733%

Distrito: Santarém

Total de Municipios: 21
Reapostas Recebidas: 19
Percentagem: 90,5%

C/ Acesso Exterior: 9
% 47.4

C/ Estrutura: 13
% 68,4

Funcionérios: 1837
Comp. Pessoais: 43%
Ratio Func / Comp: 3,76

Relaglies no Coneclho:
Empresas 14  13.™%
Univ./ Escolar (7 9,5%
J. Freguesia 17 £9,5%
Admin. Ceniral 10 52.6%
Turismo 11 57,9%
Servicar de Saside 14 73.7%
Cenmros de Emprego 10 326%

C/ End. Electronico; 6

C/ Rodelcral: 12

% 40,0 %% 80,0
Potlos: 929
C/Internet: 12 80.0% Quiosq res: 36
C/Pigina: 8 53,3% C/ Meios Divilg: 7
C/ Servidor: 2 13,3% % 46,7
Relagics fora do Concelho:
Empresas 6 40,0%
Univ./ Excolas 12 80,0%
J. Freguesia 6 40,0%
Admirn, Central 13 36,7%
Twrismo © 60,0%
Servigas de Saide $  333%
Ceniros de Emprego 8 53.3%
C/ End. Electrénico: 7 C/ Redel e zal: 12
% 368 % 63,2
Pos'os: 711
C/ Intermmet: 10 52,6% Quiosqe es: 8
C/Pagina: 5 263% C/ Meios Divilg: 1
C/ Servidor: ©  0.0% % 53
Relagdes fora do Concelho:
Empresas 10 326%
Univ/ Escolas 13  684%
J. Froguoria 4 21,1%
Admin Central 17  295%
Twismo 16 343%
Servigas de Sadide 3 42.1%
Centros de Emprage 13 654%
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Distrito: Setiabal

C/ Estutura: 12
% 92,3

Total de Municiplos: 13
Respostas Recebidas: 13
Percentagem: 100,0%

C/ Acesso Exterioc: 13 Funciondrios: 2493

] % 92,3 Comp. Pessoais: 1150
) Ratio Fune / Comp: 1,11
Relagdes no Concelhiod
Empresas 6 462%
Untvs/Escolas 9 €91%
J Freguesia 13 100.0%
-Admin. Central 6 46,2%
Tursmo 7 53,5%
Servigos de Saide 6 462%
Ceniros de Emprego 5 36,5%
Distrito: Viana do Castelo
Total de Municlpios: 10 C/ Estrutura: 2
Respostas Recebidas: 5 % 400

Percentagem:  50,0%

C/ Acessa Exterlor: 3 Funciondrios: 418

% 60,0 Comp. Pessoais: 115
Ratio Func / Comp: 3.63
Relagdes no Concetho:

Empresar 3 60,0%

Untv./ Escolas 3 60,0%

A Freguesic 3 60,0%

Admin. Censral 1 20,0%

Twrismo 3 60.0%

Servigor de Saide 2 40.0%

Centros de Emprego 4 §0,0%

C/ Eud. Electrénico: 7 C/ RedeLocal: 13

% 533 % 100,
Postos 899
C/ Interner: 10 76,9% Quiosques: €
C/Pégina: 3 23,1% C/ Meios Divulg: 4
Cf Servidor: & 0,0% % 308

Relagdes form do Cancelho:
’ Empreras 38.3%
Untv./ Escolas 46.2%
J. Freguesia 3 23,1%
Admin, Central 11 $4.6%
Twrisma 7 53.6%
Sorvigos de Sendde 4 30,8%
Centros de Emprege 23,1%

C/ End. Electrdnico: 3 C/ RedelLoca . 4

% 60,0 %. 80,0
Posto: : 114
C/ Internet: 4 80,0% Quiosques: 2
C/Pigina: 3 60,0% Cf Meios Divulg: 3
Cf Servidor: 1 20,0% % 200
Relagdes fora do Concetho:
Empresas 1 20,0%
Univ/ Escolas 3 80,0%
J. Fregueria 0 0%
Admin. Centrat 4 $0,0%
Turismo 2 40,0%
Servigos de Sadde 1 20,0%
Centros de Emprege 2 40,0%
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Distrito: Vila Real

Total de Municipios: 4
Respostas Recebidas: 14
Percentagem:

7 Acesso Exterior: 3

100,0%

C/ Estrutura: $
T % 643

Funciongrios: 573

. % 21,4 Comp. Pessoais: 162
Ratlo Func / Comp: 354
Retages no Concelho:
Empresas 3 35, 7%
Univ./ Escolas 7 50,08
/. Freguesia 3 37.1%
Admin. Cemtral & 429%
Turismo 11 78.6%
Servigos de Stde 9 643%
Ceniros de Emtprege £ ST%
Distrito: Visea

Total de Municipios: 24
Respostas Reocbidas: 22
Percontagem: 91.7%

C/ Acesso Exterior: 9

C/ Estrutura: 1S
% 68,2

Funciondrios: 909

% 409 Comp. Pessoaic: 252
Ratio Fune / Comp: 322
RolagSes no Coacelho:

Empresas 14 63.6%

Univ./ Escolas 13 591%

J. Freguesia 2) 93 5%

Admin. Central 9 40,9%

Turtsmo 12 34.5%

Servigos tle Saiide 13 39.1%

Centros de Emprego B 36,4%

C! End. Electrénico: &

% 42,9
C/ Internet: 7 30,0%
C/Phgina; 2 14.3%

C/ Scrvidor: 0 0,0%

C/ Redelocal: 12
% B5.7

Postos: 331

Quiosques: 5
C/ Meios Divu]g: 2
% 143

Relagdes fora do Concetho:
- Empresas 5 35.7%
Univ./ Escolas 8 57.1%

J. Fregussia © 0,0%

Admin, Central 11 78,6%
Turismo 8 57,1%
Servigos de Saids 6 420%
Centros da Emprege 10 71.4%

C/ End. Electrénico: 7
% 31.8

C/ Internet: 16 72,7%
C/ Pégina: 6 27.3%
C’ Servidor: & 0,0%

C/ Redelocs : 14
4, 616
Posto: : 238

Quiosque:: 2
C! Mvoias Divulg : ©
5. 00

Relagides fora do Concetho:
Enpresas 1V 50,0%
Untv./ Escolas 18 63.2%
J Freguesia 3 13,6%
Admin. Central 18 81.8%
Turizsmo 12 54.5%
Servigos de Satds 11 50,0%
Cantros de Emprego 14 63.6%
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Anexo VIII
Aplicagdo das Variaveis de Média Dimensdo aos Municipios do Continente
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Regia MUNICIPIO
o

Norte Arcos de Valdevez
Caminha
Melgaco
Mongao
Paredes de Coura
Ponte da Barca
Ponte de Lima
Valenga
Viana do Castelo
Vila Nova de
Cerveira
Amares
Barcelos
Braga
Esposende
Terras de Bouro
Vila Verde
Fafe
Guimaraes
Pbvoa de Lanhoso
Santo Tirso
Vieira do Minho
Vila Nova de
Famalicéo
Espinho
Gondomar
Maia
Matosinhos
Porto
Pbévoa do Varzim
Valongo
Vila do Conde
Vila Nova de Gaia
Amarante
Baido
Cabeceiras de
Basto
Castelo de Paiva
Celorico de Basto
Cinfaes
Felgueiras
Lousada
Marco de
Canavezes
Mondim de Basto

Area
(1) Km2

446
130
239
212
138
185
321
117
314
108

82
379
184

95
276
227
219
258
132
207
220
202

21
133
84
62
42
82
73
149
171
299
176
241
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17220
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45390

49710
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22590
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156360
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79380
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20
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25
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16
40
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24
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62
15
17
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36
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21
49

S
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5
30
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17

9
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31
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1153 380

744 689
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807 333
687 954
639 955
1 309 966
650 057
1794 679
647 667

577 020
2 594 554
2424 958
820 631
549 981
1288 272
1310 880
3023 702
727 294
2 152 461
681 873
2172 958

681 961
2382973
1604 790
2245 482
3 654 885
1108 833
1322 551
1305135
3 708 041
1496 324

764 292

719 330

255 185
774 678
809 383
1229 918
1082 250
1443 248

591 393
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Pacos de Ferreira
Paredes

Penafiel
Resende

Ribeira de Pena
Arouca

Santa Maria da
Feira

Oliveira de Azeméis
S&o Jodo da
Madeira

Vale de Cambra
Alijé

Armamar
Carrazeda de
Anciaes

Freixo de Espada a
Cinta

Lamego

Meséo Frio
Moimenta da Beira
Penedono

Peso da Régua
Sabrosa

Santa Marta de
Penaguido

Sao Joado da
Pesqueira
Sernancelhe
Tabuacgo

Tarouca

Torre de Moncorvo
Vila Flor

Vila Nova de Foz
Coba

Vila Real
Alfandega da Fé
Boticas

Braganga

Chaves

Macedo de
Cavaleiros
Miranda do Douro
Mirandela
Mogadouro
Montalegre
Murga

73
157
213
123
218
328
213

163

146
298
112
281
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1337 450
532 126
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745 140
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331 365
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623 180
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642 252

538 901
533 006
527 472
773 126
603 577
600 645
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582 141
601 290
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1399 044
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Valpacos

Vila Pouca de

Aguiar

Vimioso

Vinhais

Centr Agueda
o

Albergaria-a-Velha

Anadia

Aveiro

Estarreja

iihavo

Mealhada

Murtosa

Oliveira do Bairro

Ovar

Sever do Vouga

Vagos

Cantanhede

Coimbra

Condeixa-a-Nova

Figueira da Foz

Mira

Montemor-o-Velho

Penacova

Soure

Batalha

Leiria

Marinha Grande

Pombal

Porto de Mds

Alvaiazere

Ansido

Arganil

Castanheira de

Péra

Figueiré dos Vinhos

Goéis

Lousa

Miranda do Corvo

Oliveira do Hospital

Pampilhosa da

Serra

Pedrog&o Grande

Penela

Tabua

Vila Nova de

553
433

481
695
334

156
217
200
108

75
111

74

87
150
130
166
393
317
141
379
122
129
218
264
104
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181
626
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161
180
332

67
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Poiares
Aguiar da Beira
Carregal do Sal

Castro Daire
Mangualde
Mortagua

Nelas

Oliveira de Frades
Penalva do Castelo
Santa Comba Déo
S&o0 Pedro do Sul
Satao

Tondela

Vila Nova de Paiva
Viseu

Vouzela

Macéo

Oleiros

Proenga-a-Nova
Serta

Vila de Rei
Fornos de Algodres
Gouveia

Seia

Almeida

Celorico da Beira
Figueira Castelo
Rodrigo

Guarda
Manteigas

Meda

Pinhel

Sabugal
Trancoso
Castelo Branco
Idanha-a-Nova

Penamacor

Vila Velha de

Rédao

Belmonte

Covilha

Fundéao

Lisbo Alcobaga
ae

Vale Alenquer
do

Tejo

204
117
376
221
249
125
147
136
113
349
198
373
177
507
192
401
466
395
453
191
133
302
436
521
250
509
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109
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827
365
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1413
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Arruda dos Vinhos
Bombarral
Cadaval
Caldas da Rainha
Lourinha
Mafra

Nazaré

Obidos
Peniche
Sobral Monte
Agraco

Torres Vedras
Amadora
Cascais
Lisboa

Loures

QOeiras

Sintra

Vila Franca de Xira
Alcochete
Almada
Barreiro

Moita

Montijo
Pamela

Seixal
Sesimbra
Setubal
Abrantes
Alcanena
Constancia
Entroncamento
Ferreira do Zézere
Gavido

Ourém

Sardoal

Tomar

Torres Novas
V. Nova da
Barquinha
Almeirim
Alpiarca
Azambuja
Benavente
Cartaxo
Chamusca

78
90
174
256
146
291
80
142
77
52

406
24
97
84

195
46

316

294
94
70
31
55

347

462
94

195

171
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127
80
14
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294
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92
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Coruche

Golega

Rio Maior

Salvaterra de

Magos

Santarém

Alente Alcacer do Sal
jo

Grandola

Odemira

Santiago do Cacém

Sines

Alter do Chéao

Arronches

Avis

Campo Maior

Castelo de Vide

Crato

Elvas

Fronteira

Marvao

Monforte

Mora

Nisa

Ponte de Sor

Portalegre

Alandroal

Arraiolos

Borba

Estremoz

Evora

Montemor-o-Novo

Mouréo

Portel

Redondo

Reguengos de

Monsaraz

Sousel

Vendas Novas

Viana do Alentejo

Vila Vigosa

Aljustrel

Almodovar

Alvito

Barrancos

Beja

Castro Verde

1113
76
272
245

558
1480

805
1720
1059

199

362

315

606

247

265

388

631

245
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420

444

574
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1308
1232
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Cuba

Ferreira do Alentejo

Mértola

Moura

Ourique

Serpa

Vidigueira

Algar Albufeira
ve

Alcoutim

Aljezur

Castro Marim

Faro

Lagoa

Lagos

Loulé

Monchique

Olhdo

Portiméo

Séo Bras de

Alportel

Silves

Tavira

Vila do Bispo

Vila Real de Santo

Anténio

Total

171
649
1279
958
660
1104
314
141

577
324
300
201

89
214
765
396
127
179
150

679
611
179

58

88708

Média 322,574

545

Desvio Padrdao 283,634
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Anexo IX
Os Municipios de média dimensdo do Alentejo

249



Alcéacer do Sal
Grandola
Odemira

Santiago do Cacém
Sines

Campo Maior
Elvas

Mora

Nisa

Ponte de Sor
Portalegre

Evora Alandroal
Arraiolos

Estremoz

Evora

Montemor-o-Novo

Portel

Redondo

Reguengos de

Monsaraz

Vendas Novas

Vila Vigosa

Beja Aljustrel
Almodovar

Beja

Castro Verde
Ferreira do Alentejo
Mértola

Moura

Ourique

Serpa

Vidigueira

Litoral

Portalegre

1480
805
1720
1059
199
247
631
444
574
841
446
545
684
514
1308
1232
601
370
461

223
195
456
776
1140
567
649
1279
958
660
1104
314

, 2000000200, 0~~-~000O0

200000000~~~

13400
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24610
31010
12720
8410
23790
6100
9000
17330
24800
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8040
14510
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17890
7150
7580
11320
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11800
8630
32940
8140
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9000
16470
5840
16610
5850
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0
0
0
1
0
0
1
0
0
0
0

949 554
723 441
1 464 696
1223 299
442 416
462 755
888 202
481 337
432 952
814 286
853 075
566 833
606 214
699 572
1501 934
1046 754
593 961
491 909
572725

416 123
426 101
596 280
873978
1185 093
553 579
619 185
1031 804
941 053
853 566
1 036 927
434 956
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Anexo X

Receitas e Despesas das Camaras Municipais — 1996

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica.
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Anexo X.a
Receitas das Camaras Municipais por Regides

252



3 - Receitas das Cimaras Municipais, por Regides - Portugal, Continente, Norte e¢ Centro

1996
CLASSIFICACAO ECONOMICA , EPORTUGAL!CommemJ Norte (Centro
L Milhdes de Esc.

OTAL - i 767966728 2671238 780)125 259)
IRECEITAS CORRENTES . ———— —— /7 442 978] 425 580J132 853 67 971 974
IMPOSTOS CORRENTES SOBRE O RENDIMENTO., PATRIMONIO, ETC. 108 705] 107 162} 31 5661 12 073)
IMPOSTOS SOBRE A PRODUGAO _ ' 73313 71678 20152] 7 702,
TAXAS, MULTAS E OUTRAS PENALIDADES ' N 2146] 2063 611 147
CONTRIBUICOES DE FUNDOS DE SEGURANCA SOCIAL _ K 26 2] ] 16
RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE ' 9488 9333 12971 3944
'TRANSFERENCIAS CORRENTES B ) 147268 137544 48279 32421
VENDAS DE BENS E SERVICOS ‘ § 970371 92963 29 844, 11086
OUTRAS RECEITAS CORRENTES - P 4998 4811 1104 581
RECEITAS DE CAPITAL ) . 225038 207 492f 74 954f 44 994
VENDA DE ACTIVOS FIXOS s 513 5438 1601} 360
'VENDA DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS (TERRENOSEOUTROS) 15 14987 4214] 1563
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO I 203902] 186450/ 68965] 43009
OUTRAS RECEITAS DE CAPITAL ) T 618 618 174 i
ACTIVOS FINANCEIROS ] - 10983 10552] 1311} 1271
[PASSIVOS FINANCEIROS ) B ) 88967 84643 29662] 11

3 - Receitas das Cimaras Municipais, por Regides - Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo, Algarve,
R.A. dos Acores e R.A. da Madeira

1996
CLASSIFICACAO ECONOMICA [Lisbos e V. do TejoiAlentejofAlgarveiAcores Madeira)
Milhbes de Esc.
ITOTAL e 271201] 53 688] 39370120 403 19 295
IRECEITAS CORRENTES 168843 30112] 25800 7 9
IMPOSTOS CORRENTES SOBRE O RENDIMENTO, PATRIMONIO, ETC. .. ..52527 383 7161] 605 93
IMPOSTOS SOBRE A PRODUCAO 36114 2424 5286419 1216
AS PENALL 1054 1u| 1400 21 62
CONTRIBUICOES DE FUNDOS DE SEGURANGA SOCIAL } 10 e
mommos DE PROPRIEDADE N 3246 454 390 113 :
[TRANSFERENCIAS CORRENTES ..33803] 16510 6531 5157
[VENDAS DE BENS E SERVICOS _ T 3o9m| e1ma] sgrs 102
JOUTRAS RECEITAS CORRENTES , 2126 ss3[ 4w 102
CEITASDE CAPITAL s 57058] 20714] 9772[ 9731
[VENDA DE ACTIVOS FIXOS ™ ' 3076! 280 12 %5
VENDA DE ACTIVOS CORP. NAO PRODUZIDOS (TERRENOS E OUTROS) 8065, 1085 _ so| 1of
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO . 4571119172 9592 969f 77
OUTRAS RECEITAS DE CAPITAL L 206 177, o 4.3
ACTIVOS FINANCEIROS b 7280 186 504 31
|PASSIVOS FINANCEIROS i 38021 2645 3293] 2910 1
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Despesas das Camaras Municipais por Regies
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4 - Despesas das Cimaras Municipais, por Regides - Portugal, Continente, Norte ¢ Centro

1996
| CLASSIFICACAO ECONOMICA |PORTEGALIContinente] Norte | Centro
L Milhdes de Esc.
TOTAL | 767966] 7282671238 780]125 259
IDESPESAS CORRENTES _ ‘ | 381695] 364 963105 435} 61 221
[REMUNERACOES _, I 182345] 172743} 46 733} 26 348
[CONSUMO DE BENS E SERVICOS B 114369 110 520] 32 665| 19 084
IMPOSTOS INDIRECTOS - 550 s33f 151 28]
[RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE T a6sn1] 15560 s3te] 2852
SUBSIDIOS A PRODUCAO 4374] 4342 765] 2248
[OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES 58516]  56337] 18469 9981
OUTRAS DESPESAS CORRENTES " soa0f  4927] 133¢] 680
DESPESAS DE CAPITAL o 298 702} 280 005]103 863] 51471
AQUISICAO DE ACTIVOS FIXQS _ ) 2449870 228 012] 78 720} 44 547
AQUISICAO DL ACTIVOS CORPOREOS NAOPRODUZIDOS] 10304 98150 48500 1997,
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO 431120 41881] 20233} 4902]
IDESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS 2978wl 61 35
{ACTIVOS FINANCEIROS ) - ! 16385 15758] 6304 2133
[PASSIVOS FINANCEIROS B 70184 67542 23177 10 434]

4 - Despesas das Cimaras Municipais, por Regides - Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo,
Algarve, R.A. dos Acores e R.A. da Madeira

1996
CLASSIFICACAQ ECONOMICA [Lisboa e V. do Tejo| AlentejolAlgarve|Acores|Madeira]
Milhoes de Esc.
TOTAL __ ' 27120153 658] 39370]20 403 19 298|
DESPESAS CORRENTES 145201 32 126] 20980] 7627, 9108
\REMUNERAGOES - 72388, 16975 10299] 4346] 5256
[CONSUMO DE BENS E SERVICOS 43688] 8435] 6648] 1760 2089
[IMPOSTOS INDIRECTOS "' 288 S0 16 6] 10)
[RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE b 4946] 1660]  785] 339  e0l
[SUBSIDIOS A PRODUGCAO - 11 132 82 12 20
OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES N 20790]  4376] 2721 1140] 1039
[OUTRAS DESPESAS CORRENTES - 1085 497, 429 23] 90
DESPESAS DE CAPITAL - 93698] 17710] 13264[10495] 8202
AQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS - : 77862] 15293] 11590] 9178] 7797
AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS] 2199 407] 369 135] 356
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO : 136000 1863] 1284 1183 43
DESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS _ ) 146 2] - -
ACTIVOS FINANCEIROS e 4336) 1742 1242 347 280
PASSIVOS FINANCEIROS . - 27967, 2080] 38841 1934] 1708
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S - Despesas Efectuadas pelas Cimaras Municipais, por
Funcdes - Portugal - Piagina 1

1996
e CLASSIFICACAO ECONOMICA [Milhdes de Esc.
TOTAL 1 767966
SERVICOS GERAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

ToraL T s
DESPESAS CORRENTES _ 129 158
REMUNERACOES - 68 232
ICONSUMO DE BENS E SERVICOS _ 48412
POSTOS DT o e ermerrmeere e
RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE __ 20
ISUBSIQI_OS A PRODUCAO 9
IOUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES 8 474.
[OUTRAS DESPESAS CORRENTES b 3472
IDESPESAS DE CAPITAL I 24203
IAQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS 21589
[AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS 2429
|AQUISICAO DE ACTIVOS INCORPOREOS NAO PRODUZIDOS) K
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO 7
DESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS _ - 17§
B DEFESA ]

TOTAL 423|
DESPESAS CORRENTES R 286|
REMUNERACOES I T
CONSUMO DE BENS E SERVICOS I 175]
OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES | o 7
OUTRAS DESPESAS CORRENTES z 2
DESPESAS DE CAPITAL 137
AQUISICAQ DE ACTIVOS FIXOS 137
""""" __ SEGURANCA E ORDEM PUBLICA

TOTAL T 14 936|
[DESPESAS CORRENTES ] 12462
[REMUNERAGOES 1 9 000)
[CONSUMO DE BENS E SERVICOS B 850]
[OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES | 2 603]
OUTRAS DESPESAS CORRENTES _ - )
DESPESAS DE CAPITAL - ] 2 474
AQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS i 1020
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[AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS N 77
[TRANSFERENCIAS DE CAPITALEMNUMERARIO | " 1377
T ~ T Ebucacko

AL e 395
DESPESAS CORRENTES _ ] ] 13252
REMUNERACOES T T e10
CONSUMO DE BENS E SERVICOS 10465
SUBSIDIOS A PRODUCAO 34!
[OUTRAS TRANSFERE‘NCIAS CORRENTES 1041
OUTRAS DESPESAS CORRENTES ] 102
DESPESAS DE CAPITAL - 11 731
AQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS R T
AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS 4
[TRANSFERENC[AS DE CAPITALEM NUMERARIO | 125
'DESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS a2
_______ S Bi— ;

TOTAL_ e 129
.DESPESAS CORRENTES I 374
REMUNERAGOES | 219
CONSUMO DE BENSE SERVIGOS | .. 11§
IOUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES 3
|0UTRAS DESPESASCORRENTES 0
IDESPESAS DE CAPITAL _ o 918
|AQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS 582
[AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS | | 43
[TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO I 293
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5 - Despesas Efectuadas pelas Cimaras Municipais, por
Funcdes - Portugal - Pagina 2

1996
e ____CLASSIFICACAO ECONOMICA ~ |Milhdes de Esc]
- PROTECCAO SOCIAL N
TOTAL _ _ . 8400
DESPESAS CORRENTES - '4907]
REMUNERACOES - 1T 15%
CONSUMO DE BENS E SERVICOS [ 1237
OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES 1 2037
OUTRAS DESPESAS CORRENTES T 43
DESPESAS DE CAPITAL B 3493
AQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS ' 1636
AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS _ 77
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO ] 1770)
DESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS . ] 10}
SERVICOS RECREATIVOS , CULTURAIS E RELIGIOSOS
TOTAL | 65758
DESPESAS CORRENTES L 31788
REMUNERACOES . - ] 11 589
CONSUMODEBENSESERVICOS 12 651
RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE o
'SUBSIDIOS A PRODUCAOQ 114
[Z)UTRAs TRANSFERENCIAS CORRENTES 12 784
[OUTRAS DESPESAS CORRENTES ] 606
[DESPESAS DE CAPITAL i 32013
AQUISICAODE ACTIVOSFIXOS 25717
AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS || 713
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO 5547
DESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS B  36)
SERVICOS DE HABITACAO E DESENVOLVIMENTO COLECTIVO
TOTAL { 120 450
DESPESAS CORRENTES o - 50 264
REMUNERACOES T 29 405
[CONSUMO DE BENS E SERVICOS 16 836
RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE _ _, I 3
SUBSIDIOS A PRODUGAO - i 2701
OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES 1 1174i
[OUTRAS DESPESAS CORRENTES | 145!

4
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DESPESASDE CAPITAL ] 70 186
IAQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS _ i 56 539
AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS 3076
TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO 10550
DESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS 21]
PROTECCAODOAMBIENTE
TOTAL 54 639
DESPESAS CORRENTES ] 29199
REMUNERACOES . 20696
CONSUMO DE BENS E SERVICOS e 7484
RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE L 6
SUBSIDIOS A PRODUGAO 37
OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES | | 621|
[OUTRAS DESPESAS CORRENTES ] ] 14
IDESPESAS DE CAPITAL 25 440|
DAQ(HEI@K@ DE ACTIVOS FIXOS b 24583
AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREQS NAO PRODUZIDOS 33
TTRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO _ 526]
DESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS | 1]
ASSUNTOS ECONOMICOS GERAIS |
TOTAL 361
DESPESAS CORRENTES - . 79
SUBSIDIOS A PRODUCAO - N 78
OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES !
DESPESAS DE CAPITAL I )
AQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS 165
[TRANSFERENCIAS DE CAPITAL EM NUMERARIO 117

260



5 - Despesas Efectuadas pelas Cimaras Municipais, por

Funcoes - Portugal - Pagina 3

1996

| CLASSIFICACAO ECONOMICA [Milhaes de Esc,|
| TASSUNTOS ECONOMICOS SECTORAIS |

[TOTAL ’_“"" 166136
DESPESAS CORRENTES | 59 061
REMUNERACOES 39903
|CONSUMO DE BENS E SERVICOS J, 16143
IMPOSTOS INDIRECTOS 1
RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE - 12J
ISUBSIDIOS A PRODUCAO _] 1061
I[OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES il 1690
|OUTRAS DESPESAS CORRENTES ' [ 133
IDESPESAS DE CAPITAL _ B [ 107078
[AQUISICAO DE ACTIVOS FIXOS B JL 101 837

AQUISICAO DE ACTIVOS CORPOREOS NAO PRODUZIDOS| 3 140,
TRANSFERENCIAS DE CAPITALEMNUMERARIO JL N __»_g_(_)_a}_[
[DESPESAS DE CAPITAL DIVERSAS - 49
___ DESPESAS DIVERSAS NAO DISCRIMINADAS ___|

TOTAL [ 15322
[DESPESAS CORRENTES - 44907
RENDIMENTOS DE PROPRIEDADE __ BB 16 349|
SUBSIDIOS A PRODUCAO ' I o
OUTRAS TRANSFERENCIAS CORRENTES |~ 28046
OUTRAS DESPESAS CORRENTES T 513
DESPESAS DE CAPITAL | | 20750
TRANSFERENCIAS DE CAPITALEMNUMERARIO [ 20 750
ACTIVOS FINANCEIROS | ] 16 385
PASSIVOS FINANCEIROS ' b mse
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