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Sumario executivo

Enquadramento

A boa governac¢do é uma condicdo necessaria para o desenvolvimento e implementa¢do dos Fundos europeus que
exige uma elevada capacidade administrativa, requerendo dos servicos publicos responsaveis respostas eficientes e
eficazes na concecdo e condugdo das politicas e atividades atribuidas. Esta situacdo tem vindo a ser reconhecida ao
longo das ultimas duas décadas por diversos estudos da Comissdo Europeia (Sapir, 2003; Barca, 2009), da OCDE e de
diversos investigadores.

No contexto da gestdo dos Fundos, as competéncias administrativas estdo associadas a capacidade de a
administracdo publica gerir e utilizar os Fundos da Unido Europeia de forma eficaz ao longo do ciclo de financiamento,
contribuindo para a concretizacao dos objetivos e prioridades definidas.

“Experience shows that the weakness
of the institutional framework is
often responsible for the failure of
interventions.”

“High-quality government has been found
to be of utmost importance for the well-
being of society, and there is broad

“The experience of the new Member States
during the period of economic transition
from a command to a market economy
and that of the current EU countries
during the last 15 years shows that that
the quality of institutions is a key
precondition for growth and
convergence.”

“The contract would have a logical
structure very different from the
current National Strategic Reference
Framework. It would begin with the
core priorities, objectives and the
targets established, and then it would

consensus that good governance is a pre-
requisite for long-term, sustainable
increases in living standards. It has
equally been found that the quality of
governance strongly influences people’s
health, their access to basic services, social
trust and political legitimacy. It helps to
explain why living conditions vary between

describe how these goals are
expected to be achieved, in terms of
actions, institutions and methods.”

countries and regions with much the same
level of GDP per head.”

“Seventh report on economic, social and
territorial cohesion” (CE, 2017)

“An agenda for a growing Europe. “An agenda for a reformed cohesion
Making the EU economic system deliver” policy. A place-based approach to
(Sapir, 2003) meeting European Union challenges and
expectations” (Barca, 2009)

Referéncias sobre a importancia da capacidade institucional e administrativa no desempenho dos Fundos europeus

Fonte: CEDRU / EY (2021)

Por este conjunto de razdes, os Estados-Membros foram incentivados a elaborar um roteiro para o reforco da
capacidade administrativa com a finalidade de melhorarem o desempenho das administra¢des responsaveis pela
gestdo dos Fundos europeus. A relevancia atribuida a este tema levou ao desenvolvimento de uma a¢do-piloto para
o reforco da capacidade administrativa com vista a antecipar o periodo de programacdo pds-2020, realizada pela
OCDE' em estreita parceria com a DG REGIO. Na sequéncia deste projeto os servicos da Comissdo, com o objetivo de
facilitar a execugdo dos programas e incentivar a disseminacdo de boas préticas, elaboraram um documento? para
apoiar os Estados-Membros.

1 OCDE (2019), Analytical framework used in the context of the pilot action on frontloading administrative capacity building to prepare for
the post-2020 programming period.

2 Comissdo Europeia (2019) Roteiro para o reforgo da capacidade administrativa — Guia Pratico.
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Nesse guia, a capacidade administrativa para a gestdo dos Fundos é associada a trés dimensdes: (i) as pessoas,
enquanto elemento nuclear de qualquer organizacao o que pressupde que ao bom desempenho da gestdo tem que
estar associado uma equipa de pessoas motivada, qualificada e disponivel; (ii) as organizagdes, estruturas
indispensaveis no processo de gestdo e execucdo dos Fundos; (iii) os instrumentos, nomeadamente 0s processos,
sistemas e cultura que devem estabelecer um quadro coerente com os objetivos estratégicos definidos.

Por outro lado, foi tida em conta a dimensdo do planeamento e coordenacgdo, presentes ao longo de todo o ciclo
do projeto, desde a formulagdo estratégica até a avaliacao dos resultados, passando pela candidatura aos apoios,
sele¢do, execucdo e ao envolvimento dos stakeholders em cada uma destas fases, bem como, as condi¢ées-quadro
que favorecem a criagdo de um ambiente que permite que “todos os niveis de governo realizem com eficacia os
investimentos publicos”3.

A analise destas dimensdes e dos fatores que determinam a capacidade administrativa para a gestdo constituiram
os elementos centrais na construcao do referencial metodolégico para a elaboragdo do Roteiro para a Capacitacao
do Ecossistema dos Fundos Europeus (FEDER, FC, FSE+, FEAMPA e FT)) para o periodo 2021-2027 em Portugal -
doravante designados simplesmente pela expressao “Fundos”, em linha com o adotado no Acordo de Parceria.

Num processo constituido por pessoas, instrumentos e organiza¢des, a capacitagdo administrativa exige uma
abordagem integrada para melhorar a governacdo, apoiar as instituicdes e dotar as pessoas dos recursos e
competéncias que lhes permitam criar valor. Reconhecendo essas dimensdes de atuacdo, a defini¢cdo de medidas de
reforco da capacitacdo, deve comecar pela realizacdo de um diagnostico das necessidades, com base no qual sdo
desenhadas as solucBes a implementar ao nivel adequado, as quais devem ser monitorizadas regularmente por
forma a aferir da necessidade de efetuar ajustamentos.

Neste contexto, o Roteiro para a Capacitagado do Ecossistema dos Fundos da Politica da Coesao para o Periodo
2021-2027, sistematiza o quadro de necessidades de capacitacdo para uma boa execucdo estratégica e operacional
dos Fundos em Portugal. Este diagnéstico foi realizado, entre abril e outubro de 2021, através da auscultacao dos
atores do ecossistema e da analise de varios documentos produzidos ao longo do ciclo de Politica de Coesdo 2014-
2020.

Em resposta ao quadro de partida foram desenvolvidos o quadro estratégico de capacitacao e o respetivo Plano de
Acdo, que tém como objetivo central mitigar as debilidades que afetam o bom desempenho na execugao dos Fundos
ao nivel das organizacdes, dos recursos humanos e dos instrumentos.

Metodologia

O Roteiro para a Capacitacdo do Ecossistema dos Fundos da Politica da Coesdo para o periodo 2021-2027 foi
desenvolvido em duas fases, que contemplaram quatro etapas, que permitiram percorrer um percurso metodolégico
iniciado no conhecimento do contexto da execu¢do de Fundos em Portugal e que culminou na definicdo de uma
estratégia e de um plano de acdo para a capacitagdo do ecossistema. Este percurso teve como marcas distintivas, a
um tempo, estar suportado nas melhores praticas internacionais e nas orienta¢des da CE e da OCDE e, a um segundo
tempo, estar suportado num processo de intensa participacdo dos atores do ecossistema dos Fundos.

Dado o papel decisivo destes atores, a montante do diagnostico foi realizado o mapeamento do ecossistema, o que
permitiu identificar as varias entidades chave e o seu papel na concecdo, implementacdo, acompanhamento,
avaliacdo e comunicacdo dos Fundos. Por outro lado, foi feita uma analise critica do desempenho de Portugal na

3 Comissdo Europeia (2019).
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execucdo dos Fundos, tarefa indispensavel para que o plano de capacitacdo seja ndo sé pertinente para superar as
necessidades das organiza¢des e do ecossistema, como para promover a convergéncia do pais no espago europeu.

Diagndstico de Necessidades

Mapeamento do Dimensées-chave Dominios de Categorias de
Ecossistema Vulnerabilidade Problemas
Dominio 2 s -
Andlise SWOT
anci Dominio 5
Quadro de Referéncia 22mne
da Execugdo de Fundos
Quadro Estratégico
. Eixos estratégicos §
Sistema de Plano de Acdo de . it tachmadores
Monitorizagdo Capacitacio
Projetos Estruturantes Ob 2

Indicadores realizagdo

Indicadores resultado

Fluxograma concetual do processo metodologico

Fonte: CEDRU / EY (2021)

A identificacdo das necessidades de capacitacdo do ecossistema assentou numa metodologia que envolveu os
seguintes passos principais: (i) analise dos documentos enquadradores do processo de capacitacdo?; (ii) auscultacdo
dos protagonistas do ecossistema dos Fundos; (iii) sistematizacdo das necessidades identificadas nos passos
anteriores e respetiva classificacdo em dominios chave e categorias de problemas/necessidades.

A valoriza¢do do processo de construcdo do Roteiro, envolvendo representantes de todos os atores do ecossistema,
determinou a utilizagdo de focus group como método de auscultagdo. Foram por isso realizados: (i) 6 focus group
tematicos, abrangendo os dominios de atuacdo das redes relevantes de articulagao funcional e de capacita¢do
institucional do Portugal 2020; (ii) 3 focus group de natureza funcional e transversal; (iii) 1 focus group com Gestores
dos Programas Operacionais Regionais e Tematicos do Portugal 2020. Foi ainda efetuada a analise de contetdo de 3
webinars relevantes realizados durante a elaboracao do estudo.

De modo a complementar a auscultacdo direta dos atores, foi ainda realizado um inquérito as estruturas técnicas e
de gestdo dos Programas Operacionais Regionais e Tematicos do Portugal 2020, aplicando-se um questionario que
sustenta a “Matriz de Autoavaliacdo das autoridades de gestdo dos instrumentos de programacdo dos FEEI”
desenvolvida pela OCDE e adotada pela Comissao Europeia (resultados apresentados no Anexo 4).

A informacdo coligida nas sessGes de auscultacdo, no inquérito e na recolha documental foi classificada em 4
dimensdes-chave - concecdo de politicas e de instrumentos, entidades envolvidas na gestdo, beneficiarios e
condicBes de suporte - que se desdobram em 10 dominios de vulnerabilidade que, por sua vez, integram 29
categorias de problemas/insuficiéncias.

4 ocpe (2019), Analytical framework used in the context of the pilot action on frontloading administrative capacity building to prepare for the post-
2020 programming period. Comissdo Europeia (2019) Roteiro para o refor¢o da capacidade administrativa - Guia Prdtico

12 | CEDRU / EY



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

Posteriormente, com base neste quadro de analise, foi desenhada uma estratégia de capacitagao organizada em 4
Eixos Estratégicos e que contempla 10 Objetivos Especificos. Em funcdo do seu grau de prioridade, estes objetivos
tém um nivel de tratamento diferenciado no Plano de Acdo de Capacita¢do. Por outro lado, a estratégia reconhece
que dada a natureza de algumas debilidades, a sua superacdo nao é alcancavel apenas com o robustecimento das
competéncias das pessoas, das organizacdes e dos instrumentos, formulando um quadro de recomendag¢des
(elementos facilitadores) que deverdo ser atendidos pelos atores politicos e pela administracdo, em termos mais
amplos, designadamente na definicdo das politicas e da programacdo, gestdo e acompanhamento dos programas
financiados.

O Plano de Acao de Capacitacao foi estruturado em 6 Projetos Estruturantes, que definem os enfoques
prioritarios da capacitacdo, revelando diferentes graus de intensidade na concretiza¢cdo dos Objetivos Especificos. O
seu desenho reflete a importancia atribuida a principios como: (i) pertinéncia - afetar os recursos na superacdo das
necessidades mais relevantes; (ii) eficacia - atuar seletivamente para assegurar maior capacidade da realiza¢do; (iii)
e, de impacte - concentrar os recursos num conjunto limitado de a¢des, aumentando a capacidade de gerar
mudancas.

Ecossistema dos Fundos

As diversas entidades que o integram o ecossistema dos Fundos, podem ser distribuidas por trés grandes grupos
(ndo obstante algumas ocuparem posi¢des mais transversais, ou de charneira):

o Concecdo e acompanhamento - Compreende entidades que ndo estdo diretamente envolvidas na gestdo dos
Fundos, mas que tém um papel determinante na definicdo das politicas publicas para cuja implementacdo os
Fundos concorrem, ou no acompanhamento da sua implementacdo, sob as perspetivas dos territérios e dos
sectores que beneficiam da Politica de Coesdo. Essencialmente, enquadram-se neste grupo dire¢es-gerais,
gabinetes de planeamento de politicas, institutos publicos, as comissGes de coordenagdo e desenvolvimento
regional, as entidades externas a gestdo que integram as comissdes de acompanhamento dos programas, a
Agéncia para o Desenvolvimento e Coesdo, IP e o Centro de Competéncias de Planeamento, de Politicas e de
Prospetiva da Administracdao Publica (PlanAPP);

« Gestdo - As entidades diretamente envolvidas na gestdo constituem naturalmente o nucleo do ecossistema dos
Fundos, estando na generalidade envolvidas (com diferentes niveis de intensidade) em todo o ciclo de politica,
desde a concecdo estratégica, a programacdo, a selecdo de candidaturas e a sua operacionalizacdo, até a
monitorizacdo e avaliacdo das operacdes apoiadas e & comunicacdo do desempenho. E coordenada ao nivel
politico pela Comissdo Interministerial de Coordenacdo (CIC) e ao nivel técnico pela Agéncia para o
Desenvolvimento e Coesao (AD&C), integrando ainda as autoridades de gestao dos programas operacionais e 0s
respetivos organismos intermédios, a Inspe¢do-Geral de Financas (IGF) enquanto autoridade de auditoria, outras
entidades da administracdo central com responsabilidades de gestdo especificas, assim como entidades
externas - publicas e privadas - que prestam servicos essenciais a gestao, sobretudo respeitantes as selecdo de
candidaturas e a avalia¢do;

« Implementacao - A concretiza¢do dos investimentos apoiados pelos Fundos é responsabilidade das multiplas
entidades, de natureza publica, privada ou cooperativa, que desenvolvem as operag¢des apoiadas pelos Fundos
e que constituem os beneficiarios diretos da Politica de Coesdo. Estes beneficiarios sdo ainda frequentemente
assessorados por consultores externos, que os apoiam ao longo do ciclo dos projetos. Por fim, os érgaos de
comunicagdo social ttm um papel relevante de intermediacdo entre o ecossistema dos Fundos e os grandes
publicos, acompanhando de forma critica e independente o seu desempenho e contribuindo para amplificar a
divulgacdo das suas realiza¢des e dos seus resultados e impactes.
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Fonte: CEDRU / EY (2021)

Aspetos criticos e desafios

Do mapeamento e analise do ecossistema dos Fundos, das competéncias e fun¢des dos multiplos elementos que o
integram, e das rela¢des de natureza variada que se estabelecem entre as entidades e func¢des, é possivel identificar
um conjunto de aspetos criticos e de desafios passiveis de condicionar a sua capacitagdo.

Em primeiro lugar, evidencia-se a grande diversidade institucional e dimensao do ecossistema. Este facto é valido
em todos os grandes grupos que estruturam o ecossistema, desde a multiplicidade de entidades publicas envolvidas
na definicdo e no acompanhamento de politicas e na operacionalizagdo dos Fundos, passando pelas muitas entidades
envolvidas na sua gestdo (AD&C, IGF, AG, Ol), e culminando no vasto universo de beneficiarios. Nao obstante a sua
dimensdo e complexidade, é também evidente que, de um modo geral, este ecossistema tem também como
caracteristicas a maturidade e a identificagdo com as praticas e os processos de gestdo e execug¢do por parte
das entidades que o integram. Estes fatores sdo indubitavelmente decisivos para a sua efetiva operacionalidade e,
consequentemente, para a obtencdo de niveis de desempenho bastante positivos.

Existem, contudo, debilidades e insuficiéncias que constituem desafios fundamentais para a capacitacdo do
ecossistema, sobretudo ao nivel organizacional, mas que se refletem também nas dimensdes dos instrumentos e das
pessoas. Por um lado, o ecossistema tem subjacente uma grande complexidade relacional, funcional e estratégica
entre os elementos que o constituem, mantendo-se uma tendéncia de progressivo alargamento ao longo dos
periodos de programacdo. Para isto concorre, por exemplo, a acumulacdo de func¢bes ao longo do ciclo dos
programas por parte de diversas entidades (como as Areas Metropolitanas e as Comunidades Intermunicipais, ou
outros Organismos Intermédios) que podem estar envolvidas na programacdo, no acompanhamento, na gestdo e
mesmo serem beneficidrias dos Fundos. Ou, também, os papéis acumulados pelas CCDR, enquanto Autoridades de
Gestdao dos Programas Operacionais Regionais, entidades responsaveis pela definicdo de politicas de
desenvolvimento regional e pelo acompanhamento das dinamicas regionais. Ou ainda, o papel das Autoridades de
Gestdo dos Programas Operacionais Tematicos e também dos Organismos Intermédios de ambito nacionais na
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gestao de determinados instrumentos (como sejam, por exemplo, os Sistemas de Incentivos) e a sua articulacdo com
a légica dos Programas Operacionais Regionais.

Por fim, mas ndo menos importante, a multiplicidade e diversidade de beneficiarios dos Fundos traduz-se numa
grande disparidade em termos de niveis de capacitacdo, sendo comuns situa¢des de lliteracia e debilidades de
competéncias no acesso ao financiamento e no desenho dos melhores projetos. Para isto concorrem multiplos
fatores, mormente a grande amplitude de capacidade administrativa interna dos beneficiarios, as disparidades de
recursos de que dispdem para contratacdo de apoio especializado na elaboracdo de candidaturas e
acompanhamento de projetos, e os diversos niveis de experiéncia de participacdo no ecossistema.

Quadro de referéncia da execucdo dos Fundos

Sob a perspetiva da gestdo e execucdo dos Fundos, a qualidade da capacidade administrativa é decisiva para o seu
desempenho. Como tal, tem implica¢Bes diretas e indiretas nas realiza¢des, nos resultados e nos impactes associados
aos Fundos, sendo também um fator determinante para a dimensao dos fenémenos de fraude e incumprimento que
poderdo decorrer da sua operacionalizacdo. Neste sentido, a andlise comparativa da realidade nacional com a média

europeia e a

wn

ituacdo nos outros Estados Membros oferece um panorama contextual da qualidade da capacidade
administrativa do ecossistema dos Fundos em Portugal:

e Relativamente a realizag¢ao financeira, o desempenho de Portugal é claramente acima da média europeia,
seja em termos de taxa de aprovagdes, seja também relativamente a taxa de execucdo. Efetivamente, na
analise conjugada destes dois indicadores, apenas a Irlanda tem atualmente um desempenho mais positivo
do que Portugal. O desempenho muito positivo registado ao longo do ultimo periodo de programacédo
expressa também uma tendéncia de continuidade em relacdo aos periodos de programacdo anteriores;

e Quanto ao cumprimento de resultados da Politica de Coesdo, e utilizando como termo comparativo o
cumprimento das metas com que os Estados Membros se comprometeram no ambito da Estratégia Europa
2020, no ultimo periodo de programacdo Portugal registou avancos assinalaveis na prossecucdo das suas
prioridades e objetivos estratégicos. Pese embora os indicadores mais recentes demonstrarem que cerca
de metade das metas ainda ndo foram atingidas, as trajetdrias sao claramente positivas e os objetivos para
2020 afiguram-se alcancaveis. Sob esta perspetiva - e apesar de situacdes distintas no nivel de concretizacao
de diversos indicadores - o desempenho nacional ndo diverge substancialmente da média europeia. Ndo
obstante, importa sublinhar que, embora o Portugal 2020 tenha sido programado para responder a
Estratégia Europa 2020, o mesmo representa um dos contributos para os resultados alcancados, os quais
ndo sao exclusivamente decorrentes da implementacdo dos Fundos;

e No que respeita aos impactes da Politica de Coesdo, nos ultimos 20 anos Portugal tem divergido da média
europeia, como ilustra a evolu¢do do PIB per capita ao longo deste periodo, que evidencia uma estagnagao
da tendéncia convergente registada durante a década de 2000, a que se seguiu um periodo de divergéncia
durante a crise economica e financeira a partir de 2011, e uma recuperac¢do nos ultimos anos. Todavia, em
termos relativos, a situacdo atual de Portugal perante a média europeia ndo era em 2019 substancialmente
diferente da registada ha 20 anos. Acresce que, durante a Ultima década, registou-se em Portugal uma
convergéncia entre as regides NUTS Il, mas impulsionada pela tendéncia negativa de evolucao do PIB per
capita na regido mais desenvolvida do Pafs: a Area Metropolitana de Lisboa. E essencial sublinhar que a
evolucdo tendencial registada na uUltima década foi devida, sobretudo, a fatores conjunturais, devendo
atentar-se que os Fundos poderdo ter contribuido para evitar um maior agravamento da divergéncia da
economia nacional com a média europeia, e também da situacdo da coesdo regional;

CEDRU / EY | 15



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

e Quanto a expressao dos fenomenos de fraude (por vezes associada a corrupcao) e irregularidade, importa
ter em consideracdo que o conceito de irregularidade é mais lato do que o de fraude. Esta é definida como
qualquer violacdo da lei que tenha, ou possa ter, por efeito lesar o orcamento da UE. Se esta violacdo da lei
for cometida intencionalmente, trata-se de fraude. Assim, o que distingue a fraude de outras irregularidades
sdo as mas inten¢des do autor. A posicdo de Portugal nos indices de referéncia internacionais estd em linha
com a média europeia, posicionando-se também entre os paises com taxas de detecdo de irregularidades
mais baixas. Embora a proporcdo das fraudes identificadas em Portugal seja relativamente elevada em
comparagdo com a maioria dos Estados Membros as taxas de fraude e irregularidades em Portugal sdo
infimas, na ordem dos 0,5%.

Diagndstico de necessidades

As necessidades de capacitacdo do ecossistema foram classificadas em “Dimensdes-chave” que se desdobram em
“Dominios de vulnerabilidade”. Para cada um destes dominios foram analisadas as principais insuficiéncias de
capacidade administrativa com implica¢des na eficacia e impacte dos Fundos, a sua intensidade, as fases do ciclo de
vida da sua execucdo em que mais se manifestam, e os atores do ecossistema que sdo afetados por esses problemas.
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Dimenséo Chave Dominios de vulnerabilidade Principais insuficiéncias de capacidade administrativa Intensidade
1. Dificuldade na apropriacéo dos principios e objetivos da Politica de Coeséo e/ouna sua
articulagdo com os objetivos das politicas publicas nacionais.
Definigao depaliticas piblicase (1 2uDibiidades i definigio e avaliagio de poitcas pabi
1 instrumentos de planeamento oIt poblices: -
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do dos h i principios e
Adequacéo e preparacéo dos. _f‘:lnﬂ"eseatividadﬁdegestio. -
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de Gestdo
et s, 714, Complexidade e exigéncia dos procedimentos -
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6 prosseguirem uma acéo eficientee PR I R et
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Encargos administrativos dos (719, Procedimentos administrativos pesados, exigentes e pouco flexiveis L
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Matriz sintese das necessidades de capacita¢do e da sua relevancia
Fonte: CEDRU / EY (2021)

Quadro Estratégico do Roteiro

A partir do quadro de referéncia da execu¢do dos Fundos em Portugal e do diagndstico de necessidades foi
desenhado um diagnostico prospetivo que sistematiza as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que se
colocam ao ecossistema de Fundos e definida a estratégia de capacitacdo do ecossistema de Fundos para o periodo
2021-207.

A estratégia de capacitacdo foi organizada em 4 Eixos que apontam os quatro grandes objetivos a alcangar: (i)
melhorar a capacidade de gestdo estratégica; (i) melhorar a capacidade de gestdo operacional; (iii) aumentar a
capacidade de atuacdo dos beneficiarios; (iv) criar condi¢des de suporte para uma execucdo eficaz, impactante e
reconhecida.

Asua concretizacao materializa-se sob duas perspetivas. A um tempo, através de uma atuagao focada na capacitagao
das pessoas, organizagdes e instrumentos, definida com detalhe no Plano de A¢do, e, a um segundo tempo, através
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da adogao de um leque diverso de medidas (elementos facilitadores) relacionadas com o contetido das politicas, dos

programas e dos regulamentos, e com as praticas de gestdo de recursos e programas.

Eixos

Estratégico

Obijetivos Especificos

Elementos Facilitadores

Principais
Insuficiéncias
Respondidas

1. Melhorar a
capacidade de
gestdo
estratégica

2. Melhorar a
capacidade de
gestao
operacional
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Contribuir para o desafio de
melhorar a adequacéo e
operacionalidade dos principais
instrumentos que enquadram e
suportam a execugdo dos
Fundos, designadamente os
instrumentos de programagéo,
os regulamentos e os avisos de
concurso.

Fortalecer as praticas de gestdo
estratégica e de avaliagdo, quer
através do reforco da articulagdo
entre os agentes implicados na
concecdo das politicas e na sua
operacionaliza¢cdo no quadro dos
Fundos, como da sua capacitagdo
para um acompanhamento mais
focado nos resultados e para
potenciar a utilidade da avaliagdo
na melhoria das praticas de
gestdo e de concecdo de
politicas.

Melhorar a governanca multinivel
e multiator, nomeadamente no
quadro das competéncias das
entidades que assumem um
papel central na concegdo e
operacionalizagdo das politicas
setoriais e territoriais.

Garantir a preparacdo técnica
adequada das equipas de
recursos humanos das estruturas
de gestdo, controlo e
monitorizacdo dos Fundos, tanto
para facilitar a integracdo de
novos elementos das equipas, o
que ocorre com maior
concentrag¢do nas transi¢des de
ciclos, como na perspetiva de
qualificagdo continua e melhoria
progressiva do desempenho das
equipas.

Aumentar a eficacia e fiabilidade
dos procedimentos de gestdo,
certificagdo, pagamento,
auditoria e controlo o que
passara, em grande medida, pela
capacidade de melhor identificar,
discutir e solucionar situagdes de
procedimentos de gestdo pouco
uniformizados ou que possam
ser objeto de simplificagdo.

Dinamizar uma maior participacdo dos varios
atores do ecossistema em fases intermédias de
preparacdo dos instrumentos de programacéo.

Assegurar maior estabilidade e previsibilidade do
processo de operacionalizacdo dos instrumentos
de programacao.

Assegurar que ndo é adicionada complexidade a
regulamentacdo europeia.

Garantir que o quadro de fun¢des das varias das
unidades organicas/funcionais é claro e adequado
as exigéncias da execugdo.

Assegurar a constituicdo de equipas bem
dimensionadas e com perfil de competéncias
ajustado a exigéncia das fungdes;

Estimular a motivagdo dos recursos humanos com
vista a um melhor desempenho e estabilidade da
estrutura de gestdo, controlo e monitorizagdo.

Desenvolver instrumentos digitais e sistemas
inteligentes eficazes e capazes de agilizar
procedimentos.

. 1
. 2
. 3
. 4
. 5
. 6
. 7
. 8
. 9
. 10
. 11
. 12
. 13
o 14
. 15
. 16
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Principais
Insuficiéncias
Respondidas

3. Aumentar a
capacidade de
atuacao dos
beneficiarios

4. Criar
condigoes de
suporte para
uma execugao
eficaz,
impactante e
reconhecida

Aumentar a capacidade e
preparagdo dos beneficiarios
para prosseguirem uma acao
eficiente, eficaz e orientada para
os resultados, no sentido de uma
crescente melhoria da qualidade
dos projetos.

Simplificar procedimentos que
constituem pesados encargos
para os beneficiarios, o qual
pode ter uma resposta parcial do
lado da procura, através da
capacitacdo de promotoras e
consultores, visando a
diminui¢do de omissdes nos
formularios e dos pedidos de
esclarecimento associados.

Contribuir para aumentar a
abrangéncia e a qualidade dos
instrumentos de politica publica
e de planeamento estratégico
sectorial e territorial. Neste
ambito, deve visar a capacita¢cdo
das agéncias publicas
responsaveis pelo desenho e
implementacéo das politicas,
nomeadamente em abordagens
de natureza complexa, como as
abordagens de base territorial ou
setorial transpostas para as
politicas e os instrumentos de
programacao, as quais convocam
varios subsistemas institucionais
que reclamam por ferramentas
de acdo mais qualificadas.

Aumentar os niveis de eficacia e
agilidade do sistema de
informacdo de apoio a gestdo e
execucao.

Aumentar os niveis de eficacia
das estratégias e a¢bes de
comunicagdo, dominio de
competéncia em que se
reconhecem avangos
significativos face ao passado,
mas se perspetiva margem de
melhoria, desighadamente nos
canais e clareza da comunicagdo
em que assenta a interagdo com
os beneficiarios e os cidaddos em
geral.

Dinamizagdo de uma maior participagdo dos varios
atores do ecossistema em fases intermédias de
preparacdo dos instrumentos de programacao.

Criagdo de um balcdo Unico de apoio aos potenciais
beneficidrios que, para além do contacto virtual
permita um contacto personalizado através de um
call center (a implementar num formato
centralizado ou descentralizado, com ligagdo aos Ol
e AG).

Assegurar que os sistemas de informacéo sdo
eficientes e respondem as necessidades dos
diferentes stakeholders.

Assegurar a operatividade dos sistemas de
Informacao (em particular, no inicio dos ciclos de
programacdo e desfasando a¢des de manutencdo
de periodos criticos).

Quadro Estratégico do Roteiro
Fonte: CEDRU / EY (2021).

CEDRU / EY | 19



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

Plano de Acao de Capacitacao

O Plano de A¢do de Capacitagdo tem como pano de fundo os principios orientadores da conce¢do e implementacdo
do Acordo de Parceria 2030, fixados pela Resolu¢do de Concelho de Ministros n° 97/2020, de 13 de novembro. Neste
contexto procura promover a simplificacdo de procedimentos, a orientagdo para resultados, a abertura a inovagdo,
a transparéncia e prestacdo de contas, a subsidiariedade e a prevencdo de conflitos de interesse.

Foi por isso desenhado para maximizar uma atuacdo eficaz, a partir da focalizacdo em 6 projetos estruturantes, que
contemplam diversas acfes. A seletividade desta solucdo, que ainda assim cobre todos os objetivos especificos,
permite: (i) atuar de forma mais intensa sobre as necessidades de capacitacdo mais relevantes para aumentar a
qualidade e eficacia da execucdo; (ii) estabelecer um quadro claro de responsabilidades de lideranca que garanta
uma concretizacao plena e eficaz; (iii) assegurar a identificacdo dos beneficiarios com as a¢8es que lhes sao dirigidas,
criando uma mobilizacao de todo o ecossistema para a capacitacao.

Os 6 Projetos Estruturantes integram agdes ancora (acSes prioritarias e com maior relevancia estratégica
indispensavel para a concretizacdo do Plano) e a¢bes complementares (acdes de segunda linha que em
complemento com a a¢do ancora asseguram o cumprimento dos objetivos definidos para o projeto).

Projetos estruturantes Agdo ancora AgGes complementares Destinatarios

Plataforma colaborativa digital
da Academia

o AD&C
2. Acbes de capacitacao «  Autoridades de Gestdo dos
regulares de cariz técnico Programas
3. Encontros anuais de o Organismos Intermédios

Planos plurianuais de

s estruturas envolvidas na
capacitacdo das

D Dire¢des-Gerais, Gabinetes de

1. Academia dos Fundos Autoridades de Gestio gestdo de fundos Planeamento de Politica e
dos Programas 2030 4. Prémio de mérito na gestao Institutos Publicos (agéncias
dos Fundos responsaveis por politicas
5. Estudos/manuais / publicas financiadas)
documentagao técnica~ o Gabinetes governativos
6.  Summer school de politicas
publicas

1.  Formagdo e capacitagdo em
planeamento, gestao,
acompanhamento e avalia¢do
de instrumentos e projetos
territoriais

2. Encontros anuais das

o Comissdes de Coordenagdo e
Desenvolvimento Regional

. Areas Metropolitanas e
Comunidades Intermunicipais

o Camaras Municipais

2. Capacitacao para a Plataformas digitais AEEGES AEliEES e ) .
operacionaliza¢do da colaborativas de ) - ° Entidades lideres de consorcios
s ) — implementagdo dos leczt
abordagem territorial do partilha e capacitagdao ) o ocais
AP 2030 de redes de atores instrumentos territoriais O Entidades de direito privado
3. Estudos e documentagao sem fins lucrativos que atuem
techied na area do desenvolvimento
4. Cursos de "pés-graduagdo" em social
parceria com instituicdes . Agrupamentos de escolas
universitarias em varias
regides
5 L o Empresas
1. AcBes de capacitagdo — -
o . Associagdes sectoriais
3. Capacitacao para a Plataformas digitais especifica . Comiss6es de Coordenacio e
operacionalizacéo das colaborativas de 2. Evento anual de partilha de Desenvolvimento Regional
estratégias de partilha e capacitagdo conhecimento e experiéncias . Direcbes-Gerais Gabginetes de
especializagdo inteligente de redes de atores ) e
3. Summer school para Planeamento de Politica e

especializagao inteligente Institutos Pablicos (ANI e FCT)
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Projetos estruturantes Acdo ancora Acbes complementares Destinatarios

4. Capacitagao para a
avaliacdo e orientagdo para
resultados

5. Programa de qualificagdo
da procura

6. Programa de
comunicacao e visibilidade
externa

Projetos estruturantes do Plano de A¢do de Capacitacao

Fonte: CEDRU / EY (2021).

Cursos de Mestrado e
Doutoramento em
avaliacdo de projetos,
programas e politicas
publicas

Rede Qualificacdo da
Procura

Estratégia de

comunicagao Portugal

2030

Acdes de capacitacdo
especifica em avaliagdo de
programas e projetos

Acdes de capacitacdo de
integracdo da abordagem
orientacdo para resultados nos
critérios de selecdo de
projetos

Acbes de capacitagdo
especifica em construgdo de
indicadores de resultado
Seminario Avaliagcdo de Fundos
em Portugal

Estudos / Manuais /
Documentagéo Técnica
Summer School Avaliagdo

Acdes de capacitacdo
especifica com cariz regular
Encontro anual de
beneficiarios (Semana dos
Fundos Europeus)

Féruns participa

Estudos / manuais

/ documentacdo técnica

Evento anual PT2030

Acbes de capacitagdo da
comunicagdo social sobre os
Fundos

Programa de capacitagdo
continua em comunicagdo
Dicionario dos Fundos
Iniciativas de capacitacdo de
atores politicos sobre os
Fundos

Ac¢des de comunicagdo de
mass media

Gabinetes Governativos
DirecGes de Servicos de
Desenvolvimento Regional
(CCDR Norte, Centro, Lisboa e
Vale do Tejo, Alentejo e
Algarve)

Comissdes Diretivas das
Autoridades de Gestdo dos
Programas

Autoridades de Gestdo dos
Programas

Organismos Intermédios
Direcbes-Gerais, Gabinetes de
Planeamento de Politica e
Institutos Publicos (agéncias
responsaveis por politicas
publicas financiadas)
Administracdo regional
Avaliadores

Consultores especializados

Beneficiarios dos Fundos
Consultores especializados
AD&C

Autoridades de Gestdo dos
Programas

Peritos externos

AD&C

Autoridades de Gestdo dos
Programas

Organismos Intermédios
Comissodes de
Acompanhamento dos
Programas

Deputados da Assembleia da
Republica, das Assembleias
Regionais e respetivos
assessores

Dire¢des-Gerais

Gabinetes de Planeamento de
Politica e Institutos Publicos
Gabinetes governativos
Comissdes de Coordenagdo e
Desenvolvimento Regional
Areas Metropolitanas e
Comunidades Intermunicipais
Consultores especializados
Avaliadores

Profissionais da comunicacdo
social

Alunos do ensino basico e
secundario

Beneficiarios dos fundos
Populagdo em geral
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1. Introducado

O presente documento constitui o Roteiro para a Capacitacao do Ecossistema dos Fundos da Politica da Coesao
para o Periodo 2021-2027, realizado pelo Centro de Estudos e Desenvolvimento Regional e Urbano (CEDRU) e pela
EY Portugal, para a Agéncia para o Desenvolvimento e Coesdo, IP (AD&C).

Este relatério sistematiza o quadro de necessidades de capacitacdo para uma boa execucdo estratégica e operacional
dos fundos em Portugal, identificado pelos diversos atores do ecossistema de execucdo através de um processo de
auscultacdo realizado entre abril e outubro de 2021, e da analise de varios documentos relacionados com a tematica
produzidos ao longo do ciclo de Politica de Coesdo 2014-2020. Apresenta ainda as linhas de estruturacdo do Plano
de A¢do que visam mitigar as debilidades identificadas no quadro das organizac@es, das pessoas e dos instrumentos.

A experiéncia de execucdo da Politica de Coesdo na Unido Europeia (UE) nas Ultimas décadas permitiu identificar que
a qualidade das institui¢cdes e o bom funcionamento das administracdes sdo indispensaveis para a eficacia e o
impacto dos Fundos Europeus Estruturais e de Investimento (FEEI) nos Estados-Membros e nas regides. Esta ideia
tem sido reforcada por estudos da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e por
trabalhos de investigadores, com destaque para Rodriguez-Pose e Ketterer (2016).

A importancia da qualidade do panorama institucional nacional e regional para coesdo econémica, social e territorial
da Unido tem sido regulamente apontada como decisiva. A partir da observacdo das transformac8es que era
necessario introduzir no funcionamento das economias dos paises do alargamento, o documento “An agenda for a
growing Europe. Making the EU economic system deliver” (Sapir, 2003) reconheceu que o reforco da capacidade juridica
e administrativa deveria ser considerada como a principal prioridade da estratégia de convergéncia em toda a UE.

Da mesma forma, mas segundo outra perspetiva, o “Relatério Barca® (Barca, 2009), enfatizou que a concretizacdo de
uma abordagem territorial da Politica de Coesdo implicaria a qualificacdo e o robustecimento das institui¢cdes por
forma a serem capazes de protagonizar, a um tempo, novos modelos de governanca e, a um segundo tempo, uma
agenda de inovacdo territorial.

Ainda nesta linha, e num contexto de grandes dificuldades macroeconémicas no espago europeu com implicagdes
na capacidade de execuc¢do dos fundos, o “Sétimo relatério sobre a coeséo econdmica, social e territorial” (CE, 2017),
destacou a importancia de melhorar a qualidade das institui¢des, relevando que as regides que possuem instituicdes
fracas tém revelado maiores dificuldades em absorver com eficacia os fundos de desenvolvimento regional e de
coesdo, e em tirar o maximo partido dos investimentos por eles apoiados.

Ao nivel nacional, a qualidade dos servicos publicos tem sido regulamente apontada como uma prioridade,
nomeadamente através da promoc¢do da modernizacdo da capacidade administrativa. O Programa do XXIl Governo
Constitucional reconhece esta questdo, apontando que os servicos publicos de qualidade sdo um instrumento
decisivo para a reducdo das desigualdades e para a melhoria das condi¢des de vida. Por outro lado, o Relatério do
Desenvolvimento & Coesdo (AD&C, 2018) conferiu especial atengdo a governanca multinivel, ndo s6 pela sua
importancia para a execugdo dos FEEl em resultado da “Agenda Territorial da Uniéo Europeia 2020" (CE, 2011), mas
também devido aos processos de descentralizacdo em curso, que reforcam o papel dos governos infranacionais
(municipios) e das estruturas administrativas a estes niveis na implementacdo de politicas e provisdo de servicos
publicos. Também neste ambito se concluiu que existem desafios significativos de capacitacdo, seja ao nivel das
organizac®es territoriais, como dos mecanismos de articulacdo inter-atores de ambito horizontal e vertical.

5 uan Agenda for a reformed cohesion policy. A place-based approach to meeting European Union challenges and expectations” (Barca, 2009)
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Partindo deste contexto de reflexdo, procurou-se oferecer um quadro de referéncia que permita o desenho de um
plano de a¢do de capacitacdo para o periodo 2021-2027 assertivo e monitorizavel, que mitigue os problemas de
natureza operacional que a experiéncia de implementa¢do do Portugal 2020 evidenciou, que acautele as potenciais
disfuncionalidades que a coexisténcia de varios instrumentos financeiros até 2026 podera gerar, e que prepare o
panorama institucional para os desafios de concretizacdo de politicas cada vez mais complexas e multidimensionais.

Neste ambito o documento esta organizado em nove partes onde se apresenta, a um tempo, o contexto e os desafios
de capacitacdo organizativa, individual e instrumental que se colocam ao ecossistema de Fundos e, a um segundo
tempo, a estratégia e a acdo a implementar até 2027 para mitigar as fragilidades identificadas e superar as eventuais
ameacas.

Releve-se que a proposta operacional formulada esta suportada num diagnostico de necessidades que resultou da
auscultacdo de varios atores do ecossistema de fundos através de diversos métodos, mas também de uma leitura
retrospetiva dos aspetos mais marcantes do desempenho de Portugal na execu¢do dos fundos comunitarios. Esta
leitura analitica permitiu a definicdo de um quadro estratégico estruturado em quatro eixos de capacitacdo, onde se
reconhece que as melhorias na capacidade gestdo dos fundos, com o propésito de aumentar o impacto e acelerar a
convergéncia econémica com a UE e entre as regiGes, ndo depende apenas do plano de a¢do, mas de um conjunto
de transformacdes organizacionais, culturais e funcionais.

O exercicio realizado é tributario dos contributos das diversas entidades que participaram nos varios processos de
auscultacdo, a quem a equipa técnica presta o seu agradecimento.

Importa ainda destacar que o Roteiro para a Capacitagdo do Ecossistema dos Fundos da Politica da Coesao
para o Periodo 2021-2027 tem um carater estratégico e orientador e, por essa razao, indicativo, podendo
sofrer, em resultado do processo de acompanhamento, altera¢des/adaptacbes que resultem de novas
necessidades de capacitagdo que surjam até 2027, com implicagdes diretas no Plano de Acao de Capacitagao
e no seu planeamento financeiro.
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2. Ambito e finalidade do Roteiro

A boa governacdo é uma condicdo necessdria para o desenvolvimento da Politica de Coesdo que exige uma elevada
capacidade administrativa requerendo dos servicos publicos responsaveis, seja na escala nacional, regional ou local,
respostas eficientes e eficazes na concecdo e conducdo das politicas e atividades atribuidas. Esta situa¢do tem vindo
a ser reconhecida ao longo das ultimas duas décadas por diversos estudos da CE (Sapir, 2003; Barca, 2009), da OCDE
e de diversos investigadores.

No contexto da gestdo dos Fundos, as competéncias administrativas estdo associadas a capacidade de a
administracdo publica gerir e utilizar os Fundos da UE de forma eficaz ao longo do ciclo de investimento, contribuindo
para a concretizacao dos objetivos da Politica de Coesao.

*The experience of the new Member
Stares during the period of economic
transition frem a command te a marker
econamy and that of the current EU
couwntries during the last 15 years
shows thar that the guality of
fnstitutions is a key preconditfon for
Zrowth and convergence.”

“Experignce shows thar the
weakness of the institutional
framework is often responsible
for the faflure of interventions.”

“The contract would have a logical
structure very different frem the
current National Strategic Reference
Framework, It would begin with the
core priorities, objectives and the
ravgers established, and then it
wouwld describe how these goals
are expected te be achfeved in
terms of actions, institutions and

“High-guality government has been
found to be of urmeost impertance for
the well-baing of soclety, and there iz
bro ad consensus thatgood governance
s a pre-requisite for fong-term,
sustainable increases in living
standards. It has equally boen found that
the guality of governance strongly
infiuences people’s health, their access (o
basfc sanvices, social rust and politfcal
legitimacy. it helps to axplain why fving
conditions vary between countries and
regions with much the same level of GOP

athas.” perhead,

“An agenda for a growing Europe. “An agenda for a reformed cohesion
Making the EU sconomic systemn daliver™ policy. & place-based approach to
(Sapir, 2003) meeting Eurcpean Union challenges and
expectations” (Barca, 2009)

territorial cohesion™ (CE, 2017)

Figura 1 - Referéncias sobre a importancia da capacidade institucional e administrativa no desempenho dos fundos
europeus

Fonte: CEDRU / EY (2021)

Por este conjunto de razdes, os Estados-Membros da UE foram incentivados a elaborar um roteiro para o refor¢o da
capacidade administrativa com a finalidade de melhorar o desempenho das administra¢gdes responsaveis pela gestao

dos fundos europeus.

A relevancia atribuida a este tema levou ao desenvolvimento de uma acgdo-piloto para o refor¢o da capacidade
administrativa com vista a antecipar o periodo de programacao pds-2020, realizada pela OCDE®, em estreita parceria
com a DG REGIO, entre o verdo de 2018 e o outono de 2019. Na sequéncia deste projeto os servicos da Comissao,
com o objetivo de facilitar a execucdo dos programas e incentivar as boas praticas, elaboraram um documento”’ para

6 0cDE (2019), Analytical framework used in the context of the pilot action on frontloading administrative capacity building to prepare for
the post-2020 programming period.
7 Comissdo Europeia (2019) Roteiro para o reforgo da capacidade administrativa — Guia Pratico.
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apoiar as administra¢des dos Estados-Membros que pretendam desenvolver roteiros para o refor¢o das suas

préprias capacidades administrativas.

Nesse guia, a capacidade administrativa para a gestao de fundos é associada as trés dimensdes propostas no quadro

analitico utilizado no estudo da OCDE:

e« Em primeiro lugar, a dimensdo das pessoas, enquanto elemento nuclear de qualquer organiza¢do o que

pressupde que ao bom desempenho da gestdo tem que estar associado uma equipa de pessoas motivada,

qualificada e disponivel;

« Em segundo lugar, a dimensdo das organizacdes, incluindo os instrumentos, processos, sistemas e cultura que

devem estabelecer um quadro coerente com os objetivos estratégicos definidos;

e Em terceiro lugar, a dimensdo dos instrumentos, que acompanha os aspetos relevantes ao longo do ciclo do

projeto, desde a formulagdo estratégica até a avaliacdo ex-post dos resultados e impactos, passando pela

candidatura aos apoios, selecdo, execu¢do e ao envolvimento dos stakeholders relevantes em cada uma destas

fases, bem como as condi¢des-quadro que favorecem o desenvolvimento de um ambiente que permita que

“todos os niveis de governo realizem com eficacia os investimentos publicos”

A analise destas dimensdes e dos fatores que determinam a capacidade administrativa para gestdo devem constituir

os elementos centrais na construcdo do referencial metodolégico para a elaboragdo do roteiro para a capacitacao do
ecossistema dos Fundos (FEDER, FC, FSE+, FEAMPA e FT)) para o periodo 2021-2027 em Portugal - doravante
designados no presente documento simplesmente pela expressdo “Fundos”, em linha com o adotado no Acordo de

Parceria.

“A boa governagdo
constitui um elemento
basilar do desenvolvimento
econdémico e da politica de
coesdo. Exige uma boa
capacidade
administrativa, o que
significa que o servico
publico nacional, regional
ou local deve ser eficiente e
eficaz na execugdo das
politicas e/ou tarefas”

“Os Estados-Membros da UE
que desejem melhorar a
sua capacidade
administrativa sGo
incentivados a tirar o
mdximo proveito das novas
disposicoes legais. Um dos
novos recursos é a opgéo
de elaborar um roteiro
para o reforco da
capacidade
administrativa.”

“Trata-se de um
documento opcional de
natureza estratégica que
inclui medidas
abrangentes para o
reforgo de capacidades
em matéria de gestdo e
utilizagdo dos fundos.

Os roteiros ndo possuem
um formato predefinido e
podem ser elaborados para
os Estados-Membros ou
para programas
individuais.”

Comissao Europeia (2019) Roteiro para o reforco da capacidade administrativa - Guia Pratico

Figura 2 - Ambito do Roteiro para o reforco da capacitacdo

Fonte: CEDRU / EY (2021)

8 Comissdo Europeia (2019).

“Desenvolvimento e
implementagdo de um
roteiro de capacitacéo
administrativa necessdria
para a administragdo e
implementacéo eficazes dos
Fundos, em particular para
aumentar as capacidades
de gestdo local, prestando
assisténcia as autoridades
locais e beneficidrios, e para
eliminar sobreposicées e
requisitos excessivos de
documentagdo”

Relatério do Semestre (2019) -
Annex D: Investment Guidance On
Cohesion Policy Funding 2021-2027

For Portugal
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No ambito do Semestre Europeu, foram enderecadas a Portugal recomendacdes especificas que sublinham a
importancia de continuar os esforcos de melhoria da qualidade da Administracdo Publica, em particular da carga
administrativa, criando as condi¢des de contexto propicias a atividade empresarial.

Também na Politica da Coesdo, e apesar de Portugal se posicionar entre os Estados Membros com melhor
performance na execu¢do da Politica, importa melhorar os procedimentos e adequar o sistema dotando-o de
instrumentos que lhe permitam melhorar a sua eficacia e eficiéncia.

Embora ndo constitua uma imposicdo regulamentar, a relevancia acrescida desta matéria no proximo quadro de
programacdo, faz sublinhar a importancia da definicdo de um documento referencial para o refor¢o da capacidade
administrativa, enquanto boa pratica para a defini¢cdo de solu¢des sustentaveis adequadas a realidade portuguesa.
Esta necessidade foi identificada na Resolu¢do de Conselho de Ministros n° n.° 97/2020, que estabelece os principios
orientadores e a estrutura operacional do periodo de programacdo dos Fundos relativo a 2021-2027.

Num processo constituido por pessoas, instrumentos e organiza¢des, a capacitagdo administrativa exige uma
abordagem integrada para melhorar a governacdo, apoiar as instituicdes e dotar as pessoas dos recursos e
competéncias que lhes permitam criar valor. Reconhecendo essas dimensdes de atuacdo, a definicdo de medidas de
reforco de capacitacdo, deve comecar pela realizagdo de um diagndstico e levantamento das necessidades, com base
no qual sdo desenhadas as solug¢des e as respostas que serdo implementadas ao nivel adequado, as quais devem ser
monitorizadas e avaliadas, de forma a perceber se precisam de ser reajustadas e adaptadas.
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3. Metodologia

O Roteiro para a Capacitacdo do Ecossistema dos Fundos da Politica da Coesdo para o periodo 2021-2027 foi
desenvolvido em duas fases que contemplaram quatro etapas fundamentais (1. conhecimento do contexto; 2.
mapeamento do ecossistema; 3. definicdo da estratégia, 4. plano de acdo) que permitiram percorrer um percurso
metodolégico que foi desde o conhecimento do contexto da execucdo de Fundos em Portugal até a definicdo de uma
estratégia e de um plano de acdo para a capacitagdo do ecossistema. Este percurso teve como marcas distintivas, a
um tempo, estar suportado nas melhores praticas internacionais e nas orienta¢des da CE e da OCDE e, a um segundo
tempo, ter integrado um processo de intensa participacdo dos atores do ecossistema de Fundos.

Diagnéstico de Necessidades

Mapeamento do Dimensdes-chave Dominios de Categorias de
Ecossistema Vulnerabilidade Problemas
instrumentos | ¢Oy —_ _— Anilise SWOT
anei
Quadro de Referéncia %a@ Estruturas sde
da Execugao de Fundos de Gestao Apoio = 7]
Insuficiéncia29
Quadro Estratégico
- Eixos estratégicos Objetivos Elementos
Mi‘:?:::;:‘:_w Plano de_AGa_o de especificos facilitadores
¢ capacitacao :
Projetos Estruturantes d Ob :
Indicadoresre

Indicadores resultado

Objetivo 10

complementares

1
om 2
Elmn' LCE]
g 1]

Figura 3 - Fluxograma concetual do processo metodolégico

Fonte: CEDRU / EY (2021)

A montante do diagndstico de necessidades foi realizado o mapeamento do ecossistema de Fundos, o que permitiu
identificar os varios atores estratégicos e o seu papel na concecdo, implementacdo, acompanhamento e
comunicacdo. Por outro lado, foi feita uma andlise critica do desempenho de Portugal na execu¢do dos Fundos, tarefa
indispensavel para que o plano de capacitagdo seja ndo s6 pertinente para superar as necessidades do ecossistema,
CoOmo para promover a convergéncia no espaco europeu.

O diagndstico de necessidades constituiu um elemento-chave de suporte a elaboracdo do plano de agdo para o
reforco da capacitacdo e permitiu conhecer ndo apenas os desafios especificos de cada dimensdo da capacidade
administrativa para gerir os Fundos (pessoas, organiza¢des e instrumentos), mas também outros desafios
relacionados com a envolvente externa, nomeadamente o enquadramento normativo.

O processo de identificacdo das necessidades de capacitagdo do ecossistema envolveu os seguintes passos principais:
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. Andlise dos documentos enquadradores do processo de capacitacdo®, das recomendacdes especificas no dmbito
do Semestre Europeu, de avaliacBes e outros documentos com informag¢do pertinente sobre problemas de
operacionalizacdo dos Fundos identificados no periodo de programacao anterior;

e Auscultacdo dos diversos protagonistas do ecossistema dos Fundos, envolvendo desde as entidades mais
diretamente implicadas na gestdo e acompanhamento dos programas, designadamente - as Autoridades de
Gestdo (AG) dos Programas e Organismos Intermédios (Ol), bem como as entidades de controlo, certificagdo e
auditoria, até aos beneficiarios finais e a comunicacdo social.

o Sistematizacdo das necessidades identificadas nos passos anteriores (desk research e auscultacdo de
stakeholders) e respetiva classificacdo em dominios chave e categorias de problemas/necessidades

A valorizacdo do envolvimento dos atores do ecossistema determinou a utilizacdo de focus group como método
privilegiado de auscultacao (ver Quadro 1), contemplando:

e 6 focus group tematicos, abrangendo os dominios de atuacdo das redes relevantes de articulacdo funcional e de
capacitagdo institucional do Portugal 2020 - sistema de incentivos as empresas, investigacdo, desenvolvimento
e inovacdo (I&D&l), dinamicas regionais, educacdo e qualificacdo, sustentabilidade e emprego e economia social
- e, mobilizando, simultaneamente, em torno de cada tematica, beneficiarios, responsaveis das AG e Ol e
agéncias envolvidas na elaboracdo das politicas publicas e;

o 3 focus group de natureza mais funcional e transversal - concecdo e avaliacdo de politicas publicas, sistemas de
gestao e controlo e comunicagdo -, onde participaram as entidades com maiores responsabilidades na gestdo e
operacionalizacdo dos programas e pela certificacdo e auditoria, e, ainda, avaliadores e orgdos de comunicagao

social.

Tipologia de participantes

Data Nde
ici I r L :
Participantes &C AG out ,OS gto o Beneficiarios Avaliadores
publicos
° ° °

Sistemas de incentivos 29 de marco 7

Apoios a I1&D&l 29 de marco 4 ° )
Dinamicas regionais 30 de marco 8 ° ° ° ° °
Educacéo e qualificacdo 30 de marco 5 o o
Empreggblllda.de e 5 ale e 4 ° °

economia social

Ambiente 31 de marco 6 ° ° ° °
Cor?c?egao ‘,5 ayallagao de 12 de abril 7 o o ° °
politicas publicas

Sistemas de gestéo e 14 de abril 6 . . .

controlo

Monitorizagdo e 15 de abril 10 A A °

Comunicagao

Quadro 1 - Sessdes de focus group que suportaram o processo de auscultagao

Fonte: CEDRU / EY (2021)

2 ocpE (2019), Analytical framework used in the context of the pilot action on frontloading administrative capacity building to prepare for the post-
2020 programming period. Comisséo Europeia (2019) Roteiro para o reforco da capacidade administrativa - Guia Prdtico
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Complementarmente, foi realizada uma analise de conteldo de 3 webinars relacionados com a capacitagao do
ecossistema de Fundos, designadamente: o webinar “A Capacitacdo no Ecossistema das Politicas Estruturais”, promovido
pela AD&C, realizado no dia 13 de abril; o webinar o “Contributo do POAT para capacitagdo do ecossistema da Politica de
Coesdo na transicdo de ciclos de programagéo”, promovido pela AG do POAT, ocorrido a 23 de abril de 2021; o webinar
“A Capacitacdo no Ecossistema das Politicas Estruturais”, promovido pela AD&C, realizado no dia 15 de outubro de
2021. Foi ainda promovido, a 7 de junho, um workshop com a participacdo do Conselho Diretivo da AD&C e todas as
Autoridades de Gestao dos programas atualmente em curso.

A informacdo coligida nas sessées e na recolha documental foi classificada em dimensées-chave de capacitagao -
concecdo de politicas e de instrumentos, estruturas de gestdo de Fundos, beneficiarios e sistemas de apoio - que se
desdobram em 10 dominios de vulnerabilidade que, por sua vez, integram 29 categorias de problemas ou
insuficiéncias.

Seguindo as orienta¢Ses metodolodgicas da CE e da OCDE, foi ainda realizado um processo de autoavaliacdo da
capacitagdo das Autoridades de Gestdo, a partir de um inquérito respondido por 225 técnicos, que permitiu identificar
os pontos fortes e fracos das estruturas de gestao nacionais e as suas necessidades de capacitacao. Este processo
foi concretizado através de um inquérito realizado durante o més de junho a todas as Autoridades de Gestao dos
programas do Acordo de Parceria PT2020 (Anexo 4).

Posteriormente, com base neste quadro de analise foi desenhada a estratégia de capacitacdo que estd organizada
em 4 eixos estratégicos que contemplam 10 objetivos especificos. Em funcdo do seu grau de prioridade estes
objetivos tém um grau de tratamento diferenciado no Plano de A¢do que sera objeto de financiamento do POAT
2021-2027. Por outro lado, a estratégia reconhece que dada a natureza de algumas debilidades, a sua superacdo ndo
é alcancavel apenas com o robustecimento das competéncias das pessoas, das organiza¢des e dos instrumentos,
formulando um quadro de recomendacdes (elementos facilitadores) que deverdo ser atendidos pelos atores
politicos e pela administragdo em termos mais amplos, designadamente na definicdo das politicas e da programacao,

gestdo e acompanhamento dos programas financiados.

Dimensdes da capacidade Fases do ciclo de intervencao dos ) : Intensidade do
e ) ) Entidades do ecossistema
administrativa para gerir os Fundos Fundos problema
. Organizagdes (com atribuicdes o Concecdo estratégica . Agéncias publicas que . Muito elevado
claras definem politicas
em termos de e Programagdo e Elevado
responsabilidades e tarefas e Selecdo e Operacionalizagdo ’ Entidades envolvidas Médio
L] 5 L]
eficazes, facilitando a tomada & pera ¢ na gestdo de Fundos
- (até a contratacdo das i
operagdes) e Beneficiarios e Reduzido
Pessoas (recursos humanos e R < .
‘ A( A . Realizagdo e Execucdo (da . Entidades de controlo,
competéncias) = . e L
contratagdo até ao certificagdo e auditoria
. Instrumentos (métodos, encerramento das operagdes)

o Orgdos de
D Monitorizagdo, Avaliagdo e comunicagdo social
Comunicagdo

procedimentos..., que devem
contribuir para ajudar todo o
ecossistema a funcionar de

forma eficiente) o Auditoria e Controlo

. Avaliadores

Quadro 2 - Classificacdo das necessidades de capacitacdo visando estruturar o plano de acdo

Fonte: CEDRU / EY (2021)

A estruturacdo do quadro estratégico de capacitacdo e do plano de a¢do implicou a classificacdo de cada uma das
categorias de problema em termos de: (i) intensidade, visando classificar as necessidades em funcdo da frequéncia
com que foram mencionadas e da importancia relativa que assumem na concecdo e operacionalizacdo dos Fundos;
(i) as dimensdes da capacidade administrativa para gerir os Fundos; (iii) o posicionamento no ciclo de interven¢do
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dos Fundos - desde a concecao estratégica até a avaliagdo dos resultados das intervengdes; (iv) e, as entidades do
ecossistema sobre as quais recaem as necessidades de capacita¢dao (Quadro 2).

Para a definicdo da intensidade, ou seja, da expressao do problema, foram tidos em conta, por um lado, o nimero
de referéncias recolhidas no processo de auscultacdo e, por outro lado, a relevancia do problema para uma execucao
eficaz, eficientes e impactante dos Fundos.

O Plano de Ag¢do de Capacitagdo foi estruturado em 6 Projetos Estruturantes, que definem os enfoques prioritarios
da acdo de capacitacdo ao responderem de forma transversal, mas com diferentes graus de intensidade para a
concretizagdo dos Objetivos Especificos. O seu desenho reflete a importancia atribuida a principios como:
(i) pertinéncia - afetar os recursos na superacao das necessidades mais relevantes; (ii) eficacia - através de uma
atuacdo seletiva que assegure maior capacidade da realizacdo; (iii) e, de impacte - concentragdo dos recursos num
conjunto limitado de projetos, aumentando a capacidade de gerar mudancas.

O planeamento dos projetos estruturantes, em termos de indicadores de realizacdo e de resultado, teve por base as
necessidades globais e a capacidade de assegurar uma oferta de a¢6es com qualidade e com niveis elevados de
adesdo pelos seus destinatarios, obedecendo a um planeamento temporal que atende ao ciclo de execucdo 2021-
2027. Por sua vez, o planeamento financeiro teve por base a identificacdo de valores de referéncia para cada tipologia
de a¢do a data de julho de 2021.
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4. Ecossistema dos Fundos

4.1. Organizacao geral

O ecossistema dos Fundos é constituido por diversas de entidades, desde os ministérios envolvidos na sua
coordenacdo, passando pelas entidades envolvidas na conce¢do, acompanhamento e gestao dos instrumentos de
politica publica, até a multiplicidade de entidades de natureza variada que constituem os seus beneficiarios, aos
prestadores de servicos externos de consultoria, e aos érgaos de comunicagdo social, generalistas e especialistas, de
ambito nacional e regional.

Em termos da sua funcdo no ecossistema dos Fundos - e assumindo como referencial o modelo de governacdo dos
Fundos Europeus Estruturais e de Investimento (FEEI) no periodo de programacao 2014-2020 -, as diversas entidades
que o integram podem ser distribuidas por trés grandes grupos (ndo obstante algumas ocuparem posi¢cdes mais
transversais, ou de charneira):

o Concecdo e acompanhamento - Compreende entidades que ndo estdo diretamente envolvidas na gestdo dos
Fundos, mas que tém um papel determinante na definicdo das politicas publicas para cuja implementacdo os
Fundos concorrem, ou no acompanhamento da sua implementacdo, sob as perspetivas dos territérios e dos
sectores que beneficiam da Politica de Coesdo. Essencialmente, enquadram-se neste grupo dire¢fes-gerais,
gabinetes de planeamento de politicas, institutos publicos, as comissdes de coordenacdo e desenvolvimento
regional, as entidades externas a gestdo que integram as comissdes de acompanhamento dos programas, a
Agéncia para o Desenvolvimento e Coesdo, IP e o Centro de Competéncias de Planeamento, de Politicas e de
Prospetiva da Administracdo Publica (PlanAPP);

o Gestdo - As entidades diretamente envolvidas na gestdo constituem naturalmente o nucleo do ecossistema dos
Fundos, estando na generalidade envolvidas (com diferentes niveis de intensidade) em todo o ciclo de politica,
desde a concecdo estratégica, a programacao, a selecdo de candidaturas e a sua operacionaliza¢do, até a
monitorizacdo e avaliacdo das operacdes apoiadas e & comunicacdo do desempenho. E coordenada ao nivel
politico pela Comissdo Interministerial de Coordena¢do (CIC) e ao nivel técnico pela Agéncia para o
Desenvolvimento e Coesdo (AD&C), integrando ainda as autoridades de gestdo dos programas operacionais e 0s
respetivos organismos intermédios, a Inspe¢do-Geral de Financas (IGF) enquanto autoridade de auditoria, outras
entidades da administracdo central com responsabilidades de gestdo especificas, assim como entidades
externas - publicas e privadas - que prestam servicos essenciais a gestao, sobretudo respeitantes as selecdo de
candidaturas e a avaliagdo.

« Implementacao - A concretiza¢do dos investimentos apoiados pelos Fundos é responsabilidade das multiplas
entidades, de natureza publica, privada ou cooperativa, que desenvolvem as operag¢des apoiadas pelos Fundos
e que constituem os beneficiarios diretos da Politica de Coesdo. Estes beneficiarios sdo ainda frequentemente
assessorados por consultores externos, que os apoiam ao longo do ciclo dos projetos. Por fim, os érgaos de
comunicacdo social ttm um papel relevante de intermediacdo entre o ecossistema dos Fundos e os grandes
publicos, acompanhando de forma critica e independente o seu desempenho e contribuindo para amplificar a
divulgacdo das suas realizacdes e dos seus resultados e impactes.

Na figura seguinte apresenta-se um esquema sintese com o mapeamento destas entidades e tipologias de entidades,
segundo os trés grandes grupos anteriormente enunciados. Por sua vez, as suas caracteristicas, fun¢des e inter-
relacdes sdo apresentadas com maior detalhe nos pontos subsequentes deste capitulo.
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Figura 4 - Esquema sintese do ecossistema dos Fundos

Fonte: CEDRU / EY (2021)

4.2. Estruturas de gestdo da Politica de Coesdo

4.2.1. Comissdo Interministerial de Coordenacao

A Comissdo Interministerial de Coordenacao (CIC Portugal 2020) é o 6rgdo de coordenagdo politica para o conjunto
dos Fundos. E responsavel por assegurar o alinhamento da aplicacdo dos Fundos com as orientacdes estratégicas
nacionais e europeias e a sua conformagdo com 0s recursos orcamentais nacionais estabelecidos no quadro
plurianual de programacdo orcamental.

E composta pelo membro do governo responsavel pelo desenvolvimento regional (Ministério da Coes&o Territorial),
que coordena, e pelos membros do governo responsaveis pelas areas das financas, dos negocios estrangeiros, da
economia, do ambiente e ordenamento do territério, da agricultura e do mar, da educacdo e ciéncia, da solidariedade,
emprego e seguranca social. Poderdo ainda ser convidados a participar nos trabalhos da CIC Portugal 2020, em
func¢do das matérias em analise, outros membros do governo, representantes dos Governos das RegiGes Auténomas,
representantes da Associacdo Nacional de Municipios Portugueses (ANMP), parceiros sociais ou organiza¢des
relevantes da sociedade civil

Este 6rgdo é especialmente responsavel pela:
« Coordenacdo politica e estratégica global do Acordo de Parceria (AP) e dos Programas Operacionais (PO);

« Estabelecer orientacOes estratégicas relativas a monitorizacdo estratégica, operacional e financeira do AP e dos
PO;

« Aprovar a regulamentacdo especifica de aplicacdo dos Fundos;
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e Apreciar, sob proposta da AD&Q, a lista de organismos intermédios dos Fundos;
e Apreciacdo das propostas de revisdo e de reprogramacao;

« Aprovar os relatorios de afericdo do cumprimento do principio da adicionalidade, os relatérios anuais de
monitorizagdo estratégica, operacional e financeira, o plano global de avaliacao e o plano global de comunicacao
do AP;

o Garantia do envolvimento dos parceiros econémicos e sociais.

A AD&C, em articulacdo com os 6rgaos de coordena¢do nacional do FEADER e FEAMP, presta apoio técnico e
administrativo ao funcionamento da CIC Portugal 2020.

4.2.2. Agéncia para o Desenvolvimento e Coesao, IP

A Agéncia para o Desenvolvimento e Coesdo (AD&C) constitui o érgao de coordenacgdo técnica geral dos Fundos
dispondo de competéncias em matéria de politica de desenvolvimento regional. A AD&C compete o
acompanhamento da programacdo, reprogramacdes, a monitorizacdo e avaliagdo, a comunicagdo, o reporte, a
coordenacdo das redes de coordenacdo nacional a criar para cada um destas matérias, a conce¢do e
acompanhamento do quadro de desempenho.

Em articulacdo com os 6rgdos de coordenacgdo nacional do FEAMP, a AD&C assegura a interlocucdo técnica com a
Comissao Europeia.

Ao nivel dos Fundos da Coesdo (FEDER, FSE e FC), a AD&C constitui o organismo de coordenacdo, sendo responsavel
pela coordenacdo nacional de cada fundo, a regulamenta¢do técnica, a avaliagdo dos instrumentos de politica
promovidos pelos Fundos, a definicdo de requisitos e médulos comuns em matéria de sistemas de informacdo, a
coordenacdo nacional da cooperacdo territorial europeia, bem como pela articulacdo da programacao financeira dos
Fundos com a respetiva contrapartida nacional.

A AD&C assume também as funcSes de autoridade que procede a certificacdo, entidade pagadora - concretizando
todos os pagamentos dos Fundos aos beneficiarios -, e executa, em articulagdo com a Autoridade de Auditoria, as
fun¢des de auditoria e controlo sobre operagdes. Estas fun¢des sdo exercidas na observancia do principio da
segregacao de funcdes.

Sdo ainda atribuicBes da AD&C, de acordo com a sua lei organica, definir e manter atualizado o registo central de
minimis - exceto para os setores da agricultura e pescas cum um enquadramento de minimis distinto -, e exercer o
controlo da acumulagdo de apoios financeiros e fiscais concedidos neste ambito.

4.2.3. Gabinete de Planeamento e Politicas dos Ministérios da Agricultura e do Mar

Enquanto Presidente da Comissdo de Coordenacdo Nacional do FEADER, o Gabinete de Planeamento e Politicas (GPP)
dos Ministérios da Agricultura e do Mar assegura a fungdo de coordenacgdo nacional dos trés Programas Operacionais
financiados pelo FEADER (PRODER, PRORURAL e PRODERAM) e assegura a interlocucdo técnica com a Comissdo
Europeia.
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4.2.4. Direc¢ao-Geral de Politica do Mar

A Direccao-Geral de Politica do Mar (DGPM) assegura a coordenacdo do FEAMP e ainda desempenha as fun¢des
executivas de apoio a Comisséo Interministerial para os Assuntos do Mar, efetuando a monitoriza¢do estratégica e
das realizacdes na drea do mar, em linha com o Plano de Acdo da Estratégia Maritima da UE para a Area do Atlantico
(estratégia da bacia associada).

4.2.5. Inspecao-Geral de Financas (IGF)

A Inspecdo-Geral de Financas (IGF) exerce as fun¢des de autoridade de auditoria de todos os Fundos, sendo
especialmente responsavel pela verificagdo de conformidade do funcionamento do sistema de gestdo e controlo de
todos os programas, pela garantia da realizacdo de auditorias e controlos sobre operag¢des, pela elaboragao da
estratégia de auditoria, pela realizacdo de relatérios anuais e final de controlo e pela apresentacdo de declaracdes de
encerramento dos PO.

4.2.6. Autoridades de Gestao dos programas

As Autoridades de Gestdo (AG) constituem os érgaos técnicos responsaveis pela gestdao dos Programas Operacionais
em conformidade com os principios da boa gestéo financeira, assegurando as atribuices previstas no art.° 125°. do
Regulamento (UE) 1303/2013, entre as quais:

o  Garantir que as operac¢des sdo selecionadas de acordo com os critérios aplicaveis;

e Verificar o cumprimento das condi¢cBes necessarias a cobertura orcamental das opera¢des bem como dos
normativos pertinentes em matéria de concorréncia, contratacdo publica, ambiente e igualdade de
oportunidades;

e Aprovar as candidaturas a financiamento que sejam elegiveis e tenham mérito - incluindo as que tenham sido
objeto de parecer e/ou proposta de decisao dos organismos intermédio;

e« Acompanhar a realizacdo dos investimentos e das a¢des aprovadas;

« \Verificar a regularidade substantiva e formal das operacdes, produtos e servicos financiados, bem como da
elegibilidade e regularidade das despesas;

«  Criar e promover o funcionamento eficaz dos sistemas de informacdo e de gestdo, tendo presente o modelo
definido pela AD&C;

e Assegurar a prevencao, detecdo e correcdo de irregularidades, incluindo fraudes;

e Fornecer as autoridades de coordenacdo, certificagdo, pagamento e de auditoria todas as informacgdes
solicitadas;

« Elaborar a descri¢do dos sistemas de gestdo e controlo interno e promover a sua implementacdo, atualizacdo e
avaliacdo;
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« Elaborar, implementar e monitorizar a estratégia de comunicacao do programa, que devera observar a estratégia
de comunicacdo para o conjunto dos programas e ser coordenada no ambito da Rede de Comunicagdo;

« Desenvolver atividades de monitorizagdo e avaliacdo, em articulagcdo com os referenciais definidos nesta matéria
pela AD&C designadamente no ambito da Rede de Avaliagdo;

e  Prestar as informagdes necessarias a avaliacdo do desempenho do PO, incluindo o apoio ao trabalho da
Comissao de Acompanhamento;

o  Elaborar os Relatérios de Execugdo anuais e final.

As AG podem contratualmente delegar o exercicio das suas competéncias, nos moldes estabelecidos pela AD&C, nos
organismos intermédios apreciados pela Comissdo Interministerial de Coordenagdo. Estas estruturas sdo
constituidas por uma Comissédo Diretiva, presididas por um gestor (apenas este no caso do POAT) e designadas pelo
Governo, e por um Secretariado Técnico.

No que respeita aos programas tematicos e ao POAT, as AG correspondem a Estruturas de Missao (no caso do POAT,
junto da AD&C). No caso dos Programas Operacionais Regionais do Continente as AG funcionam junto das Comissdes
de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional. Nos Programas Operacionais das Regides Autdbnomas dos Agores e da
Madeira, as AG correspondem a entidades das administracées regionais.

Os principios de segregacdo de funcbes de gestdo e de prevencdo de conflitos de interesse regerdo o
reconhecimento, a delegacdo e a atividade de todos os organismos intermédios.

4.2.7. Organismos Intermédios

O exercicio das competéncias de gestdo pode ser delegado pelas AG num Organismo Intermédio (Ol), mediante a
celebracdo de acordo escrito. Exercem fun¢bes de gestdo, as entidades publicas ou privadas que assegurem
condi¢Bes para melhorar os niveis de eficacia e de eficiéncia ou para superar insuficiéncias qualitativas ou
quantitativas de recursos técnicos, humanos ou materiais das autoridades de gestdo.

Compete aos Ol: (i) elaborar um sistema de gestdo e controlo que respeite o modelo adotado pela AG; (ii) exercer as
competéncias de gestdo delegadas sob a supervisdo da AG; (iii) cumprir a regulamentacdo especifica e as
recomendac¢des das AG, Autoridade de Certificacdo e Autoridade de Auditoria e submeter-se aos procedimentos de
controlo e auditoria.

O incumprimento do acordo escrito implica a cessacdo do contrato de delega¢do de competéncias, salvo se, mediante
decisdo fundamentada, for mantido pela AG. No quadro seguinte sdo identificados todos os Ol homologados pela
CIC para os Programas Operacionais regionais e tematicos do Portugal 2020.
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: e PO Regionais PO Tematicos
Organismos Intermédios
Norte | Centro | Lisboa | Alentejo | Algarve | Acores | Madeira | POSEUR | POCH | POISE | COMPETE | MAR2020
° °

ACM - Alto Comissariado para as Migracdes, |. P.

ACSS - Administracdo Central do Sistema de Saude, I.P. o o
AEP-CCI - Associacdo Empresarial de Portugal - Cimara de Comércio e Industria

AICEP - Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal, E.P.E. o o o o o

AIP-CCI - Associacao Industrial Portuguesa - Camara de Comércio e Industria

AMA - Agéncia para a Modernizacdo Administrativa, I.P. o

AML - Area Metropolitana de Lisboa o ° o
AMP - Area Metropolitana do Porto o o o
ANI - Agéncia Nacional de Inovacdo, S.A. 4 ° o ° ° o
ANQEP - Agéncia Nacional para a Qualificacdo e o Ensino Profissional, I.P. o o

CAP - Confederacdo dos Agricultores de Portugal o o
CASES - Cooperativa Anténio Sérgio para a Economia Social o

CCP - Confederagdo do Comércio e Servicos de Portugal o o
CEC-CCIC - Conselho Empresarial do Centro - Camara de Comércio e Industria do Centro o
CIG - Comissdo para a Cidadania e a Igualdade de Género o ° o

CIM - Comunidades Intermunicipais o o o o o o

CIP - Confederagdo Empresarial de Portugal o

CTP - Confederagdo do Turismo de Portugal
DGAL - Direcdo-Geral das Autarquias Locais o ° o ° ° o
DGEG - Direcdo-Geral de Energia e Geologia °

DGPM - Direcdo-Geral de Politica do Mar

DGRM - Diregdo-Geral dos Recursos Naturais, Seguranca e Servicos Maritimos

Direcdo Regional das Pescas (RAA)

Direcdo Regional de Pescas (RAM)

DRAIC - Direcdo Regional de Apoio ao Investimento e a Competitividade (RAA) o

DRAP - Dire¢des Regionais de Agricultura e Pescas o
DRCTD - Direcdo Regional da Ciéncia e Transicdo Digital (RAA) °

DRQPE - Direcdo Regional de Qualificacdo Profissional e Emprego e (RAA) o

DRQP - Direcdo Regional de Qualificagdo Profissional (RAM) [

EMPIS - Estrutura de Missdo Portugal Inovacdo Social o ° ° °

FCT - Fundacéo para a Ciéncia e a Tecnologia, I.P. o o o o o o

Gabinete de Planeamento da Secretaria Regional do Mar, Ciéncia e Tecnologia (RAA) °
GAL - Grupos de Acdo Local Costeiros °
IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e Inovacéo, I.P. o o o o o o o o

IDE, IP-RAM - Instituto de Desenvolvimento Empresarial, IP-RAM (RAM) ° °

IEFP - Instituto do Emprego e Formac&o Profissional, I.P. o o

IFAP - Instituto de Financiamento da Agricultura e Pescas, I. P. o
IGeFE - Instituto de Gestdo Financeira da Educacdo, I.P. °

IGFSS - Instituto de Gestdo Financeira da Seguranca Social, I. P.

INR - Instituto Nacional para a Reabilitacdo, I.P. [

ISS - Instituto da Seguranca Social, I.P. o o o

Turismo de Portugal, I.P. ° [ ° [ [ °

Quadro 3 - Organismos Intermédios dos Programas do Portugal 2020
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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4.2.8. Peritos externos

Os 6rgaos de governacgdo dos fundos podem adquirir servicos de peritos externos independentes, por exemplo, para
avaliacdo de candidaturas e grandes projetos, servicos de auditoria, aconselhamento e orientacdo especializados
sobre auxilios de estado, ou para darem pareceres sobre formas simplificadas de financiamento (custos unitarios,
montantes fixos e taxas fixas).

4.2.9. Avaliadores

As avalia¢des previstas no Plano de Avaliacdo do Portugal 2020 sdo efetuadas sobretudo com recurso a peritos
externos. Em determinadas situa¢des poderdo ser constituidas equipas mistas ou internas em avalia¢des que
requerem conhecimentos aprofundados residentes nas entidades adjudicantes, que incidam na experimentacao de
métodos inovadores, e que permitam a capacitacdo da administracdo publica em determinados métodos (p.e.
contrafactuais), desde que salvaguardada a independéncia funcional face aos responsaveis pela concecdo e
implementac¢do dos programas alvo de avaliacdo.

Como estabelecido no Plano de Avaliacdo do Portugal 2020, devera ser assegurada a independéncia necessaria das
pessoas que participam na realizacdo das avaliacdes do PT2020 face as fun¢des de concecdo e/ou de execucdo das
politicas e do programa objeto de analise, de forma a garantir a objetividade e imparcialidade nas conclusGes e
recomendag¢des da avaliagdo. Mesmo que, excecionalmente, se encontrem funcionalmente incluidos em
departamentos com funcdes de implementacdo, estardo adstritas exclusiva e formalmente a funcdo de avaliacdo e
de monitorizagdo.

No caso dos avaliadores externos deve também ser assegurada a auséncia de conflitos de interesses, garantindo que
os elementos que constituem a equipa de avaliagdo ndo participaram na fase de programacdo ou de implementacgao
da politica/programa objeto da avalia¢do.

Os avaliadores tém que demonstrar possuir as competéncias necessarias para o desenvolvimento da avaliacdo -
nomeadamente, experiéncia em avaliagdo, nos meétodos requeridos/propostos e nas tematicas, contexto
institucional e regional objeto de avaliacdo.

O Plano de Avaliacao do Portugal 2020 prevé que sejam desenvolvidas a¢cdes no sentido de trazer para a avaliagao
de politicas publicas cofinanciadas outras entidades avaliadoras, nomeadamente, centros de estudos/universidades,
de forma a evitar a concentragdo das adjudica¢gdes num leque limitado de entidades.

4.3. Estruturas de definicdo e acompanhamento de politicas

4.3.1. Dire¢des-Gerais, Gabinetes de Planeamento de Politica e Institutos Publicos

Considerando a estrutura do XXII Governo Constitucional, identificam-se em seguida as direcdes-gerais, gabinetes de
estudos e planeamento e institutos publicos com responsabilidade na definicdo e acompanhamento das politicas
publicas que enquadram os Fundos:

. Secretaria-Geral da Presidéncia do Conselho de Ministros;

e Agéncia para o Desenvolvimento e Coesao, IP;
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o  Centro de Competéncias de Planeamento, de Politicas e de Prospetiva da Administracdo Publica (PlanAPP);

« Ministério das Financas - Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Relac6es Internacionais (GPEARI);
. Ministério do Mar - Direccao-Geral de Politica do Mar;

«  Ministério da Agricultura - Gabinete de Planeamento, Politicas e Administra¢do Geral;

e  Ministério da Economia e da Transicdo Digital - Gabinete de Estratégia e Estudos (GEE); Agéncia Nacional de
Inovacgdo (ANI); Agéncia para a Competitividade e Inovagdo (IAPMEI);

e Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social - Gabinete de Estratégia e Planeamento (GEP);

e Ministério da Educacdo - Direcdo-Geral da Educacdo (DGE); Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacéo e Ciéncia;
Agéncia Nacional para a Qualificacdo e o Ensino Profissional (ANQEP);

«  Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - Fundacao para a Ciéncia e Tecnologia (FCT); DGES (Dire¢do-
Geral do Ensino Superior (DGES);

e Ministério do Planeamento;
o Comissdes de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional (Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo, Algarve);

o Ministério das Infraestruturas e da Habitacdo - Instituto da Habitacdo e da Reabilitacdo Urbana (IHRU); Instituo
da Mobilidade e dos Transportes (IMT);

e Ministério do Ambiente e da A¢do Climatica - Secretaria-Geral do Ambiente; Agéncia Portuguesa do Ambiente
(APA); Direcdo-Geral do Territério (DGT);

e Ministério da Cultura - Gabinete de Estratégia, Planeamento e Avaliacao Culturais (GEPAC).

4.3.2. Comissdes de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional

As Comissdes de Coordenacao e Desenvolvimento Regional (CCDR) sdo responsaveis pelo acompanhamento das
dindmicas regionais no Portugal 2020, no ambito das respetivas circunscri¢des territoriais do continente, sob
coordenacao da AD&C. Compete-lhes assim:

o Coordenar o cumprimento das competéncias de gestao que lhe estdo confiadas no ambito da politica de coesao
com as demais politicas da UE;

« Dinamizar a cooperacdo inter-regional e transfronteirica e assegurar a articulagdo entre os servicos e organismos
da Administracdo Publica e as autarquias locais e entidades equiparadas, contribuindo para a integracdo
europeia do espaco regional e para o reforco da sua competitividade interna e externa, com base em estratégias
de desenvolvimento sustentavel de niveis regional e local;

«  Contribuir para a definicdo das bases gerais da politica de desenvolvimento regional, no ambito da politica de
desenvolvimento econémico e social do Pais;
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o Dinamizar, participar e acompanhar os processos de planeamento estratégico de base territorial,
nomeadamente as estratégias regionais de especializacdo inteligente;

« Fomentar parcerias entre agentes regionais e elaborar programas integrados visando a coesdo e a
competitividade territoriais;

e Garantir a elaboracdo, o acompanhamento e a avaliagdo dos instrumentos de gestdo territorial e assegurar a
sua articulagdo com o Programa Nacional da Politica de Ordenamento do Territério (PNPOT);

« Acompanhar a execucao e os efeitos regionais das politicas publicas e dos respetivos instrumentos de execucao,
no ambito do desenvolvimento econdmico, social e territorial em cada regido, em especial, das operacdes que
sdo objeto de financiamento pelos Programas Operacionais e pelos instrumentos de programacao do FEADER e
do FEAMP;

« Desenvolver iniciativas de andlise e de reflexdo estratégica sobre o desenvolvimento econémico, social e
territorial de cada circunscricdo territorial, que devem contar com a participacdo de representantes,
designadamente, do conselho estratégico para o desenvolvimento metropolitano e do conselho estratégico para
o desenvolvimento intermunicipal, previstos na Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro.

Os meios financeiros, administrativos e técnicos necessarios ao exercicio das competéncias dos érgdos de
acompanhamento das dinamicas regionais, e a promocgdo, em particular, da capacitacdo e qualificacdo da procura,
sdo suportados pelo eixo de assisténcia técnica do respetivo programa.

4.3.3. Comissdes de Acompanhamento dos programas

As Comissdes de Acompanhamento assumem um papel reforcado no ambito da governacdo dos programas,
competindo-lhe, nomeadamente, monitorizar o programa, acompanhar os exercicios de avalia¢cdo, analisar todas as
questdes suscetiveis de afetar o desempenho do programa, avaliar a execu¢do e os progressos efetuados na
realizacdo dos seus objetivos e propor medidas para reduzir os encargos administrativos dos beneficiarios.

E estabelecida uma Comissdo de Acompanhamento para cada programa, cuja composicéo é definida em razdo das
matérias e da regido, integrando designadamente representantes dos governos regionais dos Acores e da Madeira,
da Associacdo Nacional de Municipios Portugueses, representantes dos parceiros sociais e da economia social,
instituicOes de ensino superior, representantes da sociedade civil (ONG) e entidades do sector ambiental.

As ComissBes de Acompanhamento rednem, pelo menos, duas vezes por ano. Sempre que relevante sdo realizadas
reuniGes das Comissdes de Acompanhamento comuns a diversos programas.

As ComissBes de Acompanhamento dos programas abrangidos pelo objetivo da Cooperacdo Territorial Europeia
obedecem a regras especificas que respeitam a natureza especial dos mesmos.

4.4. Beneficiarios

Conforme definido no Decreto-Lei n.° 137/2014 de 12 de setembro que estabelece o modelo de governac¢do dos
Fundos, pode ser um beneficiario da Politica de Coesdo qualquer entidade, singular ou coletiva, do setor publico,
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cooperativo ou privado, com ou sem fins lucrativos, que preencha as condi¢des previstas no referido decreto-lei, bem
como as entidades previstas na regulamentacdo especifica aplicavel.

Refira-se que a execu¢do de alguns projetos pode ser contratualizada pelas AG com os organismos publicos
formalmente competentes pela concretiza¢do das politicas publicas nacionais ou dos respetivos instrumentos.

4.5. Consultores

Os promotores de candidaturas (beneficiarios potenciais e/ou efetivos dos Fundos), podem recorrer a contratacao
de servicos externos de consultoria que os apoiam na identificacgdo de oportunidades de financiamento, na
preparacao das candidaturas, assim como no acompanhamento de todo o ciclo de projeto apds a sua aprovagao.

4.6. Comunicacao

A Rede de Comunicac¢do Portugal 2020 é coordenada pela AD&C, e conta com a participacdo dos responsdveis pela
area de comunicacdo de todos os Programas. A Rede relne regularmente e leva a cabo a implementa¢do da
estratégia de comunica¢do do Portugal 2020, concentrando recursos e sinergias na melhoria da visibilidade e
notoriedade das politicas e dos Fundos em todo o territério nacional.

De entre os publicos externos da estratégia de comunicacdo do Portugal 2020 destacam-se os 6érgdos de
comunicacdo social (generalistas e especialistas, de ambito nacional e regional), que contribuem para amplificar a
comunicacdo e difundi-la junto dos restantes publicos-alvo. Os 6rgaos de comunica¢do social tém um papel
fundamental no escrutinio da Politica de Coesdo e dos seus instrumentos, através de um acompanhamento
independente da definicdo das politicas e da sua execugdo por parte das estruturas de gestdo e dos beneficiarios,
assim como do seu desempenho e dos respetivos objetivos e impactes alcancados com a sua concretizacgdo.

4.7. Principais sistemas relacionais

As competéncias funcionais de cada entidade do ecossistema, a sua natureza e os momentos em que participam no
ciclo de programacdo e operacionalizacdo dos Fundos, sdo fatores determinantes das diversas relacdes que se
estabelecem entre elas. A qualidade destas rela¢des, expressa na sua eficacia e de eficiéncia, é condicionada por
multiplos fatores - como os mecanismos estabelecidos de articulagdo interorganizacional, a uniformidade de critérios
e procedimentos, a interoperacionalidade de sistemas, ou as proprias relacdes interpessoais entre equipas -, e
constitui, naturalmente, também um critério decisivo da boa capacidade administrativa.

Neste quadro, o Governo, apoiado tecnicamente pela Administracdo Central, tem um papel determinante na
coordenacdo geral de todas as entidades publicas envolvidas no ecossistema, assim como na defini¢cdo das politicas
publicas e na programacdo dos instrumentos de financiamento, destacando-se o trabalho desenvolvido por dire¢des-
gerais, institutos publicos e gabinetes de planeamento de politicas. Acresce que entidades da Administracdo Central
e Regionalmente Desconcentrada tém também um papel acrescido e muito relevante na auditoria, controlo e
acompanhamento da gestdo dos Fundos.
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Na esfera direta da gestao estabelecem-se também diversas relagdes entre elementos do ecossistema, destacando-
se os papéis que a AD&C desempenha ao nivel da coordenacdo técnica global dos Fundos, e também, no que respeita
as relagBes externas, ao nivel da articulagdo técnica com a Comissdo Europeia.

Por sua vez, as Autoridades de Gestdo é atribuida a dimensdo mais operacional da gestdo dos PO, o que as coloca
numa posicdo de charneira entre a CIC e a AD&C, as entidades responsaveis pelo acompanhamento da
operacionalizacdo dos Fundos (CCDR, entidades representadas nas ComissGes de Acompanhamento), os Ol (nos
quais delegam parte das suas competéncias), e o universo dos beneficiarios. As AG sdo também, a par da AD&C, os
principais interlocutores com os 6rgdos de comunicacdo social e, através da intermedia¢do destes, sdo dos principais
responsaveis pela divulgacdo e prestacdo de contas junto de grandes publicos e da populagdo em geral.

A boa execucdo dos investimentos apoiados pelos Fundos, também depende da relagdo das AG com os beneficiarios.
Este relacionamento pode ser facilitado pela interven¢do dos Organismos Intermédios com competéncias de gestdo
delegadas, que, pela natureza das suas fung¢des, tém um posicionamento de maior proximidade com as entidades
beneficidrias e, potencialmente, estdo em posicdo de mediar essas relagdes com maior eficacia e eficiéncia.

Por sua vez, os beneficiarios sdo responsaveis pela concecdo de projetos, pela sua candidatura junto das AG e Ol, e
pela realizacdo dos investimentos em troca do cumprimento das realizacbes e resultados contratados com as
entidades gestoras. As multiplas rela¢gdes que os beneficiarios estabelecem com os 6rgaos de comunicagado social -
esporadicas ou sistematicas, enquanto emissores ou recetores de informacdo - sdo também essenciais para a
amplitude da divulgacao e consciencializagdo do papel dos Fundos junto da opinido publica.

Importa também sublinhar que existem no ecossistema dos Fundos entidades que desempenham multiplos papéis
dentro das suas competéncias e, como tal, tém de assegurar ao nivel interno a segregacao de funcdes - como sejam,
por exemplo, as areas metropolitanas e as comunidades intermunicipais, simultaneamente envolvidas na
programacao, na gestdo enquanto organismos intermédios, e também beneficiarias.

A coordenacdo do PT2020 e a sua capacitagao institucional sdo garantidas através da criacdo e dinamizagdo de redes
de articulagdo funcional, sem prejuizo das competéncias das AG. As redes instituidas sdo as seguintes:

« Rede de comunicacao - Coordenada pela AD&C, reline os organismos de coordenacdo técnica dos Fundos e as
AG dos programas do Portugal 2020. Assegura uma comunicacao articulada, eficiente e eficaz entre todos os PO,
através de uma estratégia de comunicacdo comum que contribui para o sucesso do Portugal 2020 e
conhecimento das oportunidades de financiamento pelos potenciais beneficiarios e outros stakeholders. Visa
ainda promover o conhecimento sobre o papel dos Fundos e da UE e divulgar os resultados alcancados e os
projetos financiados. Das suas iniciativas destacam-se a elaboracdo e avaliacdo da estratégia de comunicacao,
definicdo de regras sobre obriga¢des de informag¢do e comunicacdo dos Fundos, desenvolvimento de suportes
de comunicagdo para potenciais beneficiarios, e suportes de informacdo determinantes para a harmonizacao de
procedimentos e capacitacdo das AG e de outras entidades intervenientes na gestdo dos Fundos;

« Rede de monitorizacdo e avaliagdo - Coordenada pela AD&C, reline os organismos de coordenacdo técnica
dos Fundos e as AG dos programas do Portugal 2020. Nas suas reuniBes sdo abordados temas como o Plano
Global de Avalia¢do, incluindo a definicdo de orientacSes comuns para lancamento e follow up das avaliages,
novas metodologias e abordagens de avaliacdo, operacionalizacdo do Sistema de Monitoriza¢do, indicadores de
realizagdo e resultado, incluindo indicadores comuns e especificos do FSE (conceitos e recolha de informacdo de
suporte), indicadores de contratualizacdo, avaliagdo e monitorizagdo ambiental estratégica e o quadro de
referéncia e monitorizacdo da ITI Mar. Foram, igualmente, veiculadas orienta¢des para a elabora¢do dos
relatérios anuais de execucdo, transmissdo de dados financeiros a CE e afericdo da performance dos Programas
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Operacionais no ambito do Quadro de Desempenho, e articulados os principios subjacentes a reprogramacao
dos Programas Operacionais de 2018;

Rede das dinamicas regionais - Coordenada pela AD&C, integra e articula a interven¢do das CCDR, das AG dos
PO tematicos e dos Ol nesta matéria. Promove a articulagdo multinivel, o desenvolvimento de capacidades e o
aprofundamento do conhecimento sobre os territérios e as suas dinamicas, bem como o desenvolvimento de
ferramentas de monitorizagdo e acompanhamento territorial. Constitui um férum estruturado para
acompanhar, monitorizar, avaliar e refletir sobre a evolugdo e os processos de desenvolvimento das regides e
dos territérios, nas suas diversas configuracdes, quer aspetos de natureza conjuntural, quer de tendéncias mais
pesada e estruturais. Disponibiliza trimestralmente um modelo de monitorizacdo territorial, operacional e
financeiro dos instrumentos territoriais (ITI/PDCT, AIDUS/PEDU e DLBC) e de outras interven¢des com incidéncia
territorial;

Rede de sistemas de incentivos - Coordenada pelo presidente da comissdo diretiva do COMPETE, integra o
presidente da comissdo diretiva de cada um dos Programas Operacionais regionais do Continente, o
representante de cada organismo intermédio e da Instituicdo Financeira de Desenvolvimento, bem como o
diretor-geral da Direcdo-Geral dos Assuntos Europeus. Os incentivos as empresas nas areas de I&D&I, na
vertente empresarial, sdo competéncia desta rede. Nas suas reunies sao debatidos assuntos relacionados com
a gestdo dos Sistemas de Incentivo as empresas dos Programas Operacionais do Continente, destacando-se o
acompanhamento da evolucdo das realizagdes, abertura de concursos, concertacdo de orientagdes técnicas,
quer internas quer dirigidas aos beneficiarios, critérios de selecdo medidas para acelerar o investimento e de
simplificacdo administrativa, sistemas de informacéo, normas de pagamento e gestdo de dividas e recuperacdes.
Atendendo a que estes Sistemas de Incentivo sdo geridos por varios PO, a Rede assegura uma adequada
articulacao entre todos os intervenientes, incluindo Ol;

Rede do sistema de apoios a investigacdo, desenvolvimento e inovacao, na vertente ciéncia e a estratégia
de especializagao inteligente - Coordenada pelo presidente do conselho diretivo da Fundagdo para a Ciéncia
e a Tecnologia, I.P., integra o presidente da comissdo diretiva do COMPETE, o presidente do conselho de
administracdo da Agéncia de Inovacdo — Inova¢do Empresarial e Transferéncia de Tecnologia, S.A. (Adl) e o
presidente da comissdo diretiva de cada um dos Programas Operacionais regionais do Continente. Assegura a
coordenacdo e operacionalizacdo dos apoios a I&D inseridos na Pl 1.a, garantindo a gestdo articulada dos
instrumentos partilhados por varios PO.

Rede ambiental - Criada em 2018, visa a congregacdo de esforcos das entidades nacionais com
responsabilidade na area do ambiente e do clima (APA, DGEG, DG Territério, ICNF) para definicdo de regras e
critérios que promovam a selecdo de projetos que contribuam para este objetivo. Intervém na harmonizacao e
emissdo de recomendacdes sobre critérios de selecdo que tenham em conta os aspetos ambientais das
operagdes, com vista a priorizar investimentos que compatibilizem o aumento da competitividade com a
eficiéncia no uso de recursos e protecdo ambiental, bem como na simplificacdo de procedimentos de forma a
ultrapassar estrangulamentos ao nivel dos beneficiarios e acompanhamento dos indicadores do dominio SEUR.

Rede rural nacional - Para assegurar o funcionamento da Rede Rural Nacional existe uma estrutura de
animacdo central (Estrutura Técnica de Animacdo) com nucleos regionais nas Dire¢8es Regionais de Agricultura
e Pescas e nas Secretarias Regionais nas Regides Auténomas. A Rede Rural, para o periodo 2014-2020, é
financiada pela Medida da Rede Rural Nacional, no ambito do PDR2020, PRODERAM 2020 e PRORURAL +, que
apoia as suas atividades nas seguintes areas de intervenc¢do: i) Funcionamento da RRN; ii) Divulgacdo e
informacdo com vista a execu¢do dos programas de desenvolvimento rural; iii) Divulgacdo de informagdo e
facilitacdo de processos para acompanhamento e avaliagdo dos programas de desenvolvimento rural; iv)
Observacao da agricultura e dos territérios rurais. As atividades da RRN sdo enquadradas nestas areas de
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intervenc¢do e inscritas num plano de atividades, podendo ser promovidas pela estrutura técnica da RRN e/ou
pelos seus membros, quando sejam entidades publicas ou privadas coletivas sem fins lucrativos.

A este respeito importa ainda referir a Rede de capacitacao e qualificagcdo da procura, que ndo foi constituida,
apesar de estar prevista no modelo de governacdo dos Fundos, e que teria como objetivos integrar e articular a
interven¢do das CCDR, das AG dos Programas Operacionais tematicos e dos Ol nesta matéria.

Por outro lado, deve-se também salientar a criagdo de um Grupo de trabalho de simplificacdo, que podera evoluir
no sentido de se constituir como uma rede.

4.8. Aspetos criticos e desafios

Do mapeamento e analise do ecossistema da Politica de Coesdo, das competéncias e fun¢des dos multiplos
elementos que o integram, e das rela¢des de natureza variada que se estabelecem entre eles, é possivel identificar
um conjunto de aspetos criticos (positivos e negativos) que o caracterizam, e de desafios passiveis de condicionar a
sua capacitagao.

Em primeiro lugar ressalta desta andlise a evidéncia da grande diversidade institucional e dimensao do
ecossistema. Efetivamente, esta evidéncia é valida em todos os grandes grupos que estruturam o ecossistema,
desde a multiplicidade de entidades publicas envolvidas na definicdo e no acompanhamento de politicas e da
operacionalizacdo dos Fundos, passando pelas diversas entidades envolvidas na sua gestao (AD&C, IGF, AG, Ol), e
culminando no vasto universo dos seus beneficiarios.

Ndo obstante a sua dimensao e complexidade, é também evidente que, de um modo geral, este ecossistema tem
também como caracteristicas a sua maturidade e a identificacdo com praticas e processos de gestao e execuc¢ao
por parte dos elementos que o integram. Estes fatores sdo indubitavelmente decisivos para a sua efetiva
operacionalidade e, consequentemente, para a obtencao de niveis de desempenho bastante positivos.

Existem, contudo, debilidades e insuficiéncias que constituem desafios fundamentais para a capacitacdo do
ecossistema, sobretudo ao nivel organizacional, mas que se refletem também nas dimensdes dos instrumentos e
dos recursos humanos.

Por um lado, o ecossistema tem subjacente uma grande complexidade relacional, funcional e estratégica entre
os elementos que o constituem, mantendo-se uma tendéncia de progressivo alargamento ao longo dos periodos de
programacdo. Para isto concorre, por exemplo, o acumular de fun¢des ao longo do ciclo dos programas por parte de
diversas entidades (como as areas metropolitanas e as comunidades intermunicipais, ou outros Organismos
Intermédios) que podem estar envolvidas na programacgdo, no acompanhamento, na gestdao e mesmo serem
beneficiarias dos Fundos. Ou, também, os papéis acumulados pelas CCDR, enquanto Autoridades de Gestdo dos
Programas Operacionais Regionais, entidades responsaveis pela definicdo de politicas de desenvolvimento regional
e pelo acompanhamento das dinamicas regionais. Ou ainda, o papel das AG de Programas Operacionais Tematicos
e também dos Ol de ambito nacionais na gestdo de determinados instrumentos (como sejam, por exemplo, 0s
Sistemas de Incentivos) e a sua articulagdo com a loégica dos Programas Operacionais Regionais.

A estes desafios mais diretamente decorrentes do modelo de governacgdo dos Fundos e das rela¢cdes estabelecidas
entre os elementos do ecossistema, acrescem outros desafios associados a prépria organica do Estado Portugués,
as caracteristicas e debilidades das entidades envolvidas no ecossistema (publicas, mas ndo sé) e as suas multiplas
dindmicas e inércias internas e externas. Nesse quadro, destacam-se as dificuldades relacionais por falta de
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pratica de acdo multinivel e multiator, mas também os impactes decorrentes das disfuncionalidades na
organica do Estado e no funcionamento da administracao publica.

Por fim, mas ndo menos importante, a multiplicidade e diversidade de beneficiarios dos Fundos traduz-se numa
grande disparidade em termos de capacitacdo, sendo comuns situacSes de lliteracia e debilidades de
competéncias dos beneficiarios. Para isto concorrem multiplos fatores, mormente a grande amplitude de
capacidade administrativa interna dos beneficiarios, a disparidade dos recursos de que dispdem para contratagdo de
apoio especializado para a elabora¢do de candidaturas e acompanhamento de projetos, e os diversos niveis de
experiéncia de participacdo no ecossistema, desde os beneficiarios frequentes até aos ocasionais.
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5. Quadro de referéncia da execuc¢ao dos Fundos

5.1. Capacidade de execucdo dos Fundos

Sob a perspetiva da gestdo e execucdo dos Fundos, a qualidade da capacidade administrativa € decisiva para o seu
desempenho. Como tal, tem implica¢des diretas e indiretas nas realiza¢bes, nos resultados e nos impactes associados
aos Fundos, sendo também um fator determinante para a dimensdo dos fendmenos de fraude e incumprimento que
poderdo decorrer da sua operacionalizagdo.

Neste sentido, a analise comparativa da realidade nacional com a média europeia e a situacdo nos outros Estados
Membros oferece uma visdo mais geral sobre a qualidade da capacidade administrativa do ecossistema dos Fundos
em Portugal.

Relativamente a realizagdo financeira, o desempenho de Portugal é claramente acima da média europeia, seja em
termos de taxa de aprovagdes, seja também relativamente a taxa de execucdo. Efetivamente, na andlise conjugada
destes dois indicadores, apenas a Irlanda tem atualmente um desempenho mais positivo do que Portugal.

Importa sublinhar a este respeito que o desempenho muito positivo registado ao longo do ultimo periodo de
programacdo expressa também uma tendéncia de continuidade em relacdo aos periodos de programacdo
anteriores.
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Figura 5 - Perspetiva global da implementacdo dos FEElI na UE em 2020, por Estado Membro - montantes aprovados e

selecionados em % do planeado
Fonte: Comissdo Europeia - DG REGIO, Inforegio, https://cohesiondata.ec.europa.eu/stories/s/ESIF-investment-progress-reading-the-flying-
flags/ckvj-tgra (consultado em junho de 2021)
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5.2. Capacidade de cumprir metas da Estratégia Europa 2020

Quanto ao cumprimento de resultados da Politica de Coesdo, e utilizando como termo comparativo o cumprimento
das metas com que os Estados Membros se comprometeram no ambito da Estratégia Europa 2020, no ultimo periodo
de programacdo Portugal registou avancos assinalaveis na prossecucdo das suas prioridades e objetivos estratégicos.
Pese embora os indicadores mais recentes demonstrarem que cerca de metade das metas ainda ndo foram atingidas
por Portugal, as trajetérias sdo claramente positivas e os objetivos para 2020 afiguram-se alcancaveis. Sob esta
perspetiva - e apesar de situa¢des distintas no nivel de concretizacdo de diversos indicadores - o desempenho
nacional ndo diverge substancialmente da média europeia.

N&o obstante, importa sublinhar que, embora o Portugal 2020 tenha sido programado para responder a Estratégia
Europa 2020, o mesmo representa apenas um contributo para os resultados alcancados, os quais ndo sao
exclusivamente decorrentes da implementac¢do dos Fundos.

Prioridades . , Meta
PT 1,5 13 1,2 1,4 1,6 1,8

Reforcar a 1&D e Investimento em I&D (% do
a Inovacao PIB) VEL 20 21 21 22 23 3,0
27 : : . 5 5 ;
. Taxa de abandono precoce PT 283 174 137 10,6 89 10
Crescimento ~ ~
Inteligente de educacdo e formacédo UE
(18-24 anos) (%) 27) 13,8 1M1 11,0 10,2 9,9 10
Qualificar os
Portugueses
g Diplomadesicomiensing PT 240 313 319 362 396 40
superior ou equivalente (30- UE
34 anos) (%) 27 326 365 37,3 40,3 41,0 40
Emissdes de GEE (variagdo % PT - 79,9 83,6 85,5 : <101
face a 2005 em emissdes UE
ndo CELE) 27) = 87,2 88,8 89,8 = <90,7
. Energias renovaveis no PT 24,2 29,5 30,5 306 - 31
Crescimento . ) o
Sustentavel Clima e Energia consumo de energia final UE
(%) 2 | 144 17,5 17,8 19,7 - 20
Eficiéncia energética (ganho PT 227 20.7 217 22,1 B 22,5
no consumo de energia UE
primaria) (Mtep) 27 14581 1.331,1 1.3535 1.351,9 - 1.483
PT 70,3 67,6 69,1 76,1 74,2 75
Aumentar o Taxa de emprego
Emprego (populagdo 20-64 anos) (%) UE 678 68.2 69,1 731 725 75
Crescimento @7
Inclusivo Combater a Pessoas em risco de PT -65 106 7 -543 721 -200
Pobreza e as pobreza ou exclusdo social
Desigualdades (variacdo face a 2008) UE 516 1672 1847 0856 6500  -20.000
Sociais (milhares) (27) '

Quadro 4 - Situacdo das metas de Portugal no ambito da Estratégia Europa 2020

Fonte: AD&C (2021), com base em INE, Eurostat, DGEG e EEA
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5.3. Capacidade de gerar impactes em termos de coesdo e convergéncia

N&o obstante, no que respeita aos impactes da Politica de Coeséo, é notério que nos Ultimos 20 anos Portugal tem
divergido da média europeia, como ilustra a evolucdo do PIB per capita ao longo deste periodo, que evidencia uma
estagnacdo da tendéncia convergente registada durante a década de 2000, a que se seguiu um periodo de
divergéncia durante a crise econémica e financeira a partir de 2011, e uma recuperac¢do nos ultimos anos. Todavia,
em termos relativos, a situacdo atual de Portugal perante a média europeia ndo era em 2019 substancialmente
diferente da registada ha 20 anos, como evidencia a figura seguinte.

UE27 (desde 2020)

\/AM Lisboa
©
e Portugal
/ . RA Madeira
. — Alentejo
0 g \./,sAcmes
e Centro

Figura 6 - Produto Interno Bruto a precos de mercado, por NUTS Il (Euro por habitante, em percentagem da média da UE27

(desde 2020))
Fonte: Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/NAMA_10R_2GDP__custom_918013/default/line?lang=en (consultado em
junho de 2021)

Acresce que, durante a Ultima década, registou-se em Portugal uma convergéncia entre as regies NUTS I, mas
impulsionada pela tendéncia negativa de evolucdo do PIB per capita na regido mais desenvolvida do Pais: a Area
Metropolitana de Lisboa.

Contudo, é essencial sublinhar que a evolugao tendencial registada na ultima década foi devida, sobretudo, a fatores
conjunturais, podendo-se argumentar também que os Fundos - com um peso relativo no investimento publico e na
alavancagem do investimento privado ainda mais reforcado durante este periodo - poderdo ter contribuido para
evitar um maior agravamento da divergéncia da economia nacional com a média europeia, e também da situa¢do da

coesdo regional.

5.4. Capacidade de assegurar uma execucao regular

Por fim, quanto a expressdo em Portugal dos fenomenos de fraude (por vezes associada a corrupgdo) e
irregularidade, importa ter em consideracdo que o conceito de irregularidade é mais lato do que o de fraude. Esta
é definida como qualquer viola¢do da lei que tenha, ou possa ter, por efeito lesar o orcamento da UE. Se esta violacao
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da lei for cometida intencionalmente, trata-se de fraude. Assim, o que distingue a fraude de outras irregularidades
sdo as mas intencdes do autor.

O Tribunal de Contas Europeu publicou em 2019 o Relatério Especial ‘SGo necessdrias a¢bes para combater a fraude
nas despesas da EU'”, onde cruza varias fontes de informacdo para tracar o retrato genérico possivel da situacdo
verificada na Unido Europeia e nos Estados Membros.

Neste relatorio, o Tribunal de Contas Europeu reconhece que a fraude contra os fundos geridos a nivel institucional,
como as verbas da UE, é um crime oculto, ou seja, que ndo pode ser descoberto se ndo forem realizados controlos
ex-ante ou ex-post com esse objetivo especifico. Uma vez que estes controlos ndo podem ser exaustivos e nem sempre
sdo produtivos, certos casos nunca sdo detetados. Esta situacdo é agravada pela inexisténcia de vitimas individuais
da fraude contra os fundos geridos a nivel institucional que denunciem os crimes e os deem a conhecer as
autoridades competentes.

Os niveis de fraude e irregularidade ndo podem ser apenas aferidos em fun¢do das respetivas taxas de detecao
destas situagdes, uma vez que estes indicadores sdo fortemente influenciados for fatores de contexto e também pela
capacidade administrativa dos Estados Membros.

Taxa de detegdo de Taxa de detecdo de . . . " "Fraude na UE... bastante
irregularidades fraude Média IPC 2012-2016° Média IIP 2015+2017 frequente?"***

Eslovéquia | média | Média | média
Republica Checa UE 64 UE 8,33 UE 71,6%
Espanha | | 1
Grécia |
Roménia
Letonia |
Bulgaria
Paises Baixos I
ReinolUnido I
Austria
Lituania |
Irlanda
Malta I
Poldnia |
Itélia
Eslovénia |
Bélgica
Hungria |
Esténia I
Portugal
Chipre |
Alemanha
Suécia I
Franga l
Luxemburgo
Dinamarca |
Crodcia
Finlandia I
0.0% 2.5% 5.0% 7.5% 10.0% 0.0% 2.5% 5.0% 7.5% 10.0% 0O 50 100 0 5 10 0% 50% 100%

* O indice de Percecdo da Corrupcao (IPC) da Transparéncia Internacional classifica os paises pelos respetivos niveis de percecdo da
corrupcdo, determinados por avaliacdes de peritos e sondagens de opinido. A classificacdo é feita numa escala de 0 (muito corrupto) a 100
(nada corrupto).

** O {ndice de Integridade Publica (IIP) é um indice composto que contém seis componentes: independéncia judicial, carga administrativa,
abertura comercial, transparéncia orcamental, cidadania eletrénica e liberdade de imprensa. Visa apresentar um panorama objetivo e
abrangente do estado do controlo da corrupgdo em 109 paises. A classificagdo é feita numa escala de 1 (baixo controlo da corrupgdo) a 10
(elevado controlo da corrupgdo).

*#**% O Eurobarémetro de 2015 avalia a percecdo dos cidaddos da UE. Q1_B. Defraudar o orcamento da UE: a dimensdo do problema é
bastante frequente?

Figura 7 - Taxa de detecdo de irregularidades e fraude por Estado Membro versus resultados do IPC, do IIP e do

Eurobarémetro
Fonte: Tribunal de Contas Europeu (2019)

19 Tribunal de Contas Europeu (2019), Relatério Especial - Sdo necessarias agdes para combater a fraude nas despesas da EU,
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/SR19_01/SR_FRAUD_RISKS_PT.pdf
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Uma indica¢do da existéncia de problemas em matéria de comunicac¢do e de detecdo é o facto de a correlagdo entre
as estatisticas oficiais sobre as taxas de detecdo de fraude e os resultados dos indicadores do risco de corrupgao ser
fraca: alguns paises com baixas pontuacdes no indice de Percecdo da Corrupcéo (IPC) da Transparéncia Internacional
ou no indice de Integridade Publica (IIP) e, por isso, considerados menos transparentes sdo também aqueles que
notificam muito poucos ou nenhuns casos de fraude.

Tendo em consideracdo estes critérios, a posi¢do de Portugal nestes indices estd em linha com a média europeia,
posicionando-se também entre os paises com taxas de detecdo de irregularidades mais baixas. Contudo, quanto a
situacBes de fraude, a proporcdo das fraudes identificadas em Portugal é relativamente elevada em comparacao com
a maioria dos Estados Membros. Ndo obstante, deve-se sublinhar que as taxas de fraude e irregularidades em
Portugal sdo infimas, na ordem dos 0,5%.
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6. Diagnostico de necessidades

6.1. Introducao

O presente capitulo apresenta o diagnoéstico das necessidades de capacitagdo com base na metodologia descrita

anteriormente. As necessidades foram classificadas em “Dimensdes-chave” que se desdobram em “Dominios de

vulnerabilidade” de acordo com o quadro seguinte.

Dimensao Chave

A

Concecaode
Politicas e de

Instrumentos

RBZ
"

Estruturas
de Gestdo

%’ié}

Beneficidrios

73

Sistemas de
Apoio

10

Dominios de vulnerabilidade

Definicéo de politicas publicas e
instrumentos de planeamento

Desenho e operacionalidade dos
instrumentos de programacéo, dos
quadros regulamentares e dos
avisos de concurso

Adequacdo e preparagéo dos
recursos humanos afetos as
estruturas de gestéo, controlo e
monitorizacéo.

Praticas de gestdo estratégica e
avaliacdo dos instrumentos de
programacao

Procedimentos de gestéo,
certificacdo, pagamento, auditoria
econtrolo

Capacidade dos beneficiarios para
prosseguirem uma acdo eficientee
eficaz orientada para os resultados

Encargos administrativos dos

beneficiarios

Sistema de governacao (articulacio
funcional entre atores do
ecossistema)

Sistema de informacéo (agilidade e
eficacia)

Informacéo (estratégiae acdo)

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa

1. Dificuldadena apropriacdo dos principios e objetivos da Politica de Coes3o e/ou nasua articulagio
com os objetivos das politicas publicas nacionais.

2. Debilidades na definicdo e avaliacio de politicas pablicas.
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Figura 8 - Matriz sintese das necessidades de capacitacdo e da sua relevancia
Fonte: CEDRU / EY (2021)

Os pontos seguintes apresentam cada um dos dominios, analisando as principais insuficiéncias de capacidade

administrativa com implicacdes na eficacia e impacte dos Fundos, a sua intensidade, as fases do ciclo de vida da sua

execucdo em que mais se manifestam, e os atores do ecossistema que sdo afetados por esses problemas.
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6.2. Necessidades na concecao de politicas e de instrumentos
6.2.1. Definicdo de politicas publicas e instrumentos de planeamento

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

Dificuldade na apropriacao dos principios e objetivos da Politica de Coesdo e/ou na sua articulagdo com
0s objetivos das politicas publicas nacionais.

2.  Debilidades na definicdo e avaliagdo de politicas publicas.

3.  Indispensabilidade dos processos de planeamento estratégico territorial a montante da programacéo.

Andlise das falhas de capacidade administrativa

Entre as falhas de capacitacdo identificadas pelos atores do ecossistema no processo de auscultacdo e pelos varios
estudos consultados, relevam-se as que estdo relacionadas com o desenho das politicas publicas e com os
instrumentos de planeamento estratégico que estdo a montante do processo de programacdo. Ou seja, no ciclo de
vida da execucdo da Politica de Coesdo concentram-se na sua globalidade na fase de concec¢do estratégica.

Neste ambito, identificaram-se trés insuficiéncias principais. A primeira, diz respeito a forma como as politicas
nacionais se relacionam com as politicas europeias e o facto de existirem falhas de coeréncia entre as politicas
desenhadas nestas duas escalas. Embora a expresséo deste problema seja relativamente limitada, tem interferéncias
relevantes na capacidade de o Estado-Membro devolver os resultados assumidos nos instrumentos de programagao.
O foco de capacitagdo para superar este problema devera incidir sobre as organiza¢8es que desenham as politicas,
bem como nas estruturas de gestao, e devera ter expressao nos instrumentos de politica. Foi também identificada
alguma falta de adequagdo das politicas europeias face aos contextos socioeconémicos e territoriais das varias
regides e a dificuldade em adequar os instrumentos programaticos e o funcionamento dos Fundos em realidades
especificas diversas. Por outro lado, verificam-se insuficiéncias no desenho e na avaliagdo das politicas publicas
nacionais. No primeiro caso, devido a auséncia de politica (por exemplo, o caso da politica de cidades), ou da
insuficiente territorializacdo (essencial para a operacionalizacdo da abordagem territorial), ou ainda pela falta de
participacdo dos atores do ecossistema (especialmente dos executores) na sua concecdo. Este é inequivocamente a
principal fragilidade deste dominio de vulnerabilidade dado que coloca problemas de foco estratégico, capacidade
de mobilizagdo e coordenacdo entre os varios atores do ecossistema. No segundo caso, a falha diz respeito as
debilidades na avaliacdo das politicas publicas. Embora se tenha dado uma evolucdo positiva e consistente na
avaliagcdo dos programas e das medidas cofinanciadas, como um robustecimento metodolégico apreciavel, verificam-
se debilidades no que concerne a disseminacao destas praticas para o ambito mais global das politicas e para a esfera
de atuacdo dos atores territoriais e sectoriais. A terceira falha, diz respeito aos processos de planeamento estratégico
de ambito territorial que no quadro da implementacdo da abordagem territorial do Portugal 2020 sofreram uma
profunda valorizacdo e alargamento, a escala das NUTS Il (Planos de Acdo Territorial), das NUTS Il (Estratégias
Integradas de Desenvolvimento Urbano), das cidades (PEDU) e dos territérios objeto de instrumentos de
desenvolvimento local liderado pelas comunidades (EDL). Embora estas praticas sejam de grande relevancia
verificam-se falhas, tanto nas exigéncias que devem cumprir (problema relacionado com os Avisos) como da forma

como sao realizadas (problemas de lideranca e capacidade técnica de quem os promove).
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Figura 9 - Avaliacao critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa na definicdo de politicas publicas

e instrumentos de planeamento
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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6.2.2. Desenho e operacionalidade dos instrumentos de programacao, dos quadros
regulamentares e dos avisos de concurso

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

Processos de programacado pouco participados e pouco adaptados as especificidades regionais.
Complexidade da regulamentacdo associada a execucdo dos Fundos.

Falta de adequacao, clareza e legibilidade dos instrumentos programaticos, regulamentos e avisos.

Njo v | A

Falta de planeamento e previsibilidade no langamento de Avisos de Concurso.

Andlise das falhas de capacidade administrativa

O desenho e operacionalidade dos instrumentos de programacao, dos quadros regulamentares nacionais e dos
avisos de concurso constitui-se como um dos principais dominios de vulnerabilidade da globalidade do ciclo de
concretizagdo da Politica de Coesdo em Portugal.

Neste ambito foi identificado um leque extenso de insuficiéncias de capacidade administrativa e que afetam
potencialmente a boa execu¢do dos Fundos e o seu impacte com incidéncia focalizada nas etapas do ciclo de
implementac¢do da Politica de Coesdo de programacéo e de sele¢do das operag¢des e fortemente dirigidas para as
agéncias publicas que definem as politicas e as entidades envolvidas na gestdo dos Fundos (AD&C, AG e Ol).

As principais insuficiéncias detetadas dizem respeito a complexidade da regulamentacdo associada a execucdo dos
Fundos e a falta de clareza e legibilidade dos instrumentos programaticos, regulamentos e avisos. Atente-se que no
periodo 2014-2020 se procurou simplificar o quadro regulamentar, face ao periodo anterior, através da reducdo do
numero de regulamentos especificos. Todavia, os ganhos de reducao da dispersdo ndo compensaram a perda de
legibilidade e 0 aumento de complexidade.

Num segundo patamar de relevancia surgem os problemas relacionados com os processos de programacao,
designadamente o facto de se tratar de processos pouco participados, em que os atores que executam a Politica de
Coesao sdo pouco chamados a intervir, e (eventualmente também por essa razao), de os instrumentos se adaptarem
pouco as especificidades regionais. Este problema ja foi abordado na “Avaliacdo da Operacionalizacdo da Abordagem
Territorial do Portugal 2020 no Contexto da Convergéncia e Coesao Territorial” (AD&C, 2019) e da necessidade de
estabelecer uma relagdo mais coerente entre os instrumentos de planeamento territorial e os instrumentos de
programacao.

Este problema reflete-se igualmente no desenho dos avisos e na sua falta de adequac¢do aos contextos territoriais,

sociais e econémicos.

Em sintese, do leque de problemas colocados parece evidente que existem a um tempo necessidades de melhorar a
qualidade dos varios instrumentos programaticos, regulamentares e gestdo dos concursos, mas também aumentar
a literacia de beneficiarios que os utilizam.
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Figura 10 - Avaliagdo critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa no desenho e operacionalidade

dos instrumentos de programacdo, dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso
Fonte: CEDRU / EY (2021)

64 | CEDRU / EY




ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

6.3. Necessidades nas estruturas de gestdo dos Fundos

6.3.1. Adequacdo e preparac¢do dos recursos humanos afetos a estruturas de gestdo, controlo e
monitorizagao

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

Insuficiente preparacdo e atualizagdo dos recursos humanos em dominios principios e procedimentos
chave ao exercicio das func¢des e atividades de gestao.

Dificuldade em atrair, reter e renovar recursos humanos nas estruturas de gestdo, controlo e
monitorizagdo.

10. Desadequacdo das praticas (métodos ou prazos).

Analise das falhas de capacidade administrativa

Este dominio de vulnerabilidade é o mais destacado pelos atores do ecossistema, o que é coerente com o propdsito
do roteiro e com a incidéncia das ac6es de capacitacdo na dimensdo essencial das pessoas.

A primeira nota de leitura a retirar deste dominio de vulnerabilidade é a evidéncia de problemas de preparacédo e de
dotacdo dos recursos humanos afetos as estruturas de gestdo, controlo e monitoriza¢do dos Fundos ainda que,
naturalmente, a distribuicdo deste problema ndo atinja da mesma forma todas as estruturas do ecossistema.

Ha um consenso global sobre a exigéncia e especificidade das fun¢des técnicas inerentes a gestdo dos Fundos, bem
como sobre o papel fundamental da formagdo continua para a qualidade do desempenho dessas funcées. Alerta-se,
também, para a importancia de evoluir para um patamar de maior especializacdo dos recursos humanos em matérias
como a avaliacdo de politicas ou em areas tematicas cobertas pelas intervencdes financiadas.

Em relacdo a insuficiéncia dos recursos humanos, sinalizam-se os efeitos diretos deste problema no incumprimento
dos prazos formalmente definidos e na incapacidade de prestar um acompanhamento de proximidade junto das
entidades beneficiarias.

Por fim, quer a dificuldade em atrair novos recursos, quer o envelhecimento dos quadros técnicos existentes,
agudizam este dominio de vulnerabilidade. Os desafios colocam-se, assim, na capacidade para sustentar um
processo de renovacdo das equipas técnicas com perfis de especializacdo mais alinhados com a funcdo e,
simultaneamente, combater a desmotiva¢do e a instabilidade das equipas, particularmente critica nas transi¢cdes
entre periodos de programacdo e que se antevé que se possa intensificar em resultado dos processos de
regularizacao dos trabalhadores precarios da administracdo publica.

Trata-se, assim, de um dominio de vulnerabilidade cujo espectro de impacto atravessa desde as fases de selecdo e
operacionalizacdo até a fase de auditoria e controlo. Nessa logica, sdo sobretudo as Entidades envolvidas na gestao
e as entidades de controlo, certificacdo e auditoria que representam os principais destinatarios das a¢des do roteiro
a propor neste dominio.
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Figura 11 - Avaliacdo critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa na adequacdo e preparacdo dos

recursos humanos afetos a estruturas de gestdo, controlo e monitoriza¢do
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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6.3.2. Praticas de gestdo estratégica e avaliagdo dos instrumentos de programacao

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

11.  Cultura organizacional dos Fundos.
12.  Deficit na adog¢do do principio de orienta¢do para resultados.

13. Insuficiente dotag¢do de recursos humanos para o exercicio das competéncias.

Analise das falhas de capacidade administrativa

Este dominio de vulnerabilidade remete para questdes-problema situadas, sobretudo, na esfera das organiza¢des
implicadas na gestdo dos Fundos e regista niveis de intensidade intermédios.

Os aspetos mais destacados prendem-se com a necessidade de garantir um melhor alinhamento entre o exercicio
das responsabilidades e tarefas dessas organiza¢Oes e os principios e designios da Politica de Coesdo, com destaque
para a dificuldade em fazer refletir o principio da orienta¢do para resultados nas praticas de gestdo adotadas.

Estas tendem a perpetuar o enfoque na execucao, revelando dificuldades em evoluir para um maior foco na fase de
concegdo das politicas, na fase de acompanhamento dos resultados dos projetos e na avaliagdo do efeito dos
instrumentos e contribuindo para perpetuar a incapacidade de concretizar o circulo virtuoso entre as praticas de
monitorizacdo e avaliacdo e o aperfeicoamento das politicas.

O desajustamento do timing dos exercicios de avaliacdo, a tendéncia para olhar mais para o processo do que para o
seu fim ou a dificuldade de as estruturas de gestdo dedicarem recursos com tempo e conhecimento adequados ao
acompanhamento dos exercicios de avaliagdo sdo tidos como exemplos que penalizam a funcdo e utilidade da
avaliagao.

A cultura organizacional do ecossistema dos Fundos comunitarios é apontada como parte explicativa deste dominio
de vulnerabilidade, reclamando-se a esse nivel a necessidade de maior equilibrio entre as func¢bes de controlo e
certificacdo e as de orientagdo estratégica.

Os impactos deste dominio de vulnerabilidade atravessam as varias fases do ciclo de interven¢do dos Fundos para a
Coesdo. Na otica dos destinatarios das ac¢es de capacitacdo a propor, concentram-se sobretudo em torno das
entidades com atribui¢des nas esferas da definicdo das politicas, execucdo e controlo.
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Figura 12 - Avaliagdo critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa nas praticas de gestdo estratégica

e avaliacdo dos instrumentos de programacao
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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6.3.3. Procedimentos de gestdo, certificacdo, pagamento, auditoria e controlo

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

14. Complexidade e exigéncia dos procedimentos
15.  Falta de uniformizagao nos conceitos e procedimentos

16  Prazos de analise excessivamente longos

Analise das falhas de capacidade administrativa

Este dominio de vulnerabilidade é tributario da eficacia dos instrumentos de gestdo e regista niveis de intensidade
elevados. Os problemas identificados sdo invocados pelas entidades mais envolvidas na gestdo e operacionalizacao
dos programas do AP2020 e pelas entidades responsaveis pelas fun¢es de controlo, certificacdo e auditoria, mas
também pelos beneficidrios dos Fundos.

As dimens&es-problema mais destacadas sdo a falta de uniformizacdo de conceitos e procedimentos de gestdo,
certificacdo, pagamento, auditoria e controlo, assim como a sua complexidade e exigéncia. Entre as situacdes mais
referidas encontra-se o excesso de regras a validar e a auditar (p. ex., para efeitos de elegibilidade), com a nota de
que as regras nem sempre sdo claras nem se alcanca o seu fundamento e, como tal, havera margem para
simplificacdo. Num segundo nivel, sdo apontados os encargos administrativos associados a falta de uniformizacao
de procedimentos entre diferentes Autoridades de Gestdo o que, na 6tica dos beneficidrios, dificulta a eficiéncia da
gestao de projetos.

A simplificacdo anunciada durante o processo de programacao acabou por ndo se concretizar durante a
operacionalizacdo dos Fundos, seja porque a regulamentagdo comunitaria encerra regras de certificacdo e controlo
exigentes, seja porque a regulamentacao adotada a nivel nacional acaba por agravar os procedimentos exigidos a
nivel comunitario. Saliente-se os casos da contratacdo publica e da contratacdo de peritos, ou da verificacdo das
condi¢des de elegibilidade e de certificacdo de despesa, como os frequentemente mais referidos.

Acresce que as diferencas na forma como as Autoridades de Gestdo “transpSem” a legislacdo de referéncia para os
procedimentos conduz a uma indesejada falta de uniformidade de conceitos e praticas. Esta falta de uniformizacao
dificulta a eficiéncia dos beneficiarios na mobilizacdo de diferentes instrumentos, a eficiéncia das entidades de
controlo, certificacdo e auditoria, que se confrontam com regras diferentes para instrumentos de politica iguais ou
semelhantes e a eficacia dos sistemas de informacdo, que revelam dificuldade em acomodar em tempo util todas as
necessidades e especificidades.

Desta complexidade decorre o terceiro nivel de problema associado a dilatagdo dos tempos estimados para a analise
de candidaturas e pedidos de pagamento e para o encerramento de projetos. Os prazos de analise revelam-se
frequentemente inconcilidveis com os ciclos de investimento dos promotores, com especial incidéncia nos projetos
em que as transformac¢des do contexto (por ex. projetos inovadores no mercado) podem colocar em causa a
pertinéncia do projeto, o que € agravado pela dificuldade (ou mesmo impossibilidade) em ver aprovadas solicitacGes
de alteracdo aos projetos iniciais.

Os impactos associados a este padrdo de necessidades situam-se fundamentalmente nas fases de selecdo e
operacionalizacdo (até a aprovacdo das candidaturas e contratacdo dos projetos), realizacdo e execucdo das
operacgdes (onde se destacam a submissdo de pedidos de pagamento e a solicitacdo de altera¢des a configuracdo
dos projetos) e auditoria e controlo.

Do ponto de vista dos atores visados pelas necessidades de capacitacdo, sdo sobretudo as entidades envolvidas na
gestdo, os beneficiarios e as entidades com atribuicdes de certificacdo e auditoria.
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Figura 13 - Avaliacdo critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa nos procedimentos de gestdo,
certificagdo, pagamento, auditoria e controlo
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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6.4. Necessidades dos beneficiarios

6.4.1. Capacidade dos beneficiarios para prosseguirem uma acdo eficiente e eficaz orientada para
os resultados

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

17.  Lacunas no conhecimento das regras e procedimentos.

18. Competéncias desajustadas as exigéncias da aplicacao dos Fundos.

Analise das falhas de capacidade administrativa

Este dominio de vulnerabilidade integra a dimensdo das organiza¢des de beneficiarios dos Fundos e regista niveis de
intensidade intermédios.

Os elementos recolhidos permitem sinalizar duas principais necessidades por colmatar. Em primeiro lugar, a
persisténcia de lacunas de conhecimento dos beneficidrios acerca das regras e procedimentos na fase de candidatura
e execucdo dos projetos. Esta falta de conhecimento dos beneficiarios surge associada a multiplas raz8es, como
excesso ou falta de clareza da informacdo dirigida aos beneficiarios, dispersdo de regras por inUmeros documentos,
alteracdo de regras/procedimentos no decurso da execugao das operagdes, o que naturalmente acaba por conduzir
a erros e dificuldades que condicionam a eficacia e eficiéncia da execucdo.

Por outro lado, identificam-se também problemas que se prendem com a necessidade de apoio e de capacitagdo dos
beneficiarios, na 6tica de melhor os habilitar para a elaboracdo de candidaturas e para a condugdo dos projetos e de
onde ressaltam considerag¢des sobre beneficiarios-tipo cuja estrutura de recursos humanos € limitada e por isso mais
carente de apoio externo.

No leque de beneficidrios com competéncias desajustadas as exigéncias de aplicacdo dos Fundos sdo também
citados os organismos publicos, em particular em relagdo a dominios de investimento especializados, como no caso
do Ambiente ou da Eficiéncia Energética.

Nessa légica, trata-se de um dominio de vulnerabilidade que influencia sobretudo as fases do ciclo de intervencdo
associadas a realizacdo e execucdo das operacSes e monitorizacdo, avaliagdo e comunicacdo, e que tem nas
entidades beneficiarias o principal destinatario-tipo de a¢des de capacitacao.
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Figura 14 - Avaliacao critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa na capacidade dos beneficiarios
para prosseguirem uma execucdo eficiente e eficaz orientada para os resultados
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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6.4.2. Encargos administrativos dos beneficiarios no processo de execugao

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

19. Procedimentos administrativos pesados, exigentes e pouco flexiveis

20. Complexidade do processo de contratagdo publica

Analise das falhas de capacidade administrativa

O dominio de vulnerabilidade associado aos encargos administrativos dos beneficiarios no processo de execugao
reporta a dimensdo dos instrumentos de suporte a eficacia do ecossistema de gestdo dos Fundos e concentra
categorias de problema com niveis de intensidade elevados a moderados.

Agrega duas principais categorias de problema que concorrem para a ideia fundamental de que a “maquina dos
Fundos” é herdeira de uma burocracia excessiva, que se reflete ao nivel dos métodos e instrumentos administrativos
e de gestdo, com prejuizo para os beneficiarios.

A tramitacdo processual é globalmente percecionada como complexa e pouco flexivel, encarada como
tendencialmente mais exigente (seja por imposicao da Comissdo Europeia ou de orienta¢cdes nacionais) e muito
consumidora de recursos. As observagdes criticas a este respeito reproduzem-se um pouco por todo o ciclo de vida
do projeto, desde a fase de submissao e decisdo/aprovacdo de candidaturas até aos processos de auditoria, e
fundamentam-se em exemplos varios, incluindo o excesso de informacdo requerido nos varios formularios, os
exigentes requisitos de gestao documental dos projetos ou dos procedimentos de validacdo de despesa, entre outros.

Os atores destacam ainda a complexidade do processo de contratagdo publica e as suas consequéncias no
agravamento da duracdo dos projetos ou na dificuldade de mobilizacdo de beneficiarios relevantes, como a
Academia.

Esta arquitetura de necessidades incide fundamentalmente nas fases de programacdo, selecdo e operacionalizacao
e realizacdo e execucdo, encontrando nas entidades envolvidas na gestdo e nos beneficiarios, os principais
destinatarios das acdes de capacitagao.
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Figura 15 - Avaliacdo critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa nos encargos administrativos
dos beneficiarios no processo de execugdo
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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6.5. Necessidades associadas aos sistemas de apoio
6.5.1. Sistema de governacdo (articulagdo funcional entre atores do ecossistema)

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢des na eficacia e impacte dos Fundos

21.  Problemas de acompanhamento dos beneficiarios
22.  Problemas de articulagdo entre as AG e os Ol

23.  Problemas de governanca multinivel e multiactor

Analise das falhas de capacidade administrativa

Entre os sistemas de apoio, o sistema de governagdo assume uma grande importancia, ndo so6 pelo que representa
para a execuc¢do operacional, no quadro das relacdes entre as estruturas de gestdo e os beneficidrios dos Fundos,
como pelo que significa para a execucao estratégica porquanto é decisivo para a governanga/governagao multinivel.

Importa destacar neste contexto que a evolugdo da Politica de Coesdo e o reforco da sua dimensdo territorial
conferem grande importancia aos modelos de relacdo entre atores quer de ambito horizontal como vertical. O
crescente reconhecimento que a superacdo dos problemas de convergéncia e coesdo assumem uma dimensdo de
grande complexidade, torna cada vez mais exigente a necessidade de desenhar abordagens integradas que
mobilizem de forma articulada diferentes politicas e atores.

Entre as falhas de capacitacdo identificadas pelos atores do ecossistema no processo de auscultacdo e pelos varios
estudos consultados relevam-se as que estdo relacionadas com o desenho das politicas publicas nacionais e dos
instrumentos de planeamento estratégico sectorial e territorial que estdo a montante do processo de programacao,
ou seja, na fase de concecdo estratégica.

Neste ambito, identificaram-se trés falhas principais. A primeira, diz respeito as debilidades de relacionamento entre
as estruturas de gestdao (AG e Ol) e os beneficiarios. Estas falhas incidem sobre momentos como a sele¢do das
operac¢des e o acompanhamento da execugdo e resultam essencialmente da necessidade de realizar mudancas na
cultura organizacional e relacional.

A segunda, diz respeito a articulacao entre as AG e Ol no ambito das suas competéncias de gestao. O modelo de
governacdo dos programas é especialmente exigente neste dominio exigindo uma articulagcdo oleada e eficaz entre
estas organiza¢des. Todavia, em resultado dos problemas de escassez de recursos humanos e indefini¢cdo ou falta de
clareza na definicdo do quadro de competéncias o sistema relacional revela fragilidades que afetam a capacidade
administrativa.

Finalmente, as fragilidades de governanca multinivel e multiactor assume uma grande importancia com implica¢des
na capacidade administrativa ao longo de todo o ciclo de implementacdo da Politica de Coesdo, desde as fases de
concecdo estratégica até a monitorizagdo, avaliacdo e controlo. Refira-se, a este respeito, a importancia conferida no
Relatério do Desenvolvimento & Coesdo (AD&C, 2018), a governanca multinivel, ndo sé pela sua importancia para a
execucdo dos Fundos, mas também devido aos processos em curso de descentralizacdo que reforcam o papel dos
Municipios e das estruturas intermunicipais na implementacao de politicas e na provisdo de servicos publicos.
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Figura 16 - Avaliacdo critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa no sistema de governagdo
(articulagdo funcional entre atores do ecossistema)
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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6.5.2. Sistema de informacdo (agilidade e eficacia)

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

24. Sistema de informag¢do com pouca robusteza, agilidade e usabilidade.
25. Falta de interoperabilidade dos sistemas de informacdo e existéncia de redundancias.
26. Desadequacdo do Balcdo Unico para as necessidades dos beneficirios.

27. Problemas na operacionalizacdo e manutencdo do sistema de informacdo.

Andlise das falhas de capacidade administrativa

Os sistemas de informacdo tém relevado ao longo dos varios ciclos de programag¢do uma importancia acrescida em
resultado da melhoria dos sistemas tecnologicos e da evolugdo da digitalizacdo, permitindo suportar a
desmaterializa¢do de procedimentos e o estabelecimento de novos canais mais eficazes de relacionamento entre as
estruturas de gestdo e os beneficiarios, ou entre as varias entidades envolvidas na gestdo dos Fundos.

Todavia, esta evolucdo ndo tem sido isenta de problemas, alguns dos quais estruturais, nomeadamente ao nivel da
robustez, agilidade e usabilidade do sistema de informacdo. Este problema foi, inclusivamente, o mais destacado
pelos atores do ecossistema como o que coloca maiores problemas para a boa administracdao dos Fundos. Uma
apreciacdo efetuada tanto por beneficiarios como pelas entidades envolvidas no processo de gestao.

Sublinhe-se que estes problemas afetam as etapas centrais do ciclo de vida dos projetos, nomeadamente as etapas
de sele¢do e operacionalizagdo, realizagdo e execug¢ao e monitorizacdo, criando constrangimentos que impedem a
celeridade da execucdo e dos procedimentos de reembolso.

A falta de interoperabilidade dos sistemas de informacdo e a existéncia de redundancias nos procedimentos de
recolha de informacdo é outra das falhas de capacidade administrativa apontadas, tanto por beneficiarios, como por
entidades envolvidas nas atividades de gestdo. Com efeito, com a crescente modernizacdo administrativa e
digitalizacdo do sector publico existem condi¢des para que se possa reduzir alguns encargos administrativos de
beneficiarios tirando partido da interoperabilidade dos sistemas.

A desadequacao do Balcdo Unico para as necessidades dos beneficiarios é também uma das fragilidades apontadas.
Como instrumento de informacgdo dos beneficiarios e ndo apenas de submissdo de candidaturas o portal revela
insuficiéncias de amigabilidade, interatividade e disponibilidade de informacdo.

Finalmente, importa relevar os atrasos de operacionalizac¢do dos sistemas de informacdo e de manutencdo que tém
interferido com a sua utilizagdo, especialmente pelas entidades envolvidas nas tarefas de gestdo.
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Figura 17 - Avaliacao critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa no sistema de informacgdo
(agilidade e eficacia)
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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6.5.3. Informacao (estratégia e a¢des de comunicac¢do)

Principais insuficiéncias de capacidade administrativa com implica¢6es na eficacia e impacte dos
Fundos

28.  Eficacia da comunicacdo

29. Dificuldades de operacionalizacdo das a¢des de comunicagdo

Analise das falhas de capacidade administrativa

As estratégias e a¢des de comunicagdo no ambito da execugdo dos Fundos tem como objetivos centrais garantir a
transparéncia na atribuicdo dos apoios e o conhecimento dos projetos apoiados e dos seus resultados. Neste ambito
no periodo 2014-2020 ndo sé foi desenhada uma “Estratégia Comum de Comunicacdo”, como 0s varios programas
dispdem de planos de comunicacao especificos.

Todavia, no processo de ausculta¢do realizado foram apontadas duas fragilidades relevantes neste dominio. Por um
lado, existem insuficiéncias de eficacia de comunicacdo e, por outro lado, verificam-se dificuldades de
operacionalizacdo das a¢des de comunicagdo.

Estas insuficiéncias foram na sua globalidade apontadas por beneficidrios, mas também pelas Autoridades de Gestéo
e pelos Organismos Intermédios que entendem que as a¢des de comunicacdo tém um espectro demasiado amplo e,
por essa razao, reduzida utilidade para responder as suas necessidades especificas.

Por outro lado, as a¢des de comunicagdo ndo estdo a conseguir facilitar a legibilidade dos instrumentos
programaticos e dos quadros regulamentares que tém uma complexidade elevada.

Por outro lado, apesar dos Fundos serem extremamente escrutinados e auditados em Portugal, ainda existe uma
percecao negativa por parte da populacdo sobre a sua gestdo e os seus impactes. Ou seja, as a¢des de comunicacao
ndo estdo a ser especialmente eficazes no que respeita a projetar e sustentar uma imagem institucional credivel junto
da opinido publica e dos beneficiarios potenciais.
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Figura 18 - Avaliacdo critica da vulnerabilidade de governacdo e capacidade administrativa na informacao (estratégia e
agdes de comunicacdo)
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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7. Analise SWOT

A partir do quadro de referéncia da execug¢do dos Fundos em Portugal e do diagnéstico de necessidades é possivel

desenhar o diagnostico prospetivo, a partir de uma analise SWOT, que sistematize as forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas que se colocam ao ecossistema de Fundos.

82 |

Desempenho positivo da realizagdo financeira (taxa de
aprovacdes e taxa de execucdo), acima da média europeia.

Trajetéria positiva no cumprimento de resultados
contratualizados, em linha com a média europeia.

Baixas taxas de fraude e irregularidade, em linha com a
média dos Estados Membros.

Estabilidade das estruturas técnicas afetas a gestdo dos
programas.

Elevada experiéncia e competéncia dos recursos humanos
nos processos de gestdo dos programas.

Evolucdo dos sistemas de informacéo e capacidade de
inovacdo tecnolégica dos processos de gestdo e interacdo
com beneficiarios.

Extensa experiéncia de avaliacdo e capacidade de
robustecimento das praticas.

Beneficiarios publicos experimentados em procedimentos de
contratagdo, submissdo e execugdo dos Fundos.

Alargamento e diversificacdo do panorama de beneficidrios
dos Fundos.

Estruturacdo e capacidade organizacional dos organismos
que participam na gestdo dos Fundos

Agilidade de resposta operacional no acompanhamento dos
Fundos.

Coordenacdo interinstitucional no quadro da gestdo dos
programas.

Capacidade técnica de concegdo de programas.

Capacidade de inovagdo das agéncias publicas no desenho
de abordagens e instrumentos integrados.

Evolugdo metodolégica e conceptual nos processos de
avaliagdo com resultados positivos com reconhecimento
europeu.

Maturidade do ecossistema favorece a capacidade de
diagnéstico das insuficiéncias/debilidades a melhorar.

CEDRU / EY

Incapacidade de gerar impactes, em rota tendencialmente
divergente da média europeia.

Trajetéria de convergéncia inter-regional conseguida a custa
da evolugdo negativa das regides mais desenvolvidas.

Disfuncionalidades na organica do Estado e no seu
funcionamento com debilidades no desempenho do
ecossistema de atores dos Fundos (complexidade relacional,
funcional e estratégica, falta de praticas de acdo multinivel e
multiactor,.. ).

Percecdo publica da existéncia de irregularidades na
execucdo dos Fundos e da existéncia de efeitos limitados.

Insuficiente autonomia de gestdo e incapacidade de ter uma
gestdo adaptativa e proé-ativa.

Deficiente planeamento e preparacdo do ecossistema para a
acdo orientada para os resultados.

Limitada apropriagdo da Politica de Coesé&o e articulagdo com
politicas nacionais.

Processos de programacao com envolvimento confinado dos
diversos atores do ecossistema.

Dificuldade de compreensédo do quadro regulamentar pelos
beneficiarios.

Lacunas de conhecimento do ecossistema relativamente a
novas politicas.

Insuficiente dotagdo de recursos humanos para o
cumprimento das competéncias de gestdo e
acompanhamento.

Procedimentos de andlise de candidaturas demorados.

Desconhecimento de regras e procedimentos por parte de
beneficiarios.

Procedimentos administrativos pesados e complexos.

Falta de cultura de governanga multinivel e de articulagdo
interinstitucional nos processos de gestdo.

Fragilidades de robustez e agilidade do sistema de
informagdo.

Falta de motivacdo e de incentivos para uma cultura de
aprendizagem das Autoridades de Gestdo.

Insuficiente disponibilizacdo de ferramentas e de momentos
para a capacitagdo das estruturas técnicas.

Falta de recursos e de competéncias nas Autoridades de
Gestdo para promover e acompanhar processo de avaliagdo.
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Inexisténcia de um mercado de avaliagdo robusto e de um
leque amplo de avaliadores preparados para cumprir os
padrdes metodolégicos definidos.

Limitada participagdo dos stakeholders nos processos de
programacdao.

Falta de instrumentos de prospetiva e de monitoriza¢do de
riscos ao longos dos periodos de execugdo.

Limitado conhecimento sobre as necessidades/debilidades
de capacidade dos stakeholders por parte das Autoridades de
Gestado.

Limitada divulgacdo publica dos processos de programacao,
gestdo e acompanhamento dos programas.

Identificagdo do ecossistema com praticas e processos de
gestdo/ execucdo pode favorecer o contributo de uma
estratégia de capacitagdo para a melhoria das debilidades
diagnosticadas.

Definicdo de um plano de agdo para a capacitacdo focado
nas insuficiéncias/debilidades da capacidade administrativa
do ecossistema.

Aumento da experiéncia de Organismos Intermédios de
ambito territorial (CIM/AM/GAL).

Aumento de capacidade dos atores territoriais nos processos
de planeamento a montante da execugdo.

Aumento do interesse dos cidaddos nas questdes
relacionadas com os fundos em resultado da sua maior
visibilidade.

Maior acompanhamento dos processos estratégicos, de
programacao e de execucdo pela Assembleia da Republica.

Crescente cooperacdo interinstitucional pelos atores do
ecossistema de fundos com congéneres europeus.

Crescente envolvimento das entidades de Ensino Superior e
do Sistema Cientifico Tecnolégico em parcerias com outras
entidades publicas e privadas em parcerias.

Articulagdo e alinhamento estratégico entre os normativos
nacionais e europeus.

Intensificacdo dos mecanismos comunicacionais e de
sensibilizagdo da sociedade para o valor acrescentado dos
Fundos.

Aumento da complexidade das abordagens (multinivel,
multitator) da Politica de Coesdo.

Envelhecimento das estruturas técnicas.

Crescente perda de capacidade para atrair recursos
humanos e talento.

Insatisfacdo laboral relacionada com problemas de
vinculagdo, carreiras e remuneracdes.

Desmotivagdo dos recursos humanos das estruturas de
gestdo devido as caracteristicas e as rotinas das tarefas de
acompanhamento.

Sobreposicdo de instrumentos de financiamento e
intensidade de fundos disponiveis no periodo 2021-2027
com sobrecarga de tarefas administrativas.

CEDRU / EY | 83



ROTEIRO PARA A CAPACITAGAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

84 | CEDRU / EY



08

Quadro Estratégico do
Roteiro




ROTEIRO PARA A CAPACITACAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

8. Quadro Estratégico do Roteiro

8.1. Quadro légico da arquitetura do Roteiro

A conjugacdo da andlise do quadro de referéncia da execucdo de Fundos em Portugal com diagnostico de
necessidades de capacitagdo permitiu um diagnéstico prospetivo completo apresentado na andlise SWOT. Este
conjunto de elementos serve de base para o quadro estratégico de capacitacdo do ecossistema de Fundos para o
periodo 2021-207 e aos contornos do seu desenho.

A estratégia de capacitacao foi assim definida em 4 Eixos que apontam os quatro grandes objetivos a alcangar: (i)
melhorar a capacidade de gestdo estratégica; (ii) melhorar a capacidade de gestdo operacional; (iii) aumentar a
capacidade de atuacao dos beneficiarios; (iv) criar condi¢des de suporte para uma execucdo eficaz, impactante e
reconhecida.

A sua concretiza¢do deverd materializar-se sob duas perspetivas. A um tempo, através de uma atuac¢do focada na
capacitagdo das pessoas, organizacOes e instrumentos, definida com detalhe no plano de agdo (ver capitulo 9), que
permita atingir os objetivos especificos definidos para cada Eixo. A um segundo tempo, através da ado¢do de um
leque diverso de medidas (elementos facilitadores) relacionadas com o contelddo das politicas, dos programas e
dos regulamentos, e com as praticas de gestao de recursos e programas.

Eixos Estratégicos Objetivos Especificos
1 + Aumentara adequacao e operacionalidade dos instrumentos de programacgao, dos
Melhorar a quadros regulamentares e dos avisos de concurso.
;:;,fgédade 2= 2 + Fortaleceras praticas de gestdo estratégicae de avaliagdo.

estratégica
3 + Criar condigdes favoraveis para aumentar a governanca multinivel e multiator.

4 + Adequar e preparar os recursos humanos afetos as estruturas de gestao, controlo e
Melhorar a monitorizagdo.

capacidade de

gestdo

operacional 5 + Aumentara eficacia efiabilidade dos procedimentos de gestéo, certificacéo,
pagamento, auditoriae controlo.

Aumentar a capacidade e preparacao dos beneficiarios para prosseguiremuma a¢ao
Aume_ntar a eficiente, eficaz e orientadapara os resultados.
capacidade de
atuacao dos

beneficiarios Simplificar os procedimentos e aumentar a preparacdo dos beneficirios para

prosseguiremuma agao orientada para os resultados.

Cri dics 8 + Aumentara abrangéncia e a qualidade dos instrumentos de politica ptiblicae de
JIET? (ke [T laneamento estratégico sectorial e territorial.
d t g ¢
e suporte para
uma execuc¢ao 9 + Aumentaros niveis de eficacia e agilidade do sistema de informacao de apoio a

eficaz, gestéo e execucao.

impactante e
reconhecida 10 + Aumentaros niveis de eficacia das estratégiase agdes de comunicagao.

B806

Figura 19 - Quadro Estratégico do Roteiro de Capacitacdo
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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8.2. Eixos estratégicos

Eixo Estratégico 1. Melhorar capacidade de gestdo estratégica dos Fundos

O Eixo 1 visa contribuir para o desafio de melhorar a adequacdo e operacionalidade dos principais instrumentos que
enquadram e suportam a execuc¢ao dos Fundos, designadamente os instrumentos de programacao, os regulamentos
e 0s avisos de concurso. No ambito da capacitacdo, o cumprimento deste objetivo passa sobretudo pela capacidade
dos agentes e organiza¢des introduzirem ajustamentos (de natureza regulamentar, processual, ...) que se venham a
revelar necessarios para melhorar a eficacia e a eficiéncia dos procedimentos e para potenciar os resultados
decorrentes da aplicagdo dos instrumentos.

A par deste objetivo, a estratégia de capacitacdo visa fortalecer as praticas de gestdo estratégica e de avaliagdo, quer
através do reforco da articulacdo entre os agentes implicados na concecdo das politicas e na sua operacionaliza¢céo
no quadro dos Fundos, como da sua capacitacdo para um acompanhamento mais focado nos resultados e para
potenciar a utilidade da avaliagdo na melhoria das praticas de gestdo e de concec¢do de politicas.

O terceiro e Ultimo objetivo deste eixo visa a melhoria da governanca multinivel e multiactor, nomeadamente no
quadro das competéncias das entidades que assumem um papel central na concecdo e operacionaliza¢do das
politicas setoriais e territoriais.

A par das matérias visadas nos objetivos especificos deste Eixo da estratégia e que encontram eco no Plano de Acéo,
é possivel identificar problemas que ndo sendo transferiveis para o Plano de A¢do deverdo procurar solucées que
poderdo facilitar a capacidade do ecossistema na definicdo das politicas e dos instrumentos, na sua gestdo e na
concretizagdo de projetos com elevado impacto, pese embora. No caso particular do Eixo 1, destacam-se os seguintes
elementos facilitadores:

e Dinamizar uma maior participacdo dos varios atores do ecossistema na fase de preparagdo dos
instrumentos de programacao.

e Assegurar maior estabilidade e previsibilidade do processo de operacionalizacdo dos instrumentos de
programacao.

Eixo Estratégico 2. Melhorar a capacidade de gestao operacional dos Fundos

O eixo 2 desdobra-se em dois objetivos. O primeiro objetivo prende-se com a necessidade de garantir a preparacao
técnica adequada das equipas de recursos humanos das estruturas de gestao, controlo e monitorizacao dos Fundos,
tanto para facilitar a integracdo de novos elementos das equipas, 0 que ocorre com maior concentra¢do nas
transicdes de ciclos, como na perspetiva de qualificacdo continua e melhoria progressiva do desempenho das
equipas. A este nivel, as linhas de acdo a implementar devem incidir no aprofundamento do conhecimento e dominio
técnico de matérias criticas das equipas, naturalmente diferenciadas de acordo com as func¢des que desempenham
no ecossistema, e também procurar estimular dinamicas de comunicacdo e cooperacdo que favorecam a
aprendizagem coletiva.

O segundo objetivo visa aumentar a eficacia e fiabilidade dos procedimentos de gestdo, certificacdo, pagamento,
auditoria e controlo o que passara, em grande medida, pela capacidade de melhor identificar, discutir e solucionar
situa¢des de procedimentos de gestdo pouco uniformizados ou que possam ser objeto de simplificacdo.
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Os objetivos deste eixo afiguram-se particularmente relevantes para contribuir para a maior uniformizacdo de
praticas e procedimentos, bem como para fortalecer o sentimento de pertenca a “comunidade profissional” dos
Fundos e melhorar os problemas de motiva¢do dos recursos humanos identificados no diagnéstico. Naturalmente,
a complexidade deste tipo de problemas convoca outros elementos que assumem um papel facilitador e
complementar as a¢des do plano de acdo, com destaque para os seguintes elementos facilitadores:

e  Garantir que o quadro de fung¢des das varias das unidades organicas/funcionais é claro e adequado as
exigéncias da execucdo;

e Assegurar a constituicdo de equipas bem dimensionadas e com perfil de competéncias ajustado a exigéncia
das funcgdes;

e Estimular a motivagdo dos recursos humanos com vista a um melhor desempenho e estabilidade da
estrutura de gestdo, controlo e monitorizacao;

e Desenvolver instrumentos digitais e sistemas inteligentes eficazes e capazes de agilizar procedimentos.

Eixo Estratégico 3. Aumentar os niveis de preparac¢ao, conhecimento e capacidade de atuagao dos
beneficiarios

O eixo 3 tem o seu foco nos beneficiarios dos Fundos. O primeiro dos dois objetivos enquadrados neste eixo visa
aumentar a capacidade e preparacdo dos beneficidrios para prosseguirem uma ac¢do eficiente, eficaz e orientada para
os resultados, no sentido de uma crescente melhoria da qualidade dos projetos. Para este efeito, é fundamental
identificar e atuar em areas-criticas bem como em segmentos de beneficiarios sobre os quais recaem maiores
dificuldades e, por outro lado, estimular a partilha de conhecimento entre beneficiarios.

O segundo objetivo prende-se com a simplificacdo de procedimentos que constituem pesados encargos para 0s
beneficiarios, o qual pode ter uma resposta parcial do lado da procura, através da capacitacdo de promotoras e
consultores, visando a diminuicdo de omissdes nos formularios e dos pedidos de esclarecimento associados.

Os elementos facilitadores para concretizacdo da ambicdo estratégica deste Eixo sdo:

e Dinamizacdo de uma maior participacdo dos varios atores do ecossistema em fases intermédias de
preparacao dos instrumentos de programacao;

e Criacdo de um balcdo Unico de apoio aos potenciais beneficiarios que, para além do contacto virtual permita
um contacto personalizado através de um call center (a implementar num formato centralizado ou
descentralizado, com ligacdo aos Ol e AG).

Eixo Estratégico 4. Criar condi¢cdes de suporte favoraveis para uma execucdo eficaz, impactante e
reconhecida dos Fundos

O eixo 4 agrega matérias que podem ser classificadas como questes de suporte para uma execucdo eficaz,
impactante e reconhecida, remetendo para o plano dos instrumentos de politica publica e de planeamento
estratégico, o sistema de informacdo e a comunicacdo.

A cada uma destas matérias esta associado um objetivo especifico. Em primeiro lugar, a estratégia de capacitacao
devera contribuir para aumentar a abrangéncia e a qualidade dos instrumentos de politica publica e de planeamento
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estratégico sectorial e territorial. Neste ambito, deve visar a capacita¢do das agéncias publicas responsaveis pelo
desenho e implementacéo das politicas, nomeadamente em abordagens de natureza complexa, como as abordagens
de base territorial ou setorial transpostas para as politicas e os instrumentos de programacao, as quais convocam
varios subsistemas institucionais que reclamam por ferramentas de acdo mais qualificadas.

Por outro lado, emerge a necessidade de aumentar os niveis de eficacia e agilidade do sistema de informacdo de
apoio a gestdo e execu¢do. Apesar de ser uma matéria em que o caminho das solu¢des ultrapassa a esfera do plano
de acdo, a melhoria da capacitacdo dos utilizadores e a criacdo de suportes para uma utilizagdo mais amigavel e
esclarecida podem contribuir para uma maior harmoniza¢cdo de procedimentos e a melhor apropriacao das
potencialidades dos sistemas.

Por fim, o eixo 4 visa contribuir para aumentar os niveis de eficacia das estratégias e agdes de comunicacdo, dominio
de competéncia em que se reconhecem avancos significativos face ao passado, mas se perspetiva margem de
melhoria, designadamente nos canais e clareza da comunicagdo em que assenta a interacdo com os beneficiarios e
os cidaddos em geral.

Do lado dos elementos facilitadores, o foco recai no sistema de informacdo, designadamente:

e Assegurar que os sistemas de informacdo sdo eficientes e respondem as necessidades dos diferentes
stakeholders;

e Assegurar a operacionalidade dos sistemas de Informacdo (em particular, no inicio dos ciclos de
programacdo e desfasando a¢Ses de manutencgdo de periodos criticos).

8.3. Coeréncia entre a estratégia e o diagnostico de necessidades

Como detalhado no capitulo das necessidades, a informacdo recolhida permitiu identificar um leque de problemas
muito abrangente e com uma natureza muito diversa, sendo que a larga maioria das insuficiéncias diagnosticadas
deve encontrar na estratégia de capacitacdo uma resposta sustentada. Os 10 dominios de vulnerabilidade descritos
no cap. 6 constituiram o ponto de partida para a definicdo da estratégia de capacitacao do ecossistema dos Fundos
para o periodo 2021-2027, pelo que importa considerar a coeréncia entre as vulnerabilidades e os objetivos
especificos da estratégia, expressa nas seguintes ideias-chave:

e Todos os dominios de vulnerabilidade estdo refletidos nos objetivos especificos da estratégia;

e As vulnerabilidades concentradas no “ecossistema interno” (DV1 a DV5'"") isto é, dimensdes relativas a
concecdo das politicas e instrumentos e nas estruturas de gestdo tém uma resposta mais transversal,
apoiada em varios objetivos da estratégia.

Os cinco primeiros dominios de vulnerabilidade concentram-se nas agéncias publicas, entidades envolvidas na gestéo
e entidades envolvidas nos processos de certificacdo e auditoria. E este subgrupo que recebe um contributo mais
intenso da estratégica, na medida em que as vulnerabilidades sdo visadas por um leque mais extenso de objetivos,
e com um contributo forte de dois ou mais objetivos especificos (Figura 20).

u Dominio de Vulnerabilidade 1. Definicdo de politicas publicas e instrumentos de planeamento; Dominio de Vulnerabilidade 2. Desenho e

operacionalidade dos instrumentos de programacao, dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso; Dominio de Vulnerabilidade 3. Adequagao
e preparagdo dos recursos humanos afetos as estruturas de gestdo, controlo e monitorizacdo e Dominio de Vulnerabilidade 4. Praticas de gestdo
estratégica e avaliagdo dos instrumentos de programacdo e Dominio de Vulnerabilidade 5. Procedimentos de gestdo, certificagdo, pagamento, auditoria
e controlo.
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Sistema de Apoio 9. Sistema de informacdo (agilidade e eficacia)

10. Informacao (estratégia e agdo)

Figura 20 - Matriz de coeréncia entre dominios de vulnerabilidade e objetivos especificos da estratégia de capacita¢do
Fonte: CEDRU / EY (2021).

Legenda:
Contributo reduzido Contributo médio _
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9. Plano de Acao de Capacitacao

9.1. Organizacao e conteudo do Plano de A¢do

O Quadro Estratégico do Roteiro de Capacitacdo apontou 10 objetivos especificos decisivos para superar as
fragilidades de capacidade de gestdo e execucao dos Fundos identificadas através de um diagnostico participado. A
concretizagdo destes objetivos assenta num plano de capacitacdo a implementar ao longo do ciclo de programacgao,
entre 2021 e 2027, procurando-se dotar em cada momento os diversos atores do ecossistema das competéncias e
dos instrumentos que lhes permitam executar os Fundos de forma mais assertiva, eficaz, eficiente e impactante.

O desenho deste Plano de Acdo tem como pano de fundo os principios orientadores da concecdo e implementacdo
do Acordo de Parceria 2030, fixados pela Resolu¢do de Concelho de Ministros n° 97/2020, de 13 de novembro. Neste
contexto importa que o plano promova a simplificacdo de procedimentos, a orientagdo para resultados, a abertura
ainovacdo, a transparéncia e prestacdo de contas, a subsidiariedade e a prevencdo de conflitos de interesse.

O Plano de Ag¢do de Capacitagdo foi por isso desenhado para maximizar uma atuagdo eficaz, a partir da focalizacao
em 6 projetos estruturantes, que contemplam diversas ac¢des. A seletividade desta solu¢do, que ainda assim cobre
todos 0s objetivos especificos da estratégia (Figura 21), permite: (i) atuar de forma mais intensa sobre as
necessidades de capacitacdo mais relevantes para aumentar a qualidade e eficacia da execucao; (ii) estabelecer um
quadro claro de responsabilidades de lideranca que garanta uma concretizacdo plena e eficaz; (iii) assegurar a
identificacdo dos beneficiarios com as a¢des que Ihes sdo dirigidas, criando uma mobilizacdo de todo o ecossistema
para a capacitagao.

PROJETOS ANCORA
1 2 3 4 5 6
ACADEMIA CAPACITACAO CAPACITAGCAO PARA CAPACITACAO PROGRAMA DE PROGRAMA DE
DE FUNDOS PARA A OPERACIONALIZACAO PARA A QUALIFICAGAO COMUNICAGAO
Eixo Estratégico Obietivo Especifico ABORDAGEM DA ESPECIALIZAGAO AVALIAGAO E DA PROCURA E VISIBILIDADE
8 g P TERRITORIAL INTELIGENTE ORIENTACAO EXTERNA
DO PT 2030 PARA
RESULTADOS
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1 . ([ ] °
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gestio Fortalecer as praticas de gestdo estratégica
Siracesica 2 i, ® [ ] ®
Criar condigGes favoréveis para aumentar a
3 governanca multinivel e multiactor ® . .
Adequar e preparar os recursos humanos
Melhorar a 4 afetos as estruturas de gestdo, controlo e . [ J [ J
@Cf/) capacidada de monitorizagao
gestiao 5 .
Sl Aumen.tar aeficacia e ﬁabllldat‘ie dos
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pagamento, auditoria e controlo

Aumentar a capacidade e preparacao dos
beneficiarios para prosseguirem uma acao
6 efcarios para prosseg . . ° Y ! Y .
eficiente, eficaz e orientada para os
Aumentar a
l:o:} capacidade de resultados
atuagdo dos N
beneficidrios Simplificar os proced\mz.an(‘os eaumentar a
preparacao dos beneficidrios para ) . °
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resultados
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i iti ubli
s nstrumentos de poly( ca publlca. ede . . . °
Criar condicges planeamento estratégico sectorial e
de suporte para territorial
D Aumentar os niveis de eficécia e agilidade
impactante e 9 do sistema de informagéo de apoio & gestdo [ ]
reconhecida e execucio
Aumentar os nivei: ficaci
10 umentar os niveis de eficicia das . ° ° Y ° .

estratégias e agdes de comunicagao

Incidéncia nos objetivos especificos

.F\evada @ iciia @ Baixa

Figura 21 - Articulagdo entre o Quadro Estratégico do Roteiro e o Plano de A¢ao
Fonte: CEDRU / EY (2021)
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Cada um destes projetos é composto por um conjunto de a¢des na quais se identifica desde ja a agdo ancora, ou seja,
aquela que se revela mais decisiva em termos capacitagdo.

e Academia de Fundos - é um projeto vital que visa responder aos desafios de capacitacdo das funcdes de
planeamento, programacdo, gestdo, acompanhamento e controlo, concorrendo, especialmente para a
concretizagdo do Eixos Estratégicos 1. Melhorar a capacidade de gestdo estratégica e para a concretizacdo
e 2. Melhorar a capacidade de gestdo operacional, relevando-se a sua elevada importancia para a
concretizacdo de dois objetivos especificos: fortalecer a gestdo estratégica e de avaliagdo e adequar e
preparar os recursos humanos afetos as estruturas de gestdo, controlo e monitorizagdo.

e« Capacitacdo para a operacionalizacdao da abordagem territorial do AP2030 - para além do reforco da
abordagem territorial da Politica de Coesdo, Portugal tem vindo a seguir uma trajetoria de promogdo da
descentralizagcdo das politicas publicos com o aumento do quadro de competéncias das autarquias locais;
esta trajetoria exige a intensificacdo das ag¢Oes de capacitagdo de todos os atores envolvidos nestes
processos promovendo ndo s6 a concretizacdo do Eixos Estratégico 1. Melhorar a capacidade de gestdo
estratégica, ao nivel do territério, como do Eixo Estratégico 3. Aumentar a capacidade dos beneficiarios e do
Eixo Estratégico 4. Criar condi¢des de suporte favoraveis para uma execuc¢do eficaz, impactante e
reconhecida dos Fundos, no que respeita a governanca multinivel. Releve-se a sua elevada importancia para
a concretizacdo de dois objetivos especificos: criar condi¢cbes para aumentar a governanga multinivel e
multiator e aumentar a abrangéncia e qualidade dos instrumentos de politica publica e de planeamento
estratégico sectorial e territorial;

e Capacitacdo para a operacionalizacdo das estratégias de especializacao inteligente - a complexidade
da configuragdo dos subsistemas de atores implicados na dinamizagao de plataformas de conhecimentos e
competéncias, como os Clusters, ou no desenvolvimento de estratégias integradas de desenvolvimento,
como as RIS3, exige a mobilizacdo de esforcos de capacitagdo coletiva das organiza¢cdes e pessoas
envolvidas; este projeto vida concretizar o Eixo Estratégico 1. Melhorar a capacidade de gestdo estratégica,
ao nivel dos atores responsaveis pela inovacdo e desenvolvimento, como o Eixo Estratégico 3. Aumentar a
capacidade dos beneficiarios e Eixo Estratégico 4. Criar condi¢Oes de suporte favoraveis para uma execucao
eficaz, impactante e reconhecida dos Fundos, no que respeita a governanga multiator. Destaque-se a sua
elevada importancia para a concretizagdo de quatro objetivos especificos: fortalecer as praticas de gestdo
estratégica e de avaliacdo; criar condicdes para aumentar a governanga multinivel e multiator; aumentar a
capacidade e preparacdo dos beneficiarios para prosseguirem uma acdo eficiente, eficaz e orientada para
osresultados, e aumentar a abrangéncia e qualidade dos instrumentos de politica publica e de planeamento
estratégico sectorial e territorial;

e Capacitacdo para a avaliacdo e orientacdo para resultados - a avaliacdo é uma ferramenta essencial
para aumentar a qualidade estratégica (Eixo Estratégico 1. Melhorar a capacidade de gestdo estratégica) e
operacional (Eixo Estratégico 2. Melhorar a capacidade de gestdo operacional) da execu¢do de Fundos,
justificando por isso um projeto especifico; acresce que pese embora os esforcos de qualificacdo e
ampliacdo das praticas de avaliacdo de programas, medidas e politicas apoiadas pelos FEEI, verifica-se que
persistem dificuldades na criacdo de uma cultura global de avaliacdo para além deste ambito, ao mesmo
tempo que o reforco da territorializacdo e coresponsabiliza¢cdo de atores e o refor¢o da orienta¢do para
resultados exige o aumento de competéncias neste dominio por um leque mais amplo de atores. Este
projeto terd um contributo decisivo para a concretizacdo do objetivo especifico que visa fortalecer as
praticas de gestdo estratégica e de avaliacdo;

e Programa de qualificacdo da procura - a superacdo dos problemas relacionados com a preparac¢do de
projetos, tramitacdo de candidaturas, celeridade de execucdo e devolucdo de resultados e impactes nao
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podem apenas ser respondidos ao nivel do Eixo Estratégico 2. Melhorar a capacidade de gestdo operacional,
mas também do refor¢o do quadro de competéncias dos beneficiarios, promovendo a¢ées que concorram
para o Eixo Estratégico 3. Aumentar os niveis de prepara¢do, conhecimento e capacidade de atuacao dos
beneficiarios. Destaque-se a elevada importancia deste projeto para a concretizacdo de dois objetivos
especificos: aumentar a capacidade e preparacdo dos beneficidrios para prosseguirem uma acao eficiente,
eficaz e orientada para os resultados, e simplificar os procedimentos e aumentar a preparacdo dos
beneficidrios para prosseguirem uma ag¢do orientadas para os resultados;

e Programa de comunicacdo e visibilidade externa - o cumprimentos de principios como o de
transparéncia e de a transparéncia e de prestacdo de contas, mas também a mobilizacdo de todo o
ecossistema numa acdo orientada para os resultados exigem o incremento das ferramentas aumentem a
visibilidade e o conhecimento da sociedade relativamente aos objetivos Fundos, aos projetos que apoiam e
aos resultados que estdo a ser alcangados; o fortalecimento destas competéncias é também essencial para
uma maior equidade no acesso aos fundos. Este projeto cumpre um papel central para aumentar os niveis
de eficacia das estratégias e a¢des de comunicacdo, um dos objetivos especificos definidos no Quadro
Estratégico do Roteiro.

9.2. Projetos estruturantes

As fichas de cada um dos projetos estruturantes que compde o Plano de Ac¢do sdo um quadro de referéncia que
procura sistematizar a informagdo mais relevante para o seu desenvolvimento e concretizacao.

Estes projetos devem ser objeto de planeamento plurianual pelas entidades que as lideram, em articulacao
com os seus parceiros, e regularmente ajustados em resultado da regular monitorizacao das necessidades de
capacitacdo. No quadro seguinte apresenta-se de forma sistematizada os contetidos que integram as fichas e a sua
explicitacdo concetual.

Quadro COnCEE

. Acdo prioritaria e com maior relevancia estratégica para a concretizagdo dos
Acdo ancora objetivos do Projeto Estruturante sendo na maioria dos casos indispensavel
para a realizacdo das demais agoes.

. Levantamento de outras agdes a realizar, que complementam a acdo ancora, e
que deverdo ser regularmente revistas em resultado da monitoriza¢do do
diagnéstico de necessidades e do que os planos plurianuais de cada um dos
Projetos Estruturantes determine.

Abordagem Acbes complementares
Operacional

D Lista de teméticas mais relevantes para a finalidade do Projeto Estruturante
que deverdo integrar os contetdos de capacitagdo a desenvolver,
especialmente no que respeita a a¢cdes de formacao, workshops, seminarios e
manuais.

Area de capacitagdo

. Entidade(s) responsaveis pelo desenvolvimento do Projeto Estruturante,

Promotores nomeadamente pela elabora¢do do plano plurianual de cada projeto e sua
Envolvimento atualizagdo e pela concretizagdo das agBes ancora e complementares.
Institucional do
Ecossistema . Atores do ecossistema a envolver pelos promotores na definicdo e

Parceiros planeamento de cada Projeto Estruturante, ou que poderdo assumir fun¢ées

de copromotores das a¢des quando venham a ser convidados para esse efeito.
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Quadro ConcEE

D Entidades do ecossistema de Fundos que sdo beneficidrias das a¢des de

Destinatarios-Alvo capacitacdo e ao nivel das quais se devera realizar a monitorizagdo dos
resultados.
Indicadores de . Indicadores de monitorizacdo das realiza¢8es previstas com a concretizagdo
realizagdo das agdes ancora e complementares previstas no Roteiro de Capacitagdo.
Planeamento
temporal . Indicadores de monitorizacdo dos resultados programados com a
Indicadores de resultado concretizagdo das agdes ancora e complementares previstas no Roteiro de

Capacitagdo.

. Estimativa de investimento necessario para a concretizacdo das a¢des ancora e

Investimento complementares tendo por referéncia custos semelhantes a data de julho de
Planeamento
A " 2021.
Financeiro
Fontes D Instrumentos ou origem dos fundos a mobilizar para financiar as agdes.

. Etapa do ciclo de execugdo dos projetos financiados para o qual as a¢des de
Incidéncia no ciclo de capacitagdo realizadas no ambito do Projeto Estruturante dardo maior
vida contributo de preparacdo dos atores do ecossistema para o desempenho das

Alinhamento -
suas funcgdes.

estratégico

Incidéncia nos objetivos D Graus de incidéncia do Projeto Estruturantes nas diversas componentes do
especificos Quadro Estratégico do Roteiro.

Quadro 5 - Quadro concetual dos Projetos Estruturantes
Fonte: CEDRU / EY (2021).
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1 @ eindes

ABORDAGEM OPERACIONAL

Foco de capacitagdo

A Academia dos Fundos tem como destinatarios as diversas entidades que integram a componente central do ecossistema
dos Fundos (FEDER, FC, FSE+, FEAMPA e FTJ) no periodo 2021-2027 em Portugal.

Assume-se como 0 projeto estruturante vocacionado para a qualificacdo destes atores e dos seus recursos humanos,
implicando néo s6 as pessoas e as organiza¢des, bem como os instrumentos associados as fun¢bes de planeamento,
gestdo, acompanhamento e controlo, visando melhorar a capacidade administrativa dos servigos publicos responsaveis
por todas as tarefas, desde a concecdo e conducdo das politicas e atividades enquadradas pelos fundos comunitarios até
a sua concretizagao.

Um dos principais enfoques da Academia dos Fundos é a qualificagdo dos recursos humanos responsaveis por fun¢des de
programacdo, gestdo, acompanhamento e controlo, com a finalidade de melhorar continuamente os processos e 0s
procedimentos, tendo como referéncia as matrizes de autoavaliagdo produzidas no ambito deste roteiro pelas autoridades
de gestao.

Neste contexto privilegiard a qualificacdo em dominios transversais de atuagédo (como a simplificacdo de procedimentos,
aspetos juridicos e regulamentares, ...), assumindo uma forte complementaridade com outros recursos existentes que
visam igualmente a capacitacdo dos atores em tematicas especificas (por exemplo, redes de articulacdo funcional com
uma orientagdo mais tematica, como a comunicagdo, a avaliagdo e monitorizagdo ou as dindmicas regionais, ...),

Acgdo ancora

Planos plurianuais de capacitagdo das Autoridades de Gestao dos Programas 2030

A elaboragdo de Planos plurianuais de capacitacdo das Autoridades de Gestdo dos Programas Operacionais 2030 visa a
identificacao das areas criticas de intervencdo em matéria de capacitacao do ecossistema. Estes planos servirdo de base
para orientar os planos plurianuais de capacitacdo da Academia (conteldos especificos de operacionalizacdo das a¢bes
complementares) a conduzir pela AD&C, assim como a definicdo do planeamento temporal das a¢des, procurando garantir
que estas ocorrerao nos momentos adequados do ciclo de financiamento.

A titulo de exemplo, importa assegurar que Autoridades de Gestdo e Organismos Intermédios que com estas colaboram
tém rotinas de levantamento de necessidades de competéncias a desenvolver (técnicas, relacionais, ...) ou a identificacdo
dos temas que, pela sua complexidade ou novidade no quadro das func8es que desempenham exigem aprofundamento
e disseminacdo alargada pelos atores do ecossistema.

Incidéncia
|.| I.| |.I T
mEE
. ~ Instrumentos
Pessoas Organizagbes
Tipologia

<o)

Inovadoras Existentes a Continuar Existentes a Melhorar
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Acgdes complementares

Incidéncia / Intensidade

~ . . [ X X ]
Acao Descricdo Tipo T %
E.
Pessoas Organizagbes Instrumentos
Plataforma digital de suporte as atividades de
Plataforma N ) A )
. capacitagdo a realizar no ambito da Academia de
colaborativa
.. Fundos, nomeadamente das que resultam dos Planos IN
digital da . ) o ) =
. plurianuais de capacitagdo das Autoridades de Gestdo
Academia
dos Programas 2030
Workshops, oficinas de formagdo, seminarios, webinars,
... regulares de cariz técnico visando um maior
Acoes de alinhamento e eficiéncia dos procedimentos e a
capacitagao melhoria dos tempos de resposta (exemplo de IN . . .
regulares de tematicas: legislacdo basica, contratacdo publica,
cariz técnico sistema de informacdo, procedimentos de pagamentos,
...). Pode prever a organizacdo de formacdo graduada
(pds-graduagdes, mestrados).
Encontros Encontro anual de estruturas envolvidas na gestdo de
anuais de Fundos para apoiar a aprendizagem coletiva através de
estruturas iniciativas de disseminagao de conhecimento sobre EM .
envolvidas na novos instrumentos e politicas nacionais e europeias e
gestdo de partilha de experiéncias.
fundos
- Atribuir Prémio de mérito na gestdo dos Fundos" para
Prémio de Lo ~
- = destacar praticas de gestdo que devem ser
mérito na gestdo ) ) < IN
disseminadas - com base num modelo de votacdo de
dos Fundos o - i .
juri sobre praticas candidatas pelas entidades gestoras
Cadernos “Didatica dos Fundos” com producdo de
contetdos técnicos de suporte a formacdo inicial e
continua das equipas técnicas.
Cadernos Boas Praticas, com repositério de contetddos
para a comunicagdo e aprendizagem coletiva a partir de
Estudos, projetos e praticas de sucesso.
manuais e Id di b . q IN ‘ . ‘
documentagéo Manua :eproce |men,tos S0 lre o sistema de
técnica informagdo com contelidos orientados para as
entidades do ecossistema interno, tendo em vista
aumentar a eficiéncia nos procedimentos e facilitar a
integracdo de novos utilizadores. A sua atualizagdo
devera ocorrer sempre que se proceda a alteragdes no
sistema e incluir um sistema de notificagdo aos
utilizadores.
Programa de cursos especializados de suporte a
Summer school capacitagdo das agéncias publicas (exemplos de
de politicas tematicas: inovagdo enquanto experimentacdo de IN ' o
publicas solugdes ou politicas, desenho estratégico, formulagdo

de politicas publicas...).

.Elevada @ \cdia @ Baixa

IN - Inovadoras | EC - Existentes a Continuar | EM - Existentes a Melhorar
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RELATORIO FINAL

Areas de capacitagdo

1

Quadro regulamentar: nacional e comunitario

Cédigo do Procedimento Administrativo

Better regulation e gold plating

Contratagdo publica

Auxilios de Estado

Analises Custo-Beneficio

Opgoes de custos simplificados

Financiamento ndo associado a custos
Instrumentos financeiros

Sistemas de informacédo

Contratacdo com base em resultados: indicadores

Legislacdo ambiental e principio DNSH (Do No Significant Harm)

Principios da igualdade de oportunidades, igualdade de género e da ndo discriminacdo

Complementaridade entre fundos europeus

Transparéncia e prestacdo de contas

Inovacdo Social enquanto experimentagdo de solu¢des ou politicas sociais

Planeamento estratégico e prospetiva

.Elevada .Média ® Baixa

ENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DO ECOSSISTEMA (INDICATIVO)

Promotores
1 AD&C
2 Autoridades de Gestdo dos Programas

Parceiros

1

Autoridades de Gestdo dos Programas
Entidades congéneres da AD&C de outros Estados Membros
Tribunal de Contas

Inspecdo Geral das Finangas

Gabinete de Planeamento e Politicas dos Ministérios da Agricultura e do Mar

Direccao-Geral de Politica do Mar

Universidades, Institutos Politécnicos e Centros de Investigacdo
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Intensidade



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027

RELATORIO FINAL

Destinatarios alvo

1 AD&C

2 Autoridades de Gestdo dos Programas

4 Organismos Intermédios

5 Dire¢des-Gerais, Gabinetes de Planeamento de Politica e Institutos Publicos (agéncias responsaveis por politicas publicas

financiadas)

6 Gabinetes governativos

PLANEAMENTO TEMPORAL

Indicador de Realizacdo 2022 2023 2024 2025 2026 2027
1 Elaboragdo de Planos plurianuais de capacita¢do das Autoridades de 1 . . 1 i i
Gestdo dos Programas 2030 (n°)
2 Elaboracdo de Planos plurianuais da Academia de Fundos (n°) 1 - - 1 - -
3 Plataforma digital colaborativa da Academia criada (n°) - - - - - -
4 Acbes de capacita¢do realizadas (n°) 20 40 40 40 40 20
5 Encontros realizados (n°) 1 1 1 1 1 1
6 Prémios atribuidos (n°) - 1 - - 1
7 Documentacdo técnica produzida (estudos, manuais técnicos e planos) 3 ) 2 ) 9 )
(n°)
8 Manual de procedimentos produzido (n°) 1 - - - - -
9 Summer schools realizadas (n°) 2 - 2 - 2 -
Indicador de Resultado 2022 2023 2024 2025 2026 2027
1 Nivel de execucdo dos programas plurianuais (%) - - 85% - - 85%
2 Participantes que conclui a¢es de capacitacdo (%) 90% 90% 90% 90% 90% 90%
3 Participantes que conclui as a¢cdes summer School (%) 100% - 100% - 100% -
Investimento
. Investimento de agbes ancora 4700 000,00 €
. Investimento em a¢des complementares 6916 000,00 €
. Investimento total 11 616 000,00 €
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ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027

RELATORIO FINAL

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Incidéncia no ciclo de vida

®
o

Concegdo estratégica

Incidéncia nos objetivos especificos

Eixo

Melhorar a
capacidade de
gestao
estratégica

Melhorar a
capacidade de
gestao
operacional

Aumentar a
capacidade de
atuacao dos
beneficidrios

Criar condi¢des
de suporte para
uma execucao
eficaz,
impactante e
reconhecida

.Elevada @ \cdia @ Baixa
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Objetivo Especifico

+

Selecdo e
operacionalizacdo

= = Q

Realizacdo e Monitorizagao,
execugao avaliagdo e
comunicacdo

Aumentar a adequacdo e operacionalidade dos instrumentos de programacéo,
dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso.

Fortalecer as praticas de gestdo estratégica e de avaliacdo

Criar condi¢Bes favoraveis para aumentar a governanga multinivel e multiactor

Adequar e preparar os recursos humanos afetos as estruturas de gestéo,
controlo e monitorizagdo

Aumentar a eficacia e fiabilidade dos procedimentos de gestdo, certificacdo,
pagamento, auditoria e controlo

Aumentar a capacidade e preparagdo dos beneficiarios para prosseguirem uma
acdo eficiente, eficaz e orientada para os resultados

Simplificar os procedimentos e aumentar a prepara¢do dos beneficiarios para
prosseguirem uma agdo orientada para os resultados

Aumentar a abrangéncia e a qualidade dos instrumentos de politica publica e
de planeamento estratégico sectorial e territorial

Aumentar os niveis de eficacia e agilidade do sistema de informacéo de apoio a
gestdo e execugdo

Aumentar os niveis de eficacia das estratégias e agdes de comunicagdo

Intensidade



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

CAPACITACAO PARA A OPERACIONALIZAGAO DA
ABORDAGEM TERRITORIAL DO AP 2030

ABORDAGEM OPERACIONAL
Foco de capacitagdo

A Politica Regional da UE tem vindo a conferir a dimensao territorial uma crescente relevancia através da promogao de
uma abordagem funcional do desenvolvimento territorial integrado (centrado nos espagos de vivéncia dos cidaddos), do
desenvolvimento de politicas de base territorial, suportadas na coordena¢do multissectorial, e no robustecimento do
conhecimento territorial enquanto dimensdo base de orientacdo para um adequado/ajustado desenvolvimento.

Neste ambito, Portugal tem registado uma pratica diversificada de abordagens de base territorial, procurando em
coeréncia com o principio da subsidiariedade ultrapassar os problemas de competitividade, convergéncia e coesdo que
afetam o pais, as regides e as cidades.

Estas tipologias de abordagens tém vindo a generalizar-se e diversificar-se em resposta aos emergentes problemas
societais complexos (inovagdo, exclusdo social e altera¢des climaticas), onde a atuagdo concertada de politicas e de atores
é um fator de sucesso.

O diagnéstico de necessidades apontou evidentes desafios de capacitagdo institucional para melhorar a qualidade e o
impacte destas abordagens. A capacitacdo dos varios subsistemas institucionais envolvidos na abordagem territorial do
PT2030 é indispensavel para maximizar os impactes dos instrumentos que venham a ser mobilizados, mitigando as
assimetrias atualmente existentes, acelerando a inovagdo e a prepara¢do dos ecossistemas regionais e locais. Neste
ambito é essencial acompanham uma nova abordagem territorial da Politica de Coesdo com a criagdo de redes tematicas
em torno de instrumentos operacionais, seguindo o modelo de comunidades de pratica.

Acgdo ancora

Plataformas digitais colaborativas de partilha e capacitacdo de redes de atores

As plataformas digitais colaborativas de partilha e capacitacdo serdo criadas especificamente para cada tipologia de
instrumento territorial do AP2030 assumindo-se como centros de recursos e de informacdo e partilha de experiéncias
entre as entidades envolvidas na governacao, implementacdao e acompanhamento destes instrumentos.

Pessoas Organizagbes Instrumentos

Incidéncia

Tipologia '

= . . Existentes a Melhorar
Inovadoras Existentes a Continuar
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RELATORIO FINAL

Acgdes complementares

IN - Inovadoras |

Acao

Formacao e capacitacao
em planeamento,
gestdo,
acompanhamento e
avaliagdo de
instrumentos e projetos
territoriais

Encontros anuais das
entidades envolvidas na
implementacgédo dos
instrumentos
territoriais

Estudos e
documentacéo técnica

Cursos de "p6s-
graduagdo" em parceria
com instituicoes
universitarias em vérias
regides

Descricao Tipo
Acdes de capacitagdo técnica regulares
segundo formatos de webinares;
workshops/ou blending learning; semindrios,
com envolvimento de especialistas, visando o IN

robustecimento de competéncias de
governanca, planeamento, selecdo e
acompanhamento de programas e projetos
territoriais.

Encontro anual das entidades envolvidas na
implementac¢do dos instrumentos territoriais

para dinamizar a aprendizagem coletiva IN
através de iniciativas de disseminacdo de
conhecimento.

Elaboragdo de cole¢do de manuais de
metodologias de apoio as estruturas técnicas

na montagem e gestdo de interven¢des IN
territoriais integradas e na construgdo de

projetos para politicas territorializadas.

Realizacdo de poés-graduagdes em parceria
com institui¢des universitarias em varias
regides focalizadas nas abordagens
territoriais integradas, fornecendo
ferramentas tedricas e metodolégicas do
planeamento estratégico territorial,
participacdo no diagnoéstico, do planeamento
e avaliacdo de projetos inovadores.

EC - Existentes a Continuar | EM - Existentes a Melhorar

Areas de capacitacdo

10

I

12

13

14

Quadro regulamentar: nacional e comunitario
Contratagdo publica

Anélises Custo-Beneficio

Opg¢des de custos simplificados
Monitorizagdo

Avaliacdo

Intervencdes territoriais integradas

Contratagdo com base em resultados: indicadores

Complementaridade entre fundos europeus
Inovagdo Social enquanto experimentacdo de solu¢des ou politicas sociais
Planeamento estratégico e prospetiva

Politicas publicas especificas abrangidas por instrumentos territoriais

Governagdo multinivel e governanca territorial

Metodologias de participagdo de atores

.Elevada @ \icdia @ Baixa
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Incidéncia / Intensidade

m

Pessoas

(L]
Organizagdes

Instrumentos

Intensidade



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027

RELATORIO FINAL

ENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DO ECOSSISTEMA (INDICATIVO)

Promotores

1 AD&C

2 Direcdo Geral do Territério

3 Agéncias publicas responsaveis por politicas enquadradas nos instrumentos da Abordagem Territorial do AP 2030 (ISS, IEFP, DGE,
APA, DGAL,...)

Parceiros

1 Comissdes de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional

2 Agéncias publicas responsdveis por politicas enquadradas nos instrumentos da Abordagem Territorial do AP 2030 (ISS, IEFP, DGE,
APA, DGAL,...)

3 Associacdo Nacional dos Municipios Portugueses

4 Universidades, Institutos Politécnicos e Centros de Investigacdo

5 Consultores especializados

Destinatarios alvo

1 Comissdes de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional

2 Areas Metropolitanas e Comunidades Intermunicipais

2 Camaras Municipais

3 Entidades lideres de consoércios locais

4 Entidades de direito privado sem fins lucrativos que atuem na area do desenvolvimento social
5 Agrupamentos de escolas

PLANEAMENTO TEMPORAL

Indicador de Realizagado 2022 2023 2024 2025 2026 2027
1 Plataforma digitais colaborativas (n°) 1 - - - - -
2 Encontros e semindarios (n°) - 1 1 1 1 1
3 Acbes de capacitagdo especifica (n°) 10 15 20 20 15 10
4 Formacdo em abordagens territoriais colaborativas (n°) - 2 2 2 2 2
5 Documentagdo técnica produzida (estudos e manuais técnicos) (n°) - 4 5 4 2 -
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RELATORIO FINAL

1 Participantes que concluem ag¢des de capacitagdo (%) 90% 90% 90% 90% 90%

Indicador de Resultado 2022 2023 2024 2025 2026

colaborativas

Projetos criados em cooperacdo pelas entidades que participaram na

formagdo

Participantes que concluem ag¢des de formagdo em abordagens territoriais

- 10 12 12

PLANEAMENTO FINANCEIRO

Investimento

. Investimento de a¢bes ancora
. Investimento em a¢des complementares
. Investimento total

90% 90% 90% 90% 90%

2027
90%

90%

1450 000,00 €

4330 000,00 €

6 280 000,00 €

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Incidéncia no ciclo de vida

@

0e0
Tom

Incidéncia nos objetivos especificos

Eixo

.Elevada @ \icdia @ Baixa

Melhorar a
capacidade de
gestdo
estratégica

Melhorar a
capacidade de
gestao
operacional

Aumentar a
capacidade de
atuagdo dos
beneficidrios

Criar condi¢des
de suporte para
uma execucdo
eficaz,
impactante e
reconhecida
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Objetivo Especifico

=
Monitorizagao,

avaliagdo e
comunicacdo

Aumentar a adequacdo e operacionalidade dos instrumentos de programacéo,
dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso.

Fortalecer as praticas de gestdo estratégica e de avaliacdo

Criar condi¢des favoraveis para aumentar a governanga multinivel e multiactor

Adequar e preparar os recursos humanos afetos as estruturas de gestéo,
controlo e monitorizagdo

Aumentar a eficacia e fiabilidade dos procedimentos de gest&o, certificacdo,
pagamento, auditoria e controlo

Aumentar a capacidade e preparacdo dos beneficidrios para prosseguirem uma
acdo eficiente, eficaz e orientada para os resultados

Simplificar os procedimentos e aumentar a prepara¢do dos beneficiarios para
prosseguirem uma agdo orientada para os resultados

Aumentar a abrangéncia e a qualidade dos instrumentos de politica publica e
de planeamento estratégico sectorial e territorial

Aumentar os niveis de eficacia e agilidade do sistema de informagdo de apoio a
gestdo e execugdo

Aumentar os niveis de eficacia das estratégias e agdes de comunicagdo

Intensidade



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

CAPACITACAO PARA A OPERACIONALIZACAO DAS
ESTRATEGIAS DE ESPECIALIZAGAO INTELIGENTE

ABORDAGEM OPERACIONAL

Foco de capacitagao

A complexidade da configuracdo dos subsistemas de atores implicados na dinamizacdo de plataformas agregadoras de
conhecimento e competéncias, como as estratégias de especializacdo inteligente, exige a mobilizacdo de esforcos de
capacitagdo coletiva das organizagdes envolvidas, indispensavel para maximizar a sua utilidade e os efeitos da sua
operacionalizagdo.

Portugal dispde de um capital de experiéncia relevante na operacionalizacdo deste tipo de abordagens, mas a solidez dessa
experiéncia deve ancorar-se em recursos mais qualificados e integrados, que permitam superar as fragilidades existentes,
reduzir disparidades da atuagdo entre territérios ou setores de atividade e qualificar os agentes para praticas assentes em
conhecimento e experiéncias bem-sucedidas.

Acgdo ancora

Plataformas digitais colaborativas de partilha e capacitacdo de redes de atores

As plataformas digitais colaborativas poderdo ser criadas especificamente para as Estratégias de Especializagdo Inteligente
ou adotar uma perspetiva mais agregadora, e deverdo constituir centros de recursos, informacdo e partilha de experiéncias
entre as varias entidades envolvidas na dinamizacdo e operacionaliza¢cdo destes instrumentos. O potencial destas
ferramentas pode passar também por constituir um ponto de encontro entre entidades, com vista a estreitar sinergias e
projetos em comum.

Incidéncia
L ¥ ¥ L
m iz
Pessoas Organizagbes
Tipologia
Inovadoras Existentes a Continuar Existentes a Melhorar
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RELATORIO FINAL

Acgdes complementares

.Elevada @ \icdia @ Baixa

Acao

Agdes de
capacitagao
especifica

Evento anual de
partilha de
conhecimento e
experiéncias

Summer school
para
especializagdo
inteligente

Descricao

Workshops, semindrios tematicos, a¢des de formagao,
incluindo formacao graduada (p6s-formacéo,
mestrados), visando temas chave da dindmica das RIS
3 (exemplos de tematicas: planeamento estratégico,
desenho e operacionaliza¢do de projetos em rede,
estratégia e ferramentas de networking, prospetiva...).

Evento de &mbito nacional sobre a politica de clusters
(p.ex., edicdo do European cluster conference ou de
natureza semelhante, com formato de conferéncia e
espagos para encontros one-to-one, com vista a
fomentar dindmicas de trabalho colaborativo).

Programa concentrado de iniciativas com vista a
capacitacdo das entidades envolvidas na definicdo e
dinamizagdo dos Polos de Competitividade e
Tecnologia, assente em a¢des de peer learning com
estruturas congéneres da UE.

IN - Inovadoras | EC - Existentes a Continuar | EM - Existentes a Melhorar

Areas de capacitagdo

.Elevada @ \cdia ® Baixa
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Quadro regulamentar: nacional e comunitario

Intervencdes territoriais integradas

Contratagdo com base em resultados: indicadores

Inovagdo Social enquanto experimentacdo de solu¢des ou politicas sociais

Planeamento estratégico e prospetiva

Politicas publicas especificas abrangidas por instrumentos territoriais

Governagdo multinivel e governanca territorial

Metodologias de participagdo de atores

CEDRU / EY

Tipo

EM

Incidéncia / Intensidade

Pessoas Organiza¢Ges

Intensidade



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

ENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DO ECOSSISTEMA (INDICATIVO)

Promotores

1 AD&C
2 ANI
Parceiros
1 Comissdes de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional
2 IAPMEI
3 FCT
4 Parceiros internacionais

Destinatarios alvo

1 Empresas

2 Associagbes sectoriais

3 Comissdes de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional

4 Direcdes-Gerais, Gabinetes de Planeamento de Politica e Institutos Publicos (ANI e FCT)

PLANEAMENTO TEMPORAL

Indicador de Resultado 2022 2023 2024 2025 2026 2027
1 Plataforma digitais colaborativas criadas (n°) - 1 - - - -
2 AcOes de capacitacdo especifica realizadas (n°) 4 4 4 4 4 -
3 Encontros e semindarios realizados (n°) - 1 - - 1 -
4 Eventos nacionais sobre especializa¢do inteligente realizados (n°) - 2 1 1 2
5 Summer schools realizadas (n°) 1 - 1 - - -
Indicador de Realizagdo 2022 2023 2024 2025 2026 2027
1 Participantes que concluiram ac¢8es de capacitacdo (%) 90% 90% 90% 90% 90% -
2 Participantes que concluiram as a¢des Summer schools (%) 100% - 100% - - -

PLANEAMENTO FINANCEIRO

Investimento

. Investimento de a¢des ancora 1450 000,00 €
. Investimento em a¢des complementares 1165 600,00 €
. Investimento total 2615 600,00 €

CEDRU / EY | 107



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027

RELATORIO FINAL

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Incidéncia no ciclo de vida

9]

0e0
P22

Concecdo estratégica

»
Ea

Programacao

Incidéncia nos objetivos especificos

Eixo

Melhorar a
capacidade de
gestao
estratégica

Melhorar a
capacidade de
gestao
operacional

Aumentar a
capacidade de
atuagdo dos
beneficidrios

Criar condi¢des
de suporte para
uma execucdo
eficaz,
impactante e
reconhecida

.Elevada .Média ® Baixa
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+ g Q

Selecédo e Realizagdo e Monitorizagao, Auditoria e

operacionalizacdo execugao avaliagdo e controlo

comunicacdo

Objetivo Especifico Intensidade

10

Aumentar a adequacdo e operacionalidade dos instrumentos de programacao,
dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso.

Fortalecer as praticas de gestdo estratégica e de avaliacdo

Criar condi¢des favoraveis para aumentar a governanga multinivel e multiactor

Adequar e preparar os recursos humanos afetos as estruturas de gestéo,
controlo e monitorizagdo

Aumentar a eficacia e fiabilidade dos procedimentos de gestdo, certificacdo,
pagamento, auditoria e controlo

Aumentar a capacidade e preparacgdo dos beneficidrios para prosseguirem uma .
acdo eficiente, eficaz e orientada para os resultados

Simplificar os procedimentos e aumentar a preparacgdo dos beneficidrios para
prosseguirem uma acdo orientada para os resultados

Aumentar a abrangéncia e a qualidade dos instrumentos de politica publica e de .
planeamento estratégico sectorial e territorial

Aumentar os niveis de eficacia e agilidade do sistema de informac&o de apoio a
gestdo e execucdo

Aumentar os niveis de eficacia das estratégias e acdes de comunicagdo [ J



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

CAPACITACAO PARA A AVALIACAO E ORIENTACAO
PARA RESULTADOS

ABORDAGEM OPERACIONAL

Foco de capacitacao

A avaliagdo da politica de coesdo da UE desempenha um papel vital para a melhoria da eficicia e da eficiéncia dos
programas e para fornecer informacdes sobre os impactos alcangados, permitindo aferir, periodicamente, se estdo a ser
produzidos os efeitos esperados, analisando a relevancia, coeréncia, eficacia, eficiéncia, impacto e sustentabilidade dos
programas ou politicas, tendo por objetivo contribuir para as decisdes de politica e programaticas baseadas em evidéncias.

Pese embora os profundos avangos verificados nas praticas de avaliagdo em Portugal ao longo dos varios ciclos de
programacdo, constata-se que para uma efetiva apropriacdo do principio da orientacdo para os resultados, torna-se
necessario robustecer as praticas e a cultura de avalia¢do.

Neste contexto, é essencial desenvolver um processo de capacita¢do alargado aos vérios atores do ecossistema,
nomeadamente de todos os atores que promovem, realizam, participam ou utilizam os estudos de avaliagdo dos fundos
ou das politicas promovidas pelos fundos.

Complementarmente é indispensével robustecer abordagem orientada para os resultados a trés niveis: (i) aumentando a
compreensdo do ecossistema para os objetivos e formas de concretizacdo desta abordagem da Politica de Coeséo; (ii)
melhorando a qualidade dos processos de defini¢do de indicadores de resultado e da monitoriza¢do dos projetos pelos
promotores; (iii) melhorando a qualidade dos critérios de selecdo dos projetos como forma de promover a concretizacdo
desta abordagem.

Acgdo ancora

Cursos de Mestrado e Doutoramento em avaliacdo de projetos, programas e politicas publicas

Os diagnésticos realizados sobre as praticas de avaliagdo no ambito dos Fundos detetam como um dos principais
problemas a caréncia de recursos humanos qualificados, tanto do lado da administragdo como no mercado. Esta situacdo
é resultado da inexisténcia de formagdo avancada neste dominio.

Neste ambito torna-se essencial estimular a criagdo de cursos de mestrado e de doutoramento em avaliagdao de projetos,
programas e politicas publicas que permitam alargar a nimero de recursos humanos altamente qualificados na area da
avaliacdo, para planear, desenhar, realizar e acompanhar avaliacdes, acautelando-se eventuais sobreposi¢cdes de
financiamento com outros fundos europeus.

Incidéncia
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1
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= X . Existentes a Melhorar
Inovadoras Existentes a Continuar
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Acgdes complementares

Acgdo

Acoes de .
capacitagao
especifica em

Descricao

Acbes de capacitagdo técnica em formato de
webinars e oficinas e a¢des de formacéo,
workshops e semindrios, visando o

avaliagdo de robustecimento de competéncias em
programas e avaliacdo da AD&C, Autoridades de Gestdo e
projetos Organismos Intermédios.
Acoes de
capacitagao de . Acbes de capacitagdo técnica em formato de
integracdo da workshop com especialistas, visando o
2 abordagem robustecimento de competéncias da AD&C e
orientacdo para das Autoridades de Gestdo na concretizagdo
resultados nos da abordagem orientacdo para resultados na
critérios de sele¢ao definicdo de critérios de selecdo de projetos
de projetos
Agoes de . Acdes de capacitagdo técnica em formato de
capacitagao workshop com especialistas, visando o
3 especifica em robustecimento de competéncias das
construgdo de Autoridades de Gest&o e dos beneficiarios na
indicadores de construcdo de monitorizacdo de indicadores
resultado de resultado.
Lol D Encontro bianual de todas as entidades do
Seminario . }
L ecossistema dos fundos para partilha de
4 Avaliagao de S )
resultados de avaliagdes, partilha de
Fundos em Portugal S ; o .
iniciativas e disseminacdo de conhecimento.
Estudos / Manuais/ -« Elaboragdo de cole¢do de manuais de
5  Documentagdo metodologias de avaliacdo e de estudos de
Técnica aplicagdo concreta de métodos de avaliagdo.
. Realizagdo de Summer School em parceria com
entidades académicas sobre as teméticas
Summer School e . s
L especificas ou métodos da avaliagdo, abertas
Avaliagao S )
a todos os técnicos de entidades do
ecossistema de fundos e investigadores.
IN - Inovadoras | EC - Existentes a Continuar | EM - Existentes a Melhorar

Areas de capacitacdo

Quadro regulamentar: nacional e comunitario

Analises Custo-Beneficio

Orientacgdo para resultados

Procedimentos e mecanismos e monitoriza¢do

Comunicagdo especifica

Indicadores de monitorizagdo

Avisos de Concurso

Avaliacdo (conceitos, metodologias e praticas)

.Elevada @ \cdia @ Baixa

110 |

CEDRU / EY

Tipo

IN

IN

Incidéncia / Intensidade

Organiza¢bes |

Intensidade



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

ENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DO ECOSSISTEMA (INDICATIVO)

Promotores

1 AD&C
Parceiros
1 Universidades, Institutos Politécnicos e Centros de Investigacdo
2 Conselho Econémico e Social
3 Instituto Nacional de Administracao, IP
4 Autoridades de Gestdo dos Programas

Destinatarios alvo

1 Gabinetes Governativos

2 Dire¢Bes de Servicos de Desenvolvimento Regional (CCDR Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve)

3 Comissdes Diretivas das Autoridades de Gestdo dos Programas

4 Autoridades de Gestdo dos Programas

5 Organismos Intermédios

6 Direcdes-Gerais, Gabinetes de Planeamento de Politica e Institutos Publicos (agéncias responsaveis por politicas publicas

financiadas)

7 Administracdo regional
8 Avaliadores
9 Consultores especializados

PLANEAMENTO TEMPORAL

Indicador de Realizagdo 2022 2023 2024 2025 2026 2027
1 Cursos de formagdo avancada realizados (n°) - 1 1 2 2 2
2 Acbes de capacitagdo especifica realizadas (n°) 4 6 6 2 2 2
3 Encontros realizados (n°) - 1 1 1 1 1
4 Documentagdo técnica produzida (estudos, manuais técnicos e planos) (n°) 2 3 3 - - -
5 Summer schools realizadas (n°) - 1 - 1 - 1
Indicador de Resultado 2022 2023 2024 2025 2026 2027
1 Participantes que concluiram ag¢ées de capacitacdo (%) 90% 90% 90% 90% 90% 90%
2 Participantes que concluiram as a¢8es Summer school (%) - 90% - 90% - 90%

PLANEAMENTO FINANCEIRO

Investimento

. Investimento de a¢des ancora 504 000,00 €
. Investimento em a¢des complementares 1696 000,00 €
. Investimento total 2200 000,00 €
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RELATORIO FINAL

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Incidéncia no ciclo de vida

@

Concecdo estratégica

Programacao

Incidéncia nos objetivos especificos

Eixo

Melhorar a
capacidade de
gestdo
estratégica

Melhorar a
capacidade de
gestao
operacional

Aumentar a
capacidade de
atuagdo dos
beneficidrios

Criar condicdes
de suporte para
uma execugao
eficaz,
impactante e
reconhecida

.Elevada @ \icdia @ Baixa
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Objetivo Especifico

10

Auditoria e
controlo

Realizagdo e
execucao

Monitorizacao,
avaliagdo e
comunicacao

Selecédo e
operacionaliza¢do

Aumentar a adequacdo e operacionalidade dos instrumentos de programacao,
dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso.

Fortalecer as praticas de gestdo estratégica e de avaliacdo

Criar condi¢des favoraveis para aumentar a governanga multinivel e multiactor

Adequar e preparar os recursos humanos afetos as estruturas de gestdo,
controlo e monitorizagdo

Aumentar a eficacia e fiabilidade dos procedimentos de gest&o, certificacdo,
pagamento, auditoria e controlo

Aumentar a capacidade e preparacgdo dos beneficidrios para prosseguirem uma
acdo eficiente, eficaz e orientada para os resultados

Simplificar os procedimentos e aumentar a preparacdo dos beneficiarios para
prosseguirem uma acdo orientada para os resultados

Aumentar a abrangéncia e a qualidade dos instrumentos de politica publica e de
planeamento estratégico sectorial e territorial

Aumentar os niveis de eficacia e agilidade do sistema de informac&o de apoio a
gestdo e execucdo

Aumentar os niveis de eficacia das estratégias e acdes de comunicacdo

Intensidade



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

PROGRAMA DE
QUALIFICACAO DA PROCURA

ABORDAGEM OPERACIONAL

Foco de capacitagao

O quadro de programacgado do PT2020 introduziu um enfoque especial na simplificagdo de procedimentos e a orientacao
para resultados, cujos resultados ficaram aquém da ambicdo de partida. Este projeto visa promover a capacitacdo dos
beneficidrios dos Fundos das Politicas de Coesdo, em particular de grupos de beneficidrios ndo cobertos noutros projetos,
essencial para abracar este tipo de desafios e qualificar a procura.

As fragilidades detetadas no patamar da capacitagdo dos beneficiarios convocam a necessidade de estreitar os canais de
interacdo entre as estruturas de gestdo dos Fundos e os seus destinatarios, aproximando as necessidades de uns e outros.
Por outro lado, a especificidade das politicas e instrumentos de apoio e a diversidade do perfil de beneficiarios deve
traduzir-se na dinamiza¢do de a¢des mediadas e ajustadas a essa diversidade, contando para o efeito com a participagdo
ativa das AG e dos Ol que deverdo assumir o protagonismo da organizac¢do das iniciativas propostas.

Acdo ancora

Rede Qualificacdo da Procura
Estas redes visam aproximar as estruturas operacionais dos fundos e os beneficiarios dos Programas, permitindo um
maior envolvimento dos segundos no desenho das solugdes que melhor respondam as suas necessidades.

Pretende-se apoiar a constituicdo de redes colaborativas entre beneficidrios-tipo e cada AG para discussdo sobre
dificuldades e desafios, boas praticas de execugdo, partilha de experiéncias de sucesso. Trata-se de criar féruns de
participacao e reflexdo sobre problemas e necessidades da procura, cuja conclusdes se deverao traduzir em solu¢des de
melhoria de procedimentos administrativos e/ou técnicos ou na sinalizacdo de debilidades de conhecimento /
competéncias dos beneficiarios que possam ser colmatadas através de acBes de capacitacao. Nesta logica, visam a
melhoria de aspetos processuais, bem como contribuir para um maior conhecimento das dificuldades e necessidades da
procura, no sentido de um continuo ajustamento entre a agdo dos Fundos e as necessidades dos seus destinatarios.

Incidéncia
1 T -I 1
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— Instrumentos
Pessoas Organizagdes
Tipologia

= X . Existentes a Melhorar
Inovadoras Existentes a Continuar
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RELATORIO FINAL

Acdes complementares

Acao

Féruns participa

Acoes de
capacitagao
especifica com
cariz regular

Encontro anual de
beneficiarios
(Semana dos
Fundos Europeus)

Estudos / manuais -«
/ documentagao
técnica

Descricdo Tipo

Encontros tematicos promovidos pelas varias AG em

fungdo de matérias especificas que os justifiquem.

Funcionam como a¢des complementares da “Rede de IN
Qualificagdo da Procura” devendo a sua programacédo pode

ser articulada no ambito da Rede.

Workshops, oficinas de formagdo, webinars e a¢es de

formacdo especifica com cariz regular dirigidas a

beneficiarios e organizadas em funcédo do perfil de

entidades e de instrumentos de apoio (exemplo de IN
tematicas: legislacdo basica, instrucdo de candidaturas,
preenchimento de formuldrios online, contratacdo publica,
sistema de informacdo, procedimentos de pagamentos, ...).

Encontros de Mentores, traduzidos em encontros entre
beneficiarios para disseminar projetos de sucesso e a

partilha de experiéncias, com vista a promover praticas de IN
tutoria entre beneficidrios experimentados e beneficiarios

menos experientes.

Monitorizagdo da satisfagdo e dificuldades dos
beneficiarios (inquéritos de satisfagdo, sondagens de IN
opinido, ...) Guias de utilizagdo do sistema de informacdo.

IN - Inovadoras | EC - Existentes a Continuar | EM - Existentes a Melhorar

Areas de capacitagdo

12

13

14
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Quadro regulamentar: nacional e comunitario

Codigo do Procedimento Administrativo

Contratagdo publica

Auxilios de Estado

Analises Custo-Beneficio

Opgdes de custos simplificados

Instrumentos financeiros

Sistemas de informacgéo

Procedimentos e mecanismos de monitorizagdo

Contratagdo com base em resultados: indicadores

Principios da igualdade de oportunidades, igualdade de género e da ndo discriminagdo

Complementaridade entre fundos europeus

Transparéncia e prestacdo de contas

Inovagado Social enquanto experimentacdo de solu¢des ou politicas sociais

CEDRU / EY

Incidéncia / Intensidade
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ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027

RELATORIO FINAL

ENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DO ECOSSISTEMA (INDICATIVO)

Promotores

1 AD&C
2 Autoridades de Gestdo dos Programas
3 Organismos intermédios
Parceiros
1 Autoridades de Gestdo dos Programas
2 Agéncias publicas responsaveis pelas politicas publicas financiadas
3 Associagdes representantes de beneficiarios
4 Parceiros sociais

Destinatarios alvo

1 Beneficidrios dos Fundos

2 Consultores especializados

3 AD&C

4 Autoridades de Gestdo dos Programas
5 Peritos externos

PLANEAMENTO TEMPORAL

Indicador de Realizagdo 2022 2023 2024 2025 2026 2027
1 Redes de qualificagdo da procura criada (n°) 11 - - - - -
2 Féruns Participa realizados (n°) 7 7 7 7 7 7
3 Encontros Mentor realizados (n°) 14 14 14 14 7 7
4 Acbes de capacitacdo especifica realizadas (n°) 66 66 66 55 33 11
5 Documentagdo técnica produzida (estudos / manuais / planos) 1 - - - - -
Inquéritos de monitorizagdo da satisfacdo e dificuldades dos beneficiarios
6 ; 3 3 3 3 3 3
realizados (n°)
Indicador de Resultado 2022 2023 2024 2025 2026 2027
P p ) ] 0 .
1 Varla‘c;ao do num§r0~de pedlldos de esclarecm[wento em % do nun:nero de . 15% 20%  -25% 30% i i
candidaturas (variagdo homaéloga face ao periodo de programacdo anterior)
5 Varla?ao da percentagem de candldatura~s nado ad.mltldas (variagao 10% 5% -20% 259 ) )
homéloga face ao periodo de programacdo anterior)
3 Nivel de satisfagdo dos beneficiarios (escala de 1 a 100) 70 80 90 - - -

PLANEAMENTO FINANCEIRO

Investimento

. Investimento de a¢des ancora 550 000,00 €
. Investimento em a¢ées complementares 6978 160,00 €
. Investimento total 7 528 160,00 €
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RELATORIO FINAL

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Incidéncia no ciclo de vida

Incidéncia nos objetivos especificos

Eixo

Melhorar a
capacidade de
gestdo
estratégica

Melhorar a
capacidade de
gestao
operacional

Aumentar a
capacidade de
atuagdo dos
beneficidrios

Criar condicdes
de suporte para
uma execugao
eficaz,
impactante e
reconhecida
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Realizagdo e
execugao

Monitorizacao,
avaliagdo e
comunicacdo

Objetivo Especifico

10

Intensidade

Aumentar a adequacdo e operacionalidade dos instrumentos de programacéo,

dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso.

Fortalecer as praticas de gestdo estratégica e de avaliacdo

Criar condi¢des favoraveis para aumentar a governanga multinivel e multiactor -

Adequar e preparar os recursos humanos afetos as estruturas de gestao,

controlo e monitorizagdo

Aumentar a eficacia e fiabilidade dos procedimentos de gest&o, certificacdo,

pagamento, auditoria e controlo

Aumentar a capacidade e preparacdo dos beneficidrios para prosseguirem uma .

acdo eficiente, eficaz e orientada para os resultados

Simplificar os procedimentos e aumentar a preparacgdo dos beneficidrios para .

prosseguirem uma acdo orientada para os resultados

Aumentar a abrangéncia e a qualidade dos instrumentos de politica publica e de

planeamento estratégico sectorial e territorial

Aumentar os niveis de eficacia e agilidade do sistema de informacdo de apoio a

gestdo e execucdo

Aumentar os niveis de eficacia das estratégias e acdes de comunicacdo



ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027
RELATORIO FINAL

PROGRAMA DE COMUNICAGAO E VISIBILIDADE
EXTERNA

ABORDAGEM OPERACIONAL
Foco de capacitagdo

Os Fundos tém sido um instrumento fundamental da transformacdo e modernizacdo da sociedade, da economia e do
territério nacionais. Todavia, ndo obstante o cumprimento das regras de publicitacdo da sua aplicacdo, a visibilidade que
os Fundos tém junto da opinido publica - incluindo de muitos dos seus potenciais beneficidrios - continua a ser limitada
ou menos clara, ao que se acresce uma perce¢do frequentemente negativa da sua utilizagdo e gestdo em termos de
pertinéncia, transparéncia, eficicia ou impacte. Para isto contribui também frequentemente a falta de capacitacdo de
grupos especificos com responsabilidades acrescidas de media¢do da informagdo sobre os Fundos junto do grande
publico, (sobretudo, responsaveis politicos e profissionais da comunicagdo social).

De modo a aumentar a visibilidade e a perce¢do positiva dos Fundos junto da opinido publica, é essencial desenvolver uma
abordagem de capacitacdo dirigida aos técnicos responsaveis pela comunicacdo das entidades diretamente envolvidas na
gestdo dos Fundos (AD&C, AG, Ol), a grupos-alvo de utilizadores de informagdo sobre os Fundos que sdo determinantes
para a sua visibilidade e percec¢do (agentes politicos, comunicagdo social), assim como para o publico em geral.

Neste quadro, afigura-se também essencial para a conce¢do de instrumentos e meios de comunicagdo a adogdo de
linguagem acessivel e de conceitos claros e harmonizados, de modo a melhorar a sua eficacia na sensibilizagéo e prestagdo
de contas sobre a utilizacdo do Fundos em Portugal. No mesmo sentido, pretende-se também amplificar a gama de canais
de comunicagdo, explorando melhor os novos canais digitais, e recorrendo aos meios de comunicacdo em massa para
atingir o publico mais alargado.

Acao ancora

Estratégia de comunicagao Portugal 2030

A concecdo de uma estratégia comum de comunicagdo dos Fundos para o periodo de programacdo 2021-2027 é um passo
essencial para a estruturacdo da abordagem a seguir pelos principais atores do ecossistema dos Fundos (AD&C, AG, Ol)
no sentido de aumentar a sua visibilidade e percecdo positiva. Tendo como referencial de partida a Estratégia Comum de
Comunicacdo do Portugal 2020, este novo instrumento devera refletir a aprendizagem com a experiéncia do periodo de
programacdo transato, e apresentar propostas de segmenta¢do e posicionamento da marca, branding, estratégia e
objetivos da comunicagdo, entre outros aspetos. Neste sentido, é fundamental que a nova estratégia de comunicagdo
tenha em consideragdo a necessidade de colmatar as debilidades registadas em periodos anteriores, procurando ser mais
eficaz na divulgacdo de uma imagem positiva dos fundos, ser mais informativa para os publicos-alvo mais especializados,
e ser mais inteligivel para o publico em geral.

Incidéncia
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RELATORIO FINAL

Acgdes complementares

6

Acao Descricao
D Iniciativa de comunicagdo anual de nivel

nacional com um programa de eventos de

Evento anual PT2030 grande visibilidade dirigidas a multiplos
publicos-alvo (desde o ecossistema dos
Fundos até ao publico em geral).

Acoes de capacitagdo o Iniciativas regulares de capacita¢do

da comunicagdo dirigidas a jornalistas sobre o

social sobre os funcionamento, gestdo e execugdo de

Fundos Fundos.

. Acdes de formacdo regulares dirigidas a
responsaveis pela comunicacdo do
ecossistema dos fundos (AD&C, AG, Ol)
focadas na comunicacéo digital,
abordando temas como a usabilidade das
interfaces e a utilizacdo de redes sociais

Programa de
capacitagdo continua
em comunicagdo

. Criagdo de um glossario online que torne

acessivel a todos os publicos o jargdo
técnico relacionado com os Fundos,

Dicionario dos Fundos

contribuindo também para a

harmonizagdo de conceitos entre
utilizadores. Deverd constituir um

referencial para técnicos e um documento

de apoio as a¢des de capacitacdo.

. Iniciativas de capacitagdo técnica sobre os
Iniciativas de Fundos destinados a atores politicos -
capacitacao de atores nomeadamente deputados, autarcas e
politicos sobre os respetivos assessores -, a desenvolver no
Fundos inicio de cada legislatura e de cada ciclo de

mandatos autarquicos.

. AcBes de comunicacdo regulares através

de orgdos de comunicagdo social
(televisdo e radio) e por canais digitais
(videos e podcasts), produzidos em

linguagem acessivel e dirigido ao grande

Agoes de publico, dedicado a divulga¢do dos Fundos
comunicacgao de mass e dos seus impactes no desenvolvimento
media do pais, conjugando a apresentag¢do dos

resultados de periodos de programacao
anteriores e das opgdes estratégicas e os

projetos para o novo periodo, com o

debate de diferentes perspetivas por parte

de atores politicos e da sociedade civil.

.Elevada @ \icdia @ Baixa
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ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027

RELATORIO FINAL

Areas de capacitagdo Intensidade
1 Quadro regulamentar: nacional e comunitario ()
2 Procedimentos e mecanismos de monitoriza¢cdo [ J
3 Avaliagdo (conceitos, metodologias e préticas) [ J
4 Orientagdo para resultados [ J
5 Complementaridade entre fundos europeus [ J
6 Transparéncia e prestacdo de contas .
7 Comunicagdo especifica ‘
8 Valor Acrescentado Europeu .

‘Elevada .!\/Ie’dia ® Baixa

ENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DO ECOSSISTEMA (INDICATIVO)

Promotores

1 AD&C
Parceiros
1 Autoridades de Gestdo dos Programas
2 Organismos Intermédios
3 Assembleia da Republica
4 Assembleia Regional dos Agores
5 Assembleia Regional da Madeira
6 Associagdo Nacional do Municipios Portugueses
7 Areas Metropolitanas e Comunidades Intermunicipais
8 Ministério da Educagdo
9 Orgdos de comunicagdo social

10 Universidades, Institutos Politécnicos e Centros de Investigacdo

Destinatarios alvo

1 AD&C

2 Autoridades de Gestdo dos Programas

3 Organismos Intermédios

4 Comissdes de Acompanhamento dos Programas

5 Deputados da Assembleia da Republica, das Assembleias Regionais e respetivos assessores
6 DirecBes-Gerais

7 Gabinetes de Planeamento de Politica e Institutos Publicos

8 Gabinetes governativos
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ROTEIRO PARA A CAPACITAGCAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027

RELATORIO FINAL

Destinatarios alvo

9 Comissdes de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional
10 Areas Metropolitanas e Comunidades Intermunicipais

(N Consultores especializados

12 Avaliadores

10 Profissionais da comunicagdo social

13 Alunos do ensino basico e secundario

14 Beneficiarios dos fundos

15 Populacdo em geral

PLANEAMENTO TEMPORAL

Indicador de Realizacdo 2022
1 Estratégias de comunicacdo realizadas (n°) 1
2 Iniciativa anual de comunicacdo a nivel nacional realizada (n°) 1
3 Acbes de capacita¢do realizadas (n°) 7
4 Glossario de linguagem acessivel produzido (n°) 1
5 Ac¢bes de comunicagdo através de canais de comunicagdo social e digitais 21

realizadas (n°)

Indicador de Resultado 2022
1 Nivel de execugdo de iniciativas da Estratégia de Comunicagdo (%) 10%
2 Participantes que concluiram ac¢8es de capacitagdo (%) 85%

PLANEAMENTO FINANCEIRO

Investimento

. Investimento de agbes ancora

. Investimento em a¢des complementares
o Investimento total

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Incidéncia no ciclo de vida

25 -

Concecdo estratégica Programacao Selecdo e
operacionalizagdo
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Realizacdo e execugdo

2023 2024 2025 2026 2027

0
1

31

0 0 0 0
1 1 1 -
7 7 7 7
1 1 1 1
41 51 51 51

2023 2024 2025 2026 2027

15%

85%

15% 15% 15% 10%

85% 85% 85% 85%

250 000,00 €
10980 160,00 €

11230 160,00 €

=

Monitorizacao,
avaliacdo e
comunicacao
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Incidéncia nos objetivos especificos

Eixo

Melhorar a
capacidade de
gestdo
estratégica

Melhorar a
capacidade de
gestao
operacional

Aumentar a
capacidade de
atuagdo dos
beneficidrios

Criar condicdes
de suporte para
uma execucdo
eficaz,
impactante e
reconhecida

‘Elevada .Média ® Baixa

Objetivo Especifico

RELATORIO FINAL

Aumentar a adequacdo e operacionalidade dos instrumentos de programacao,
dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso.

2 Fortalecer as praticas de gestdo estratégica e de avaliagdo

3 Criar condi¢des favoraveis para aumentar a governanga multinivel e multiactor

4 Adequar e preparar os recursos humanos afetos as estruturas de gestao,
controlo e monitorizagdo

5 Aumentar a eficacia e fiabilidade dos procedimentos de gestdo, certificagdo,
pagamento, auditoria e controlo

6 Aumentar a capacidade e preparacdo dos beneficirios para prosseguirem uma
acdo eficiente, eficaz e orientada para os resultados

7 Simplificar os procedimentos e aumentar a preparagdo dos beneficiarios para
prosseguirem uma acdo orientada para os resultados

3 Aumentar a abrangéncia e a qualidade dos instrumentos de politica publica e de
planeamento estratégico sectorial e territorial

9 Aumentar os niveis de eficacia e agilidade do sistema de informacdo de apoio a
gestdo e execucao

10  Aumentar os niveis de eficicia das estratégias e acdes de comunicacdo

9.3. Outras a¢bes de capacitacdo regulares de cariz técnico/especifico

Intensidade

Em complementaridade com as a¢des previstas nos Projetos Estruturantes devera ser ponderado, no quadro da
Governagdo do AP2030 a implementagdo de um conjunto de redes especificas que poderdo desempenhar um papel
chave capacitacao regular dos diversos atores do Ecossistema e contribuir, igualmente, para a concretizacdo dos

objetivos estratégicos destes Projetos.

Acgdo

Rede na adrea da
1  coordenagdo e
simplificagdo

Rede na area das
2 dindmicas
territoriais

Incidéncia / Intensidade

Descricao Tipo m -+
EmE
Pessoas Organizagdes

Instrumentos

Criacdo e dinamizagdo de grupos de trabalho com

vista a uniformizagdo e simplificacdo de

procedimentos, constituidos e dinamizados em

fungdo das tematicas a abordar, podendo EC
envolver atores de geometria variavel (entre AG,

entre AG e Ol, entre redes existentes, entre

Fundos,...).

Rede de articulagdo funcional e de capacitagdo
institucional que promove o desenvolvimento de
atividades de acompanhamento e dinamizagdo e
o intercambio de experiéncias e boas praticas.
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Incidéncia / Intensidade

Acdo Descrigdo Tipo m -'_Z_ﬂ

Pessoas Organizacdes Instrumentos

. Rede de articulagdo funcional e de capacitacdo
institucional que promove o desenvolvimento de
atividades de acompanhamento e dinamizagdo e
o intercambio de experiéncias e boas praticas.

Rede na area dos
3  sistemas de
incentivos

EC ° o o

. Rede de articulagdo funcional e de capacitagdo
institucional que promove o desenvolvimento de
o T EC ® @
atividades de acompanhamento e dinamizagéo e
o intercambio de experiéncias e boas praticas.

Rede na area da
4  especializagdo
inteligente

. . Rede de articulagdo funcional e de capacitacdo
Rede na area da L . .
5 AR institucional que promove atividades no dominio EC e o
monitorizagdo N
da monitorizacdo de fundos.

< . Rede de articulagdo funcional e de capacitagdo
Rede na area da L )
6 . institucional que promove o desenvolvimento de EC ® ()
avaliagédo - o
atividades de avaliagdo.

< . Rede de articulagdo funcional e de capacitagdo
Rede na area da L .
7 L institucional que promove o desenvolvimento de EC [ J o
comunicagdo . -
atividades de comunicacdo.

.Elevada @ \cdia @ Baixa

IN - Inovadoras EC - Existentes a Continuar EM - Existentes a Melhorar

9.4. Financiamento

A concretiza¢do do Plano de A¢do de Capacitacao podera ser apoiada por varios instrumentos de financiamento, quer
do Portugal 2020, até 31 dezembro de 2023, quer do Portugal 2030, até 31 de dezembro de 2029, considerando que
a sua implementacao decorrera durante o periodo de vigéncia destes dois periodos.

Neste contexto, consoante o ambito e tipologia de acdo para a concretizacao das a¢des ancora e complementares,
ou para as outras ac¢des de capacitacdo, poderdo mobilizados os recursos financeiros previstos para a Assisténcia
Técnica, tanto nos Programas Operacionais Regionais e Tematicos, como no Programa Operacional da Assisténcia
Técnica. Este financiamento sera obrigatoriamente complementado por fundos nacionais.

Complementarmente poderdo vir a ser mobilizados outros instrumentos de financiamento europeu que visem

promover a capacitacao institucional nos Estados-membros.
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9.3. Sintese do Plano de Acdo

Projetos estruturantes Acdo ancora Acbes complementares Destinatarios

1. Academia dos
Fundos

2. Capacitagdo para a
operacionalizacdo da
abordagem

territorial do AP 2030

3. Capacitacao para a
operacionalizacéo de
estratégias de
especializagdo
inteligente

4. Capacitagao para a
avaliagdo e
orientacao para
resultados

5. Programa de
qualificagdo da
procura

Planos
plurianuais de
capacitagdo das
Autoridades de
Gestdo dos
Programas 2030

Plataformas
digitais
colaborativas de
partilha e
capacitagdo de
redes de atores

Plataformas
digitais
colaborativas de
partilha e
capacitagdo de
redes de atores

Cursos de
Mestrado e
Doutoramento
em avaliacdo de
projetos,
programas e
politicas publicas

Rede
Qualificagdo da
Procura

Plataforma colaborativa digital da
Academia

Acdes de capacitacdo regulares de
cariz técnico

Encontros anuais de estruturas
envolvidas na gestdo de fundos
Prémio de mérito na gestdo dos
Fundos

Estudos / manuais / documentagdo
técnica

Summer school de politicas publicas

Formacdo e capacitacdo em
planeamento, gestao,
acompanhamento e avaliagdo de
instrumentos e projetos territoriais
Encontros anuais das entidades
envolvidas na implementacdo dos
instrumentos territoriais

Estudos e documentacdo técnica
Cursos de "pés-graduacdo" em
parceria com instituicdes
universitarias em varias regides

Acbes de capacitacdo especifica
Evento anual de partilha de
conhecimento e experiéncias
Summer school para especializa¢do
inteligente

Acdes de capacitacdo especifica em
avaliacdo de programas e projetos
AcOes de capacitagdo de integracao
da abordagem orientacdo para
resultados nos critérios de selecdo
de projetos

Acdes de capacitacdo especifica em
construcdo de indicadores de
resultado

Seminario Avaliacdo de Fundos em
Portugal

Estudos / Manuais / Documentagdo
Técnica

Summer School Avaliagdo

Acdes de capacitagdo especifica com
cariz regular

Encontro anual de beneficiarios
(Semana dos Fundos Europeus)
Féruns participa

Estudos / manuais / documentagdo
técnica

AD&C

Autoridades de Gestdo dos
Programas

Organismos Intermédios
Direcoes-Gerais, Gabinetes de
Planeamento de Politica e Institutos
Publicos (agéncias responsaveis por
politicas publicas financiadas)
Gabinetes governativos

Comissdes de Coordenacdo e
Desenvolvimento Regional

Areas Metropolitanas e Comunidades
Intermunicipais

Camaras Municipais

Entidades lideres de consoércios locais
Entidades de direito privado sem fins
lucrativos que atuem na area do
desenvolvimento social
Agrupamentos de escolas

Empresas

AssociacBes sectoriais

Comissdes de Coordenagdo e
Desenvolvimento Regional
Direcbes-Gerais, Gabinetes de
Planeamento de Politica e Institutos
Publicos (ANI e FCT)

Gabinetes Governativos

Direcdes de Servicos de
Desenvolvimento Regional (CCDR
Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo,
Alentejo e Algarve)

Comissdes Diretivas das Autoridades
de Gestdo dos Programas
Autoridades de Gestdo dos
Programas

Organismos Intermédios
Dire¢des-Gerais, Gabinetes de
Planeamento de Politica e Institutos
Publicos (agéncias responsaveis por
politicas publicas financiadas)
Administragdo regional

Avaliadores

Consultores especializados

Beneficiarios dos Fundos
Consultores especializados
AD&C

Autoridades de Gestdo dos
Programas

Peritos externos
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Projetos estruturantes Acdo ancora AcBes complementares Destinatarios

6. Programa de Estratégia de
comunicagdo e comunicagdo
visibilidade externa Portugal 2030

Quadro 6 - Sintese do Plano de Acdo
Fonte: CEDRU / EY (2021).
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Evento anual PT2030

Acdes de capacitacdo da
comunicagdo social sobre os Fundos
Programa de capacitagdo continua
em comunicagdo

Dicionario dos Fundos

Iniciativas de capacitacdo de atores
politicos sobre os Fundos

Acdes de comunicagdo de mass
media

. AD&C
. Autoridades de Gestdo dos
Programas

Organismos Intermédios

Comissdes de Acompanhamento dos
Programas

Deputados da Assembleia da
Republica, das Assembleias Regionais
e respetivos assessores
Direcbes-Gerais

Gabinetes de Planeamento de Politica
e Institutos Publicos

Gabinetes governativos

Comissdes de Coordenagdo e
Desenvolvimento Regional

Areas Metropolitanas e Comunidades
Intermunicipais

Consultores especializados
Avaliadores

Profissionais da comunicagdo social
Alunos do ensino bésico e secundario
Beneficidrios dos fundos

Populagdo em geral
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Monitorizacao,
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10. Monitorizacao, acompanhamento
e riscos

10.1. Principios e riscos

O sistema de monitorizacdo da implementacdo do plano de acdo para o reforco da capacita¢do do ecossistema da O
sistema de monitorizacdo da implementacdo do plano de a¢do para o reforco da capacitacdo do ecossistema da
politica da coesdo devera permitir o acompanhamento sistematico das diversas etapas de implementacdo do roteiro,
do seu Plano e das a¢des que o compdem, devendo produzir informacdo de suporte a gestdo operacional do Plano
(em termos fisicos e financeiros), mas também a sua gestdo estratégica, possibilitando o acompanhamento dos
respetivos resultados e, por conseguinte, a qualidade e a transparéncia do processo de tomada de decisdo visando
introduzir ajustamentos (operacionais, financeiros e estratégicos) caso sejam detetados desvios.

A principal componente do sistema de monitorizacdo devera ser o sistema de indicadores que o suporta, mas devera
também contemplar uma analise qualitativa da sua implementacdo, fomentando a partilha da informacdo produzida,
de boas praticas (aprendizagem) e a recolha de opinides dos seus principais interlocutores sobre a implementacéo
do Plano (por ex. através de grupos focais, inquéritos ou avalia¢cdes). Esta segunda vertente de natureza mais
qualitativa pode ser uma das ac¢es do Plano que visa robustecer a monitorizagdo e avaliagdo das politicas ou ser
assumida como parte integrante da implementacao do sistema.

A definicdo do sistema de monitoriza¢do deve adotar como principios orientadores a responsabilidade partilhada
entre os atores envolvidos, uma estabilizacdo concetual que permita uma recolha e analise de informac¢do segundo
regras claras, comuns e aceites pelos atores, a transparéncia dos dados recolhidos e disponibilizados e possibilitar a
rastreabilidade dos dados incluidos no sistema de indicadores, assumindo o projeto como o elemento basico e
garantindo a monitoriza¢do de todo o seu ciclo de vida.

Adicionalmente, o sistema ndo deve ser demasiado complexo, sob pena de colocar em risco a sua eficiéncia e deve
ainda articular-se com sistemas externos (em particular os dos Fundos para a Coesdo), favorecendo a comunicacao
e a interoperabilidade. Da mesma forma, deve definir o tipo e periodicidade de outputs a produzir, os quais devem
estar orientados para as diferentes necessidades dos seus utilizadores e articulados (no timing e conteido) com os
demais outputs dos sistemas de informacdo dos Fundos da Politica de Coesao.

O sistema de indicadores que suporta o sistema de informacdo deve permitir o acompanhamento do progresso da
execucdo, a avaliagdo dos principais resultados das ac¢des (realiza¢Bes) e a avaliagdo do cumprimento dos objetivos
(resultados). O quadro do ponto 10.3 redne o conjunto dos indicadores de realizacdo e resultados propostos para o
acompanhamento das diversas a¢des ancoras e complementares.

A implementacdo do Roteiro e o cumprimento das metas ficadas enfrenta diversos riscos que deverdo ser
acautelados. Da auscultacdo realizada emergem com principais eventuais problemas a salvaguardar: (i) a atual
sobrecarga dos recursos humanos envolvidos nas tarefas de gestdo (AG e Ol) o que retira disponibilidade e motiva¢do
para participar em ag¢des de formacdo; (ii) a inexisténcia, transversalmente, de uma cultura de capacitacdo e de
aprendizagem entre pares que motive as organizac8es a participarem; (iii) a eventual auséncia ou dificuldade em
dispor de formadores.
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10.2. Metodologia de definicao de metas

O estabelecimento de metas de referéncia para o calculo dos indicadores de realizacdo e resultado suportou-se num
conjunto de critérios base que asseguram a coeréncia global do dispositivo de monitoriza¢do e acompanhamento,
nomeadamente prevendo a cobertura de indicadores quantificaveis para o conjunto das agfes (ancora e
complementar) dos 6 projetos estruturantes e, simultaneamente, procurando salvaguardar um desejavel equilibrio
entre a cobertura dos indicadores e o esforco de recolha e medicdo.

No quadro seguinte apresenta-se de forma sistematizada os critérios que nortearam a definicdo das metas dos
indicadores e a sua metodologia de implementacao

. Cobertura de indicadores de resultado para o conjunto de agdes ancora e complementares, de modo

Contributo para os objetivos e p . < :
a assegurar a monitorizagdo regular do nivel de execugéo do plano de acdo e o cumprimento dos

especificos seus objetivos.
. Distribuicdo dos indicadores pelos varios anos do periodo de implementacéo do Plano de Acéo tendo
Ciclo de execugdo em conta a natureza das agdes propostas e a relacéo das agdes com as necessidades de

capacita¢do mais prementes em cada fase do ciclo de execugéo dos Programas.

Capacidade de
implementacdo pelas
entidades promotoras

. Razoabilidade da quantificacdo das metas tendo em consideragdo os recursos e capacidade
operacional da(s) entidade(s) promotora(s).

. Razoabilidade da quantificagcdo das metas tendo em consideragdo a abrangéncia esperada dos
destinatarios/publicos — alvo das agdes, estabelecendo metas de realizagdo menos ambiciosas em
acdes que se perspetivam mais exigentes do ponto de vista dos destinatarios a mobilizar.

Dimensionamento e perfil de
destinatarios

. Quantificagdo de metas sensiveis & complexidade organizacional e logistica das ac¢des (total de
entidades promotoras e parceiras a envolver, necessidade de contratacéo de servicos com entidades
formadoras,...)

Tipologia de acdo /
complexidade operacional

Quadro 7 - Critérios de definicdo de metas
Fonte: CEDRU / EY (2021).

10.2. Sistema de indicadores

indicador

Projeto Estruturante 1

2025 2027

Elaboragdo de Planos plurianuais de

AA 1 capacitagdo das Autoridades de Gestdo dos Ndmero  Realizagdo 11 - - 11 - -
Programas 2030

AA 5 Elaboragdo de Planos plurianuais da Academia Ndmero el 1 ) ) 1 ) )
de Fundos

AC1 3 Plataforma digital colaborativa Ndmero  Realizagdo 1 - - - - -

AC2 4 Acdes de capacitagdo realizadas Ndmero Realizagao 20 40 40 40 40 20

AC3 5  Encontros realizados Ndmero Realizagao 1 1 1 1 1 1

AC4 6  Prémios atribuidos Ndmero Realizagao - 1 - - 1

ACS 7 Documentacdo técnica produzida (estudos, Ndmero | Realizagdo 3 _ 5 i 5 i

manuais técnicos e planos)
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Acdo Designacao do Indicador Unidade | "P29€ | o005 | 2023 | 2024 | 2025 2027
indicador

Manual de procedimentos produzido NUmero  Realizagdo
AC6 9  Summer schools realizadas NUmero  Realizagdo 2 - 2 - 2 -
AA 1 Nivel de execucdo dos programas plurianuais % Resultado - - 85% - - 85%
AC2 2 Participantes que conclui a¢des de capacitagdo % Resultado 90% 90% 90% 90% 90%  90%
ACE z’ca;(t)lgllfantes que conclui as agbes Summer % Resultado  100% ) 100% ) 100% i
Projeto Estruturante 2
AA 1 Plataforma digitais colaborativas Numero Realizagdo - 1 - - - -
AC1 2 Acgles de capacitagdo especifica Ndmero  Realizagdo 10 15 20 20 15 10
AC2 3 Encontros e semindrios NUmero  Realizagdo - 1 1 1 1 1
AC3 ll.Dnc;cnuurzitzr:éac(_;nai?;:)cnIca produzida (estudos e N R ) 4 5 4 5 i
AC4 Ezlrar:)f)gr:Zvearg AISBITEREETE ETIEER Ndmero Realizacdo - 2 2 2 2 2
AC1 E:;gi:f:g’;tss que concluem ages de % Resultado  90%  90%  90%  90%  90%  90%
Participan ncluem a¢d formaca
a2 DrIPmSeoIGensOOOTUEO % teddo w Sow % S 0w o0
AC4 Pro!etos criados e”_‘ Fooperagao pelas ~ Ndmero Resultado ® 10 12 12 - -
entidades que participaram na formacédo
Projeto Estruturante 3
AA 1 Plataforma digitais colaborativas criadas Ndmero Realizacdo - 1 - - - -
AC1 2 Acdes de capacitacdo especifica realizadas NUmero  Realizagdo 4 4 4 4 4 -
AC1 3 Encontros e seminérios realizados Ndmero Realizagao - 1 - - 1 -
AC2 Fveqtos nacionais sobre especializagdo Ve [eelmRce ) 5 1 1 5
inteligente realizados
AC3 5 Summer schools realizadas Ndmero  Realizagdo 1 - 1 - - -
AC1 1 Participantes que conclui agdes de capacitagdo % Resultado 90% 90%  90% 90%  90% -
AC3 SP:hr:)lgllfantes que conclui as agbes Summer % Resultado  100% ) 100% ) i i
Projeto Estruturante 4
AA 1 Cursos de formacdo avancada realizados Ndmero Realizagao - 1 1 2 2 2
AC1, ~ N - . . N
23 2 Acgles de capacitacdo especifica realizadas Nudmero Realizagao 4 6 6 2 2 2
AC4 3 Encontros realizados Ndmero  Realizagdo 3 6 6 6 5 5
ACS Documgnt;aggo técnica produzida (estudos, Nimere | Resfee 5 3 3 ) )
manuais técnicos e planos)
AC6 5  Summer schools realizadas Ndmero Realizagao - 1 - 1 - 1
ACT, - R I
23 1 Participantes que conclui agdes de capacitagdo % Resultado 90% 90% 90% 90% 90%  90%
ACE scahr:;lfantes que conclui as a¢gbes Summer % Resultado ) 90% ) 90% i 90%
Projeto Estruturante 5
AA 1 Redes de qualificagdo da procura criada Ndmero  Realizagdo 11 - - - - -
AC1 2 Foruns Participa realizados Ndmero  Realizagdo 7 7 7 7 7 7
AC2 3 Encontros Mentor realizados Ndmero Realizagao 14 14 14 14 14 14
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Aco Designacao do Indicador Unidade | "P29€ | o005 | 2023 | 2024 | 2025 2027
indicador

Acdes de capacitacdo especifica realizadas NUmero  Realizagdo

Documentacgdo técnica produzida (estudos /

AC4 ) Numero Realizacdo 1 - - - - -
manuais / planos)

AC4 Ir?querltos de monltorllza'g’a.o da saFlsfagao € Ndmero  Realizagdo 3 3 3 3 3 3
dificuldades dos beneficidrios realizados

AA Varia¢do do nimero de pedidos de

: 0 g
Aci, 1  esclaredmentoem % donumero de % Resultado  -15% -20% -25% -30% - -
candidaturas (variagdo homéloga face ao

AC2 periodo de programacdo anterior)
AA, Variacdo da percentagem de candidaturas ndo
AC1, 2 admitidas (variacdo homoéloga face ao periodo % Resultado -10% -15% -20% -25% - -
AC2 de programacdo anterior)
. e L Escala de 0
AC3 3 Nivel de satisfacdo dos beneficiarios 2100 Resultado 70 80 90 - - -
Projeto Estruturante 6
AA 1 Estratégias de comunicacdo realizadas Ndmero Realizacdo 1 - - - - -
ACT Inlc!atlva anu'al de comunicagdo a nivel N R 1 1 1 1 1 i
nacional realizada
AC2,
AC3, 3 AcGes de capacitacdo realizadas Ndmero Realizacdo 7 7 7 7 7 7
AC5
AC4 4 Glossario de linguagem acessivel produzido NUmero  Realizagdo 1 1 1 1 1 1
AC6 Agges de comunicagdo através de canais de Numero  Realizacsto 21 31 41 51 51 5
comunicagdo social e digitais realizadas
AC6 6  Programas realizados Ndmero  Realizagdo 5 10 10 10 10 5
AA1 Nivel de e%ecusao de iniciativas da Estratégia % Resultado  10%  15%  15%  15%  15%  10%
de Comunicagdo
AC2, Participantes que concluiram ag¢des de
AC3e pantes g ¢ % Resultado  85%  85%  85%  85% 85%  85%
ACS capacitagao

Quadro 8 - Indicadores e metas propostas para a monitorizagdo do Plano de A¢do
Fonte: CEDRU / EY (2021).

AA - Agdo ancora | AC - Agdo complementar
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Anexo 1. Areas de capacitacdo e projetos estruturantes

Projetos estruturantes

Capacitagdo para a

Capacitacdo para a

i N ) - operacionalizagdo de Capacitagdo para a Programa de Programa de
Areas de capacitacdo ) operacionalizagdo da . . . o 2 S
Academia dos Fundos o estratégias de avaliacdo e orientacdo qualificacdo da comunicagdo e
abordagem territorial especializacdo ara resultados rocura visibilidade externa
do AP 2030 el o o
inteligente

Analises Custo-Beneficio ‘ [ [ J [ J
Auxilios de Estado . o
Avaliacdo (conceitos, metodologias e praticas) - o ‘ [ J
Avisos de Concurso ‘
Better regulation e gold plating . -
Cédigo do Procedimento Administrativo o . ‘
Complementaridade entre fundos europeus ‘ o ‘ [ J
Comunicacdo especifica - [ J - .
Contratacdo com base em resultados: indicadores . . . ‘

Contratagdo publica ‘ o ‘

Financiamento ndo associado a custos . -
Vi do multiniv Vi itori -

Governagdo multinivel e governanca territorial [

Indicadores de monitorizagao .

Inovacdo Social enquanto experimentacdo de solu¢des ou ® . P .

politicas sociais

Instrumentos financeiros o .
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Capacitacdo para a
operacionalizacdo da
abordagem territorial

do AP 2030

Capacitagdo para a
operacionalizagdo de
estratégias de
especializacdo

urantes

Capacitagdo para a
avaliacdo e orientacdo
para resultados

RELATORIO FINAL

Programa de Programa de
qualificacdo da comunicagdo e
procura visibilidade externa

Intervencdes territoriais integradas

Legislacdo ambiental e principio DNSH (Do No Significant
Harm)

Metodologias de participagdo de atores
Opcoes de custos simplificados

Planeamento estratégico e prospetiva

Politicas publicas especificas abrangidas por
instrumentos territoriais

Principio de orientagdo para resultados

Principios da igualdade de oportunidades, igualdade de
género e da ndo discriminacdo

Procedimentos e mecanismos de monitorizagdo
Quadro regulamentar (nacional e comunitario)
Sistemas de informacgéo

Transparéncia e prestacdo de contas

Valor Acrescentado Europeu

.Elevada @ \icdia @ Baixa

inteligente
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Anexo 2. Coeréncia Estratégica

Objetivos especificos Elementos facilitadores Obijetivos especificos Elementos facilitadores Objetivos especificos Elementos facilitadores Objetivos especificos Elementos facilitador

Aumentar a
adequagdo e
operacionalidade

dos instrumentos
de programacao,
dos quadros
regulamentares e
dos avisos
concursos

Reforcar as
préticas de
gestao
estratégica
e avaliagdo

Criar
condicdes
favoraveis

para

aumentar a
governanca
multinivel
multi-atores

Assegurar uma
maior estabilidade
e previsibilidade
do processo de
operacionalizagdo
dos instrumentos
de programacao.

1. Necessidades na concegdo de politicas e de instrumentos

Definicdo de politicas publicas e instrumentos de planeamento

3

Incentivar
uma maior
participacao
dos varios

atores do
ecossistema
na fase de
preparacao

dos
instrumentos
de

programacao.

Adequar e
preparar os
recursos
humanos
atribuidos as
estruturas de
gestao,
controlo e

monitorizagao.

Aumentar a
eficacia e
fiabilidade dos
procedimentos
de gestao,
certificacdo,
pagamento,
auditoria e
controlo

Assegurar que as
descri¢oes das
funcdes das varias
unidades
organicas/funcionais
sejam claras e
apropriadas aos
requisitos de
implementacdo.

Desenho e operacionalidade dos instrumentos de programacdo, dos quadros regulamentares e dos avisos de concurso

5 o
6 o
7 [

2. 2. Necessidades das estruturas de gestdo dos Fundos

Adequacdo e preparagdo dos recursos humanos afetos as estruturas de gestdo, controlo e monitorizagdo

8

10

Préaticas de gestdo estratégica e avaliagdo dos instrumentos de programacéo

11

12

13

Procedimentos de gestdo, certificacdo, pagamento, auditoria e controlo

14
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Assegurar a
constituicao
de equipas
com
dimensao
EL[STe[VELE]
com um perfil
de
competéncias
ajustado as
exigéncias das
funcbes

Estimular a
motiva¢do dos
recursos
humanos com
vista a um
melhor
desempenho e
estabilidade da
estrutura de
gestao,
controlo e
monitorizagao.

Desenvolver
instrumentos
digitais eficazes
e sistemas
inteligentes
capazes de
agilizar os
procedimentos

Aumentar a
capacidade e
a preparacao
dos
beneficidrios
para
prosseguir
uma acao
eficiente,
eficaze
orientada
para os
resultados.

7. Simplificar os
procedimentos
e aumentar o
grau de
preparagdo dos
beneficiarios
para prosseguir
uma agdo
orientada para
os resultados

Estimular uma
maior
participacao
dos diversos
atores do
ecossistema
em etapas
intermedidrias
na preparacao
dos
instrumentos
de
programacgao

Criagdo de um
balcdo unico de
apoio aos
potenciais
beneficiarios
que, para além
do contacto
virtual, permite
um contacto
personalizado
através de um
call center (a ser
implementado
num formato
centralizado ou
descentralizado,
ligado a IBOs e
MAs).

Aumentar o
alcanceea
qualidade das
politicas
publicas e
dos
instrumentos
de
planeamento
estratégico
sectorial e
territorial.

Aumentar a
eficiéncia e
agilidade
do sistema
de
informacédo
de apoio a
gestdo e
execucao

Aumentar a
eficacia das
estratégias e
acdes de
comunicacao

Assegurar
que os
sistemas de
informacédo
sejam
eficientes e
respondam
ES
necessidades
das
diferentes
partes
interessadas

Assegurar a
operacionalidade
dos sistemas de
informacao (em
particular, no
inicio dos ciclos
de programacao e
no adiamento das
acdes de
manutencdo dos
periodos criticos).
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Objetivos especificos Elementos facilitadores Objetivos especificos Elementos facilitadores Objetivos especificos Elementos facilitadores bjetivos especificos Elementos facilitadores

Criagdo de um
balcdo Unico de

) apoio aos
. . Aumentar a Estimular uma L Assegurar
Incentivar Assegurar a Estimular a . ) potenciais Aumentar o
) T S capacidade e A maior o que os Assegurar a
uma maior constituicdo motivacdo dos ~ 7. Simplificar os L beneficiarios alcance e a . ; )
Aumentar a _ S Adequar e Aumentar a Assegurar que as ) a preparagao . participacao , X Aumentar a sistemas de | operacionalidade
~ Criar participagao S o de equipas recursos Desenvolver procedimentos ; que, para além | qualidade das N . ~ ¥
adequacao e e Assegurar uma . preparar os eficacia e descrigbes das . dos dos diversos - eficiéncia e informagdo dos sistemas de
. ) condi¢bes . . dos varios e - o com humanos com instrumentos o e aumentar o do contacto politicas - ) ) ~
operacionalidade | Reforcar as L maior estabilidade recursos fiabilidade dos fun¢des das varias ) ~ ) Lo beneficiarios atores do ) . o agilidade Aumentar a sejam informacéo (em
favoraveis atores do dimensao vista aum digitais eficazes grau de X virtual, permite publicas e ; o . .
ecossistema do sistema eficacia das eficientes e particular, no

) ara -
ELI[VELE] melhor e sistemas P ) preparagdo dos um contacto dos . P :
; . prosseguir e em etapas de estratégias e respondam inicio dos ciclos
com um perfil | desempenho e inteligentes beneficiarios 5

- ) L personalizado instrumentos | . ~ - ~
- uma agdo .| intermediarias . informacdo acdes de ES de programacédo e
de estabilidade da capazes de - para prosseguir ~ através de um de N . ) ;
B " eficiente, ~ na preparagao de apoioa | comunicacdo | necessidades | no adiamento das
competéncias estrutura de agilizar os X uma acado call center (a ser | planeamento - ~
. n ~ . eficaze . dos ) 2q gestao e das acoes de
ajustado as gestdo, procedimentos . orientada para implementado estratégico ~ . -
orientada execucao diferentes manutencdo dos

dos instrumentos | préticas de e previsibilidade humanos procedimentos unidades

- ~ ecossistema - o o A f a
de programacao, gestdo . do processo de na fase de atribuidos as de gestao, organicas/funcionais
dos quadros estratégica operacionalizagdo estruturas de certificacao, sejam claras e

e governanga ) preparagdo - )

regulamentares e | e avaliagdo multinivel e dos instrumentos dos gestao, pagamento, apropriadas aos

dos avisos . de programacao. ) controlo e auditoria e requisitos de
multi-atores instrumentos B . - .
concursos monitorizagdo. controlo implementacdo. PR instrumentos )
de exigéncias das controlo e os resultados num formato sectorial e 7 -
~ - S para os de . o partes periodos criticos).

programacao. funcoes monitorizagao. ~ centralizado ou territorial. .
resultados. programacao ) interessadas
descentralizado,

ligado a IBOs e
MAs).

para

3. Necessidades dos beneficiarios

Capacidade dos beneficiarios de prosseguir uma acéo eficiente e eficaz orientada para os resultados

17 o ()
18 o

Encargos administrativos dos beneficidrios no processo de execu¢do

19 ® (] [ L
20
4. Necessidades associadas aos sistemas de apoio

Sistema de governanga (articulagdo funcional entre os atores do ecossistema)
21 ()
22 ()

23 ()

Sistema de informacdo (agilidade e eficacia)

24 o o
25 o

26 o

27 o

Informac&o (estratégia e acdes de comunicagéo)

28

29

CEDRU /7 EY | 135



ROTEIRO PARA A CAPACITACAO DO ECOSSISTEMA DOS FUNDOS DA POLITICA DA COESAO PARA O PERIODO 2021-2027

RELATORIO FINAL

Anexo 3. Quadro de Investimento - Sintese (€)

Investimen

Projetos Estruturantes

1. Academia dos Fundos

2. Capacitacdo para a operacionalizacdo da abordagem territorial
do AP 2030

3. Capacitacdo para a operacionalizacdo de estratégias de
especializacdo inteligente

4. Capacitacdo para a avaliacdo e orientacdo para resultados
5. Programa de qualificacdo da procura
6. Programa de comunicacdo e visibilidade externa

Total
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4700 000,00 €

1450 000,00 €

1450 000,00 €

504 000,00 €

550 000,00 €

250 000,00 €

8904 000,00

6916 000,00 €

4330 000,00 €

1165 600,00 €

1696 000,00 €

6978 160,00 €

10980 160,00 €

32065 920,00

11616 000,00 €

6280 000,00 €

2615600,00 €

2200 000,00 €

7 528 160,00 €

11230 160,00 €

41 469 920,00
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Anexo 4. Matriz de autoavaliacdo das Autoridades de Gestdao dos Programas
Operacionais (junho 2021)

Usualmente Raramente Nunca é

verdade verdade verdade NS/NR DL

Capacidade / Dimenséao

PILAR 1: PESSOAS
Objetivo 1. Uma abordagem estratégica para a aprendizagem e desenvolvimento

1) A Autoridade de Gestdo tem e utiliza uma
visdo ou plano de longo prazo para o reforgo
das aprendizagens e o desenvolvimento dos
seus colaboradores, alinhada com a forma
como pretende atingir os objetivos do
Programa Operacional.

15,6% 42,7% 25,0% 6,9% 5,9% 3,8%

2) A Autoridade de Gestdo alinha o contetddo

das aprendizagens com o quadro de

competéncias para definir expectativas claras 15,0% 46,9% 24,8% 4,9% 4,5% 3,8%
para diferentes objetivos de aprendizagem em

diferentes grupos de colaboradores.

3) A Autoridade de Gestdo proporciona
oportunidades aos colaboradores, por
exemplo, através do ciclo de gestdo de
desempenho e do quadro de competéncias,
para identificar as necessidades de
aprendizagem e os desejos dos colaboradores
de criarem um "circulo virtuoso" de feedback
construtivo complementado por oportunidades
de acesso a contetdos de aprendizagem
relevantes.

11,2% 37,1% 31,8% 9,1% 5,6% 5,2%

4) A Autoridade de Gestdo oferece

metodologias de aprendizagem diferenciadas

(aprendizagem em sala de aula, mentoria, 13,0% 29,1% 37,9% 10,9% 2,5% 6,7%
indugdo, coaching, etc.) para diferentes tipos de

colaboradores e contetdos.

5) A Autoridade de Gestdo disponibiliza
conteldos de aprendizagem para diferentes
niveis hierarquicos ou areas funcionais (oferta
de formacdo diferenciada).

16,1% 42,8% 27,7% 3,2% 6,0% 4,2%

6) A aprendizagem abrange as suas

necessidades do dia-a-dia e as suas

necessidades estratégicas da gestdo e é 11,3% 40,8% 31,7% 7.7% 4,9% 3,5%
avaliada regularmente e melhorada quando

necessario.

7) A percecdo dos colaboradores sobre as
oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento na Autoridade de Gestdo (por
exemplo, contelidos de formagdo, mentoria,
aprendizagem em contexto de trabalho) é
medida regularmente.

12,7% 27,5% 37,3% 12,3% 6,0% 4,2%

8) A Comissdo Diretiva do PO sublinha
regularmente a importancia da aprendizagem
continua, abrangendo a formagdo formal,
apoiando programas de mentoria ou coaching
e iniciativas de aprendizagem no local de
trabalho.

10,9% 33,3% 33,7% 11,2% 7.0% 3,9%

9) A Autoridade de Gestdo utiliza diversas 15,8% 41,1% 29,8% 6,7% 2,5% 4,2%
ferramentas para apoiar a aprendizagem,
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Usualmente Raramente

Capacidade / Dimensao verdade verdade

incluindo portais de informacdo interna,
formacdo online, formagdo em sala,
aprendizagem mista, visitas de estudo, etc.

Objetivo 2. Lideranca eficaz e capaz nas Autoridades de Gestao

10) A Comisséo Diretiva do PO clarifica e
comunica os valores fundamentais partilhados
que devem orientar a tomada de decisdo na
Autoridade de Gest&o.

20,7% 44,2% 19,6%

11) A Comissdo Diretiva do PO apoia e ajuda a
desenvolver medidas de diversidade, incluséo e
bem-estar, e conduzem a sua medicdo e
benchmarking a intervalos regulares para
monitorizar o progresso, detetar e eliminar
barreiras e projetar intervengdes.

10,9% 24,6% 28,3%

12) A Comissao Diretiva reconhece a
importancia do investimento em prospetiva,
inovacdo, e em competéncias e capacidades
analiticas.

14,1% 35,5% 20,3%

13) A Autoridade de Gestdo reconhece

explicitamente a importancia do envolvimento

dos colaboradores: este é abordado em

documentos de planeamento/estratégia, e é 9,4% 21,7% 27,9%
medido a intervalos regulares (uma ou duas

vezes por ano) através de inquéritos aos

colaboradores.

14) Os resultados dos inquéritos aos
colaboradores sdo acompanhados pela
Comissdo Diretiva e utilizados para fazer
ajustamentos a gestdo do PO.

3.3% 11,6% 21,4%

15) A Autoridade de Gestdo oferece

oportunidades abrangentes de aprendizagem

de lideranga, nomeadamente programas 4,0% 19,2% 28,6%
estruturados de formagdo e desenvolvimento e

coaching adaptado para a gestdo sénior.

PILAR 2: ORGANIZACAO
Objetivo 1. Garantir que as estruturas organizacionais estao aptas para o efeito

16) Cada unidade organica/operacional tem
objetivos claros que contribuem para os 36,8% 50,9% 2,2%
objetivos globais da Autoridade de Gestdo.

17) Os objetivos de cada unidade
organica/operacional sdo coerentes - exigem
competéncias semelhantes e facilitam o
trabalho comum.

24,9% 53,2% 8,6%

18) As unidades organicas/operacionais cobrem
de forma abrangente todo o trabalho que tem 33,5% 48,3% 3,3%
de ser feito na Autoridade de Gestdo.

19)E obYlo qual unidade organica/operacional 26,8% 55,4% 5,2%
faz o qué quando surge um novo trabalho.
20) N&o ha sobreposicdo ou duplicagdo de
trabalho na Autoridade de Gestdo - ndo ha
duas unidades organicas a fazer exatamente a
mesma coisa.

33,1% 8,6%
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Nunca é

verdade

4,7%

13,4%

8,0%

26,4%

18,8%

19,2%

2,2%

3,0%

2,6%

1,9%

4,8%

NS/NR

6,9%

16,7%

18,1%

6,2%

25,0%

19,6%

3,7%

5,9%

8,2%

6,3%

6,7%

N.A.

4,0%

6,2%

4,0%

8,3%

19,9%

9,4%

4,1%

4,5%

4,1%

4,5%

5,6%
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Usualmente Raramente Nunca é

verdade verdade verdade [RRAN N.A.

Capacidade / Dimensao

21) A estrutura organizacional é revista
periodicamente (por exemplo, todos os
periodos de programagdo ou mais
frequentemente) para garantir que se
mantenha adequada as exigéncias da execuc¢édo
do PO ao longo do tempo.

23,0% 33,5% 16,4% 4,8% 17,1% 5,2%

22) Existe um organograma ou um portal
interno que fornece os detalhes basicos de
cada unidade e as suas func¢des e
responsabilidades na Autoridade de Gest&o e
os seus Organismos Intermédios.

29,7% 4,8% 3,0% 8,6% 4,8%

23) Existe um organograma ou um portal
interno que explicita a relagdo entre unidades
em termos de reporte, supervisao e
colaboracdo.

28,3% 11,2% 4,8% 11,5% 4,8%

24) Os colaboradores do Sistema de Gestédo e
Controlo tém uma compreensdo comum de
quem faz o qué e de como a sua unidade
contribui para o sistema mais vasto.

24,2% 41,3% 7.1% 0,7% 20,8% 5,9%

25) As partes interessadas externas, como 0s
beneficidrios, compreendem qual a
organizagdo/unidade a contactar em todos os
casos, através do canal apropriado (por
exemplo, site de internet, FAQ, caixa de correio
genérica).

14,9% 59,5% 11,5% 1.5% 8,2% 4,5%

Objetivo 2: Melhorar os mecanismos de gestdo do conhecimento e partilha de informacéo

26) Existem estruturas na Autoridade de Gestdo
que permitem a partilha e a coordenagéo de
informacdo em toda a Autoridade de Gestdo e
com todo o Sistema de Gestdo e Controlo.

20,3% 43,6% 15,8% 3,0% 12,8% 4,5%

27) Os colaboradores tém féruns ou canais
para partilhar experiéncias, solu¢bes para
desafios comuns e melhorar as praticas de
trabalho (por exemplo, equipas interfuncionais,
mecanismos informais através de redes de
colaboradores, comunicag¢des de prética ou
"grupos de discussdo" ao longo das linhas
tematicas para permitir aos praticantes
partilharem experiéncia em todo o Sistema de
Gestdo e Controlo).

6,4% 15,0% 38,3% 22,9% 10,9% 6,4%

28) A Comissao Diretiva do PO toma medidas

para incentivar a colaboragdo horizontal e

apoiar as redes de colaboradores, e comunica 6,8% 25,9% 33,8% 15,4% 12,0% 6,0%
com os seus colaboradores sobre as atividades

de coordenagdo em que estdo envolvidos.

29) Os colaboradores sdo encorajados a

identificar a duplicacdo de esforgos ou

problemas de coordenagdo e a colocar essas 11,7% 38,3% 27,1% 13,5% 5,6% 3,8%
questdes com o seu gestor ou um ponto de

contacto adequado.

30) O portal de informac&o da Autoridade de

Gestdo fornece informacgdes atualizadas em

tempo real sobre a evolugdo legislativa para 26,7% 52,3% 7.5% 4,1% 6,0% 3,4%
orientar a tomada de decisdo e apoiar todas as

partes interessadas.
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Capacidade / Dimensao

31) Aiinformacdo sobre a evolucdo legislativa é
partilhada proactivamente pela Autoridade de
Gestao.

32) Existem ferramentas TIC para documentar e
partilhar internamente a experiéncia de gestdo
(Por exemplo, &reas para partilhar modelos e
ferramentas padrdo, respostas a perguntas
frequentes, uma plataforma de conhecimento
para reunir e distribuir experiéncia, tais como
solugdes recentes para problemas comuns,
Wiki interno criado pelo utilizador, guias,
manuais, calendarios, pontos de contacto, base
de dados de consultores, calendario de
planeamento de auditoria e decisdes de
auditoria passadas, etc.).

33) Os colaboradores tém uma compreensao
comum da utilizagdo correta dos sistemas de Tl
e dos sistemas de gestdo de
informagdo/documento, a fim de garantir a
transferéncia de conhecimentos.

34) A utilizagdo correta dos sistemas de Tl e dos
sistemas de gestdo de informagdo/documento
é suportada por formacdo periédica e/ou
comunicacdes a todos os colaboradores.

35) Os sistemas de Tl sdo faceis de utilizar e
bem-adaptados a realidade do dia-a-dia da
Autoridade de Gestdo - permitindo o rastreio
integrado em tempo real das despesas do FEEI,
controlos ex-ante, auditoria ex-post e outras
fungdes de gestdo necessarias.

Objetivo 3: Melhorar a flexibilidade dos recursos através de um melhor planeamento e mobilidade da forca de trabalho

36) Existe um entendimento claro e comum
entre todos os intervenientes no que respeita a
flexibilidade orcamental, por exemplo, quando
é aceitavel e Util transferir verbas ou
transportar verbas para um projeto atrasado.
Isto é suportado através de comunicagdes
comuns, ferramentas e formagdo.

37) A Autoridade de Gestdo disp&e de sistemas
que permitam flexibilidade na gestdo dos
recursos humanos alocando-os em fung¢do das
necessidades (por exemplo, mobilizando
temporariamente colaboradores para outras
partes do Sistema de Gestdo e Controlo).

38) Os colaboradores seniores desempenham
um papel ativo e estratégico no apoio ao
desenvolvimento do Secretariado Técnico.

39) A Autoridade de Gestdo utiliza as saidas de
colaboradores/revisdes organizacionais como
oportunidades para melhor combinar
competéncias com as necessidades (por
exemplo através de reperfilamentos ou do
ajuste de determinados postos de trabalho ou
tarefas, a fim de garantir uma melhor utilizagdo
das competéncias).

31,6%

13,2%

16,5%

16,5%

18,8%

8,0%

12,2%

16,8%

5,3%

Usualmente
verdade

49,6%

35,7%

60,9%

39,5%

47,4%

24,0%

35,5%

38,5%

23,3%

Raramente
verdade

10,5%

27,1%

12,4%

30,1%

17,3%

15,3%

27,9%

12,2%

27,9%

Nunca é

verdade NS/NR
1,1% 4,1%
9,0% 11,3%
2,6% 3,8%
5,6% 3,8%
3,4% 9,4%

3,4% 38,9%
8,0% 9,9%

4,2% 20,6%
13,4% 23,7%

N.A.

3,0%

3,8%

3,8%

4,5%

3,8%

10,3%

6,5%

7,6%

6,5%
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Nunca é
verdade

Objetivo 1: Ter uma abordagem mais estratégica do planeamento, programacao e defini¢do de prioridades

40) A Autoridade de Gestdo define objetivos

claros para o Programa Operacional e articula

as ligacBes entre os objetivos do PO e os 33,6%
objetivos estratégicos de desenvolvimento a

nivel nacional.

2,7% 0,4% 18,5% 5,0%

41) A Autoridade de Gestdo articula as ligagdes
e a coeréncia entre os objetivos do PO e os
objetivos estratégicos dos sectores de politica
individuais relevantes para o Programa.

29,3% 2,3% 0,8% 26,6% 5,0%

42) A Autoridade de Gestdo consulta ou refere
os documentos estratégicos do PO (por
exemplo, planos de acdo do Programa,
estratégias nacionais/regionais de
desenvolvimento) para orientar a tomada de
decisdes e a execugdo do Programa.

30,1% 3,5% 0,8% 22,0% 3,5%

43) A Autoridade de Gestdo consulta ou refere
o Acordo de Parceria e/ou outros Programas
nacionais para evitar contradicdo em metas
estratégicas.

25,9% 3,9% 0,4% 5,0%

44) A Autoridade de Gestdo envolve-se com um
vasto leque de partes interessadas internas e
externas para definir prioridades de
investimento do Programa.

26,3% 2,7% 0,8% 30,9% 4,6%

45) A Autoridade de Gestdo explica como as

prioridades do Programa apoiam as

prioridades e estratégias nacionais, regionais 25,1%
e/ou locais e correspondem as prioridades com

o cofinanciamento disponivel.

6,9% 1.2% 23,6% 3,9%

46) A Autoridade de Gestdo facilita o
intercdambio regular entre sectores politicos
relevantes para o Programa e define
mecanismos de coordenacéo (por exemplo,
estruturas internas conjuntas, ITl) e incentivos
para atrair e selecionar investimentos que
abordem multiplos Eixos Prioritarios no ambito
do Programa.

8,5% 9,3% 1,.2% 8,1%

47) A Autoridade de Gestdo revé regularmente

0s progressos na execugdo do Programa para

garantir complementaridades entre os Eixos 30,7%
Prioritarios e fazer ajustamentos quando

necessario.

3,9% 0,8% 24,1% 3,9%

48) A Autoridade de Gestdo identifica

sistematicamente investimentos que possam

beneficiar de cooperagdo inter-jurisdi¢do

através de mecanismos ou procedimentos 5,8%
dedicados (por exemplo, task force, ou

incorporando-os na orientagdo para a conce¢do

de Avisos).

5,8% 1,9% 13,2%

49) A Autoridade de Gestdo concebe
proactivamente Avisos e oferece incentivos 3,5%
para estimular projetos de jurisdi¢do cruzada.

5,8% 0,4% 14,3%
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RELATORIO FINAL

50) A Autoridade de Gestdo presta apoio aos
beneficidrios para responder a tais Avisos (por
exemplo, apoio consultivo a cooperagdo
intermunicipal, ITl, estabelecendo um contacto
dedicado ao aconselhamento sobre
investimentos cooperativos inter-jurisdicionais).

12,4%

Nunca é

verdade

Objetivo 2: Otimizar a coordenagdo e a comunicagao para a conce¢ao e implementacédo do Programa

51) As regras e procedimentos de coordenagdo
do Sistema de Gestdo e Controlo estdo bem
implementados (isto é, as reunides sdo
organizadas como previsto, sem atrasos
significativos ha comunicagdo, etc.).

52) A Autoridade de Gestdo avalia e recolhe
regularmente feedback dos intervenientes no
Sistema de Gestdo e Controlo para garantir a
qualidade e eficacia dos mecanismos de
coordenagdo.

53) A Autoridade de Gestdo estabelece
mecanismos formais de didlogo (por exemplo,
rede tematica, grupos de trabalho, etc.) que
reinam regularmente os stakeholders internos.

54) A Autoridade de Gestdo participa
ativamente em oportunidades de didlogo
organizadas por outras entidades, como a
AD&C, os Ol ou outras AG.

55) A Autoridade de Gestdo certifica-se de que
os mecanismos de partilha de informagéo (por
exemplo, portal web, e-mails, reunides, etc.)
sdo eficazes, acessiveis e regularmente
utilizados por todos os intervenientes no
Sistema de Gestdo e Controlo.

56) A Autoridade de Gestdo organiza reunides
regulares e formais com diferentes
intervenientes (por exemplo, gestores,
colaboradores técnico e peritos) no Sistema de
Gestdo e Controlo para o intercambio de
informacdes, identificar problemas e solugdes.

57) As reuniGes com os intervenientes no
Sistema de Gestdo e Controlo tém uma agenda
clara, livre de intercambio de informacdes,
passos e expectativas articulados,
responsabilidade atribuida pela agdo e
acompanhamento.

58) A Autoridade de Gestdo coordena-se com
outras entidades publicas (por exemplo,
ministérios) sobre estratégias ou regulamentos
do sector de politica, etc., a fim de assegurar
uma implementacgdo suave do Programa (por
exemplo, o cumprimento de condicionalidades
ex-ante).

59) A Autoridade de Gestdo coordena-se com
outras Autoridade de Gestdo nacionais e
institui¢des publicas (e Autoridades de Gestdo
de PO Regionais, quando aplicével) ao longo do
processo de concecdo e execugdo do Programa
para promover a coeréncia e evitar

142 | CEDRU / EY

11,7%

11,3%

11,3%

34,3%

21,0%

8,9%

7.7%

23,5%

19,5%

8,9%

12,5%

17.3%

2,4%

10,5%

18,5%

8,9%

4,0%

8,1%

2,4%

2,8%

6,5%

0,4%

22,6%

4,0%

1,.2%

0,7%

1.3%

33,9%

25,8%

15,3%

2,8%

N.A.

13,6%

3,6%

3,2%

3,6%

2,8%

21,0%

2,8%

5,7%

2,0%

2,0%
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Usualmente Raramente Nunca é

verdade verdade verdade NS/NR N-A.

Capacidade / Dimensao

sobreposic¢des ou duplicagdes em objetivos,
tipos de projetos e potenciais beneficiarios.

60) A Autoridade de Gestao discute

regularmente com as autoridades subnacionais

(ou seja, regionais, locais) sobre a concecdo e 10,1% 16,8% 6,7% 3,4% 57.7% 5,4%
implementacdo do Programa, capitalizando os

conhecimentos regionais e locais.

61) A Autoridade de Gestdo coordena-se com

as autoridades nacionais e locais ao longo do

processo de execugdo do Programa Regional 30,6% 39,8% 1,0% 24,5% 4,1% 30,6%
para garantir a coeréncia entre jurisdi¢des e o

alinhamento com as prioridades nacionais.

62) A Autoridade de Gestdo discute ativamente

a concegdo e implementacdo do Programa

Regional com as autarquias locais em

diferentes fases do processo de investimento 20,4% 44,9% 4,1% 26,5% 4,1% 20,4%
para melhor adaptar o processo de

implementac¢do do Programa Regional para

atender as necessidades e capacidades locais.

Objetivo 3: Tornar o processo de implementacdo do Programa mais estratégico

63) A Autoridade de Gestdo consulta e coopera

com as partes interessadas (Ol, beneficiarios,

autoridades ou organismos subnacionais, etc.) 27,5% 42,9% 4,6% 0,4% 21,3% 3,3%
na concecdo de Avisos e critérios de sele¢do de

projetos.

64) A Autoridade de Gestdo realiza pesquisas

de mercado ex-ante na concecdo de Avisos e

critérios de selecdo de projetos quando 10,0% 27,1% 8,8% 4,6% 43,3% 6,3%
necessario (por exemplo, compreender as

necessidades dos potenciais beneficiarios).

65) Para assegurar a eficacia de todos os Avisos
(por exemplo, taxas elevadas de execugdo,
bolsa ampla de beneficiarios para Avisos de
Concurso) a estrutura da Autoridade de Gestdo
apela a sua adaptacdo a diferentes tipos de
projetos, ao grupo beneficiario (por exemplo,
as entidades publicas versus ao sector privado)
e as capacidades dos beneficiérios.

17,1% 39,6% 5,4% 2,1% 31,7% 4,2%

66) A Autoridade de Gestdo recolhe

regularmente feedback de diferentes grupos de

beneficiarios e faz ajustamentos na concegdo 12,9% 26,7% 14,6% 2,5% 40,0% 3,3%
de Avisos no periodo de programacédo, quando

necessario.

67) A Autoridade de Gestdo realiza pesquisas
de mercado para compreender as novas
tendéncias de mercado e tecnologia em
sectores de politica relevantes para o
Programa, integrando os conhecimentos
obtidos nos Avisos de Concurso.

5,4% 15,4% 12,1% 6,3% 52,5% 8,3%

68) A Autoridade de Gestdo consulta

regularmente as partes interessadas (O,

beneficidrios) para compreender as novas

tendéncias de mercado e tecnologia nos 7.1% 26,3% 8,3% 2,5% 48,3% 7.5%
sectores politicos relevantes para o Programa,

integrando os conhecimentos obtidos nas

chamadas do projeto.
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RELATORIO FINAL

69) A Autoridade de Gestdo desenha Avisos e
critérios de selecdo para atrair projetos
inovadores (por exemplo, projetos que utilizam
novas tecnologias, projetos que contribuem
para mais do que um Eixo Prioritario, etc.).

70) A Autoridade de Gestdo estabelece um
pipeline de projetos preparados antes do novo
periodo de programacao.

71) A Autoridade de Gestdo monitoriza e
atenua continuamente os riscos de
implementacdo do projeto ao longo do ciclo de
investimento através de
mecanismos/ferramentas dedicados (por
exemplo, um grupo de trabalho).

72) A Autoridade de Gestao troca
periodicamente informacdes de gestdo de risco
e boas praticas com as restantes entidades do
Sistema de Gestdo e Controlo através de
mecanismos/ferramentas dedicados (por
exemplo, portal web, reunides regulares,
grupos de trabalho).

73) A Autoridade de Gestao troca
periodicamente informagdes sobre gestdo de
riscos com outras Autoridade de Gestdo ou
institui¢des publicas externas.

Objetivo 4. Expandir as praticas de medicao de desempenho para apoiar melhor as avalia¢des de resultados

74) A Autoridade de Gestdo complementa a
medicdo do desempenho do Programa exigida
pela UE para com um conjunto adicional de
indicadores claros e simplificados que captam
os resultados financeiros, técnicos e
estratégicos desejados do PO face aos objetivos
nacionais, regionais ou sectoriais de
desenvolvimento (por exemplo, em que medida
o Programa contribui para a consecugdo dos
objetivos do Programa e dos objetivos
nacionais/sectoriais/regionais).

75) A Autoridade de Gestdo envolve-se com os
Ol e os beneficidrios no processo de concegdo
dos indicadores para garantir que estes sdo
Uteis e realistas com base nas capacidades e
recursos de reporte das partes interessadas.

76) A Autoridade de Gestdo utiliza diversos
instrumentos e métodos para recolher dados
quantitativos e qualitativos, incluindo a
coordenacdo ativa com as institui¢des publicas
relevantes (por exemplo, INE, autoridades
sectoriais ou associa¢des) para melhorar a
recolha de dados ao longo do tempo.

77) A Autoridade de Gestdo presta apoio
continuo e ativo aos Ol e beneficiarios para a
recolha e reporte de dados (por exemplo,
partilhar ferramentas de monitorizagdo,
organizar workshops e formagdes, etc.).

78) A Autoridade de Gestdo examina

regularmente os resultados dos exercicios de
avaliacdo e usa-os para melhorar o
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8,3%

7.9%
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o
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9,2%
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8,3%

Nunca é
verdade

0,4%

1,7%

1,3%

30,4%
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N.A.

8,8%

6,3%

4,2%
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2,5%
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3,3%
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2,5%
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desempenho do Programa (por exemplo,
estrutura de Avisos, critérios de selegdo).

79) A Autoridade de Gestdo discute com os Ol e
os beneficiarios ao longo do periodo de
programacdo para garantir que os indicadores
estdo atualizados e relevantes ao longo do
tempo.

80) A Autoridade de Gestdo concebe uma
agenda clara e construtiva para as reunides da
Comissdo de Acompanhamento, a fim de
assegurar que 0s progressos técnicos e
estratégicos do Programa, os desafios de
execucdo e as solugdes potenciais sdo
discutidos.

81) A Autoridade de Gestdo acompanha os
resultados da reunido da Comissao de
Acompanhamento e implementa as solu¢des
dentro de um calendario claro e acordado e
apresenta um relatério na reunido seguinte da
Comissdo.

Nunca é
verdade

RELATORIO FINAL

N.A.

Objetivo 1: Construir a capacidade do beneficiario de forma eficaz

82) A Autoridade de Gestdo implementa um
plano de agdo claro para orientar e apoiar os
diferentes grupos de beneficiarios com
atividades concretas e regulares baseadas nas
necessidades e capacidades identificadas dos
beneficiarios.

83) A Autoridade de Gestao certifica-se de que
as medidas de orientacdo e apoio dos
beneficiarios sdo acessiveis, faceis de utilizar e
atualizadas.

84) A Autoridade de Gestdo consulta diferentes
grupos beneficidrios ao conceber medidas de
orientagdo e apoio dos beneficiarios e recolhe
regularmente o seu feedback para atualizar e
melhorar as orienta¢des/atividades.

85) A Autoridade de Gestdo tem um Unico
ponto de contacto (ou uma lista consolidada de
contactos direcionados) que possa responder a
questdes dos beneficiarios, e fornecer
orientagdes sobre questdes de concegdo e
implementacdo de projetos que surjam ao
longo do ciclo do projeto.

86) A Autoridade de Gestdo responde aos
pedidos dos beneficidrios dentro de um prazo
pré-determinado e bem comunicado.

87) A Autoridade de Gestdo fornece uma
variedade de ferramentas e plataformas de
intercdmbio de informagdes para os
beneficiarios, incluindo redes fisicas e
plataformas online.

88) A Autoridade de Gestdo partilha
regularmente informagdes sobre a execucdo do

13,0%

16,3%

10,0%

25,1%

18,8%

19,7%

24,7%

13,0%

7.9%

15,5%

7.9%

7.1%

10,5%

8,4%

2,1%

0,4%

4,6%

3,3%

0,8%

5,0%

3,3%

28,9%

19,7%

12,1%

13,0%

13,0%

28,9%

3,3%

2,9%

2,9%

4,2%

2,9%

4,6%

3,8%
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Nunca é

2
>

verdade

Programa com os beneficiarios (por exemplo,
trimestralmente).

89) A Autoridade de Gestdo apoia ativamente o
intercambio entre os beneficiarios sobre os
desafios comuns e as boas praticas de
execugdo do Programa (por exemplo, através
da criagdo de mecanismos como os workshops
regulares).

5,9% 9,6% 4,2%

90) A Autoridade de Gestdo consulta
ativamente um vasto leque de organiza¢des
profissionais (por exemplo, consultores,
camaras de comércio, associagdes sectoriais,
etc.) para apoiar as atividades de capacitacdo
dos beneficiarios.

3,8% 5,4% 6,7%

91) A Autoridade de Gestao faz Intercambio

regular com organizagdes profissionais para

identificar e compreender melhor as 4,2%
necessidades dos beneficiarios, desafios de

implementacgdo de projetos, etc.

6.7% 5,9%

Objetivo 2: Envolver-se ativamente com uma ampla base de stakeholders externos (por exemplo, entidades subnacionais,
representantes do sector privado, sociedade civil)

92) A Autoridade de Gestdo capta regularmente

as necessidades dos diferentes stakeholders

externos (para além dos beneficidrios do 3,9%
Programa) através de inquéritos, investigacdo,

focus group, etc.

6,1% 5,2%

93) A Autoridade de Gestdo incentiva um vasto

leque de stakeholders externos a participarem

no ciclo de execugdo do Programa (desde a

definicdo de objetivos e prioridades a 3,5%
avaliagdo), recolhendo regularmente a sua

percecdo sobre os desafios e a solugdo

potencial para a concretizagdo do Programa.

3,5% 4,8%

94) A Autoridade de Gestdo partilha

informagdes sobre as necessidades e insights

das partes interessadas no ambito do Sistema 5,7%
de Gestdo e Controlo e utilize-a para melhorar

a implementagdo do Programa.

1.7%

w
B

95) A Autoridade de Gestdo identifica os

desafios que diferentes tipos de stakeholders

(por exemplo, empresas, ONG, institutos de 5,7%
investigacdo, Municipios, etc.) enfrentam em

diferentes fases da execug¢do do Programa.

1,7%

w
ES

96) A Autoridade de Gestdo presta apoio
personalizado a diferentes tipos de
stakeholders (por exemplo, Municipios) para
aumentar a sua capacidade de contribuir para
a execucdo do Programa (por exemplo,
workshops, consultas online, etc.).

8,7% 3.1% 3,5%

97) A Autoridade de Gestdo recolhe

regularmente feedback de diversas

stakeholders sobre a qualidade e eficacia das 3,5%
atividades de capacitagdo com que se

envolvem.

3,1% 3,9%
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Capacidade / Dimensao

98) A Autoridade de Gestao utiliza o feedback
para atualizar as atividades de capacitagdo para
os stakeholders.

99) A Autoridade de Gestdo desenvolveu uma
plataforma de didlogo multi-stakeholders
dedicada e formal para que os stakeholders
fornecam contributos regulares, sistematicos e
coordenados para todo o ciclo de concegdo e
implementac¢do do Programa.

100) A Autoridade de Gestdo facilita o didlogo
construtivo através da plataforma multi-
stakeholders para identificar os préximos
passos claros para melhorar a implementacdo
do Programa.

101) A Autoridade de Gestdo divulga os
resultados da discussdo e o acompanhamento
(implementacdo dos préximos passos) entre os
stakeholders e ndo sé (publico em geral).

4,4%

1,7%

2,6%

3,9%

Usualmente
verdade

19,2%

9,6%

9,2%

14,0%

Raramente
verdade

13,1%

10,5%

10,9%

9,2%

Nunca é
verdade

14,0%

RELATORIO FINAL

N.A.

4,4%

7.0%

11,4%

9,6%
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